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GiRiS

Kogluk, gunimuiz is yasaminda en yogun sekilde aranilan liderlik
becerilerinden biridir ve bu nedenle yonetim literatirinde de yaygin sekilde
tartisilan bir konu haline gelmistir (Hunt ve Weintraub, 2004: 39-61).
Gergekten de, is yasami daha dinamik hale gelip surekli degisim siradan bir
hale geldikge, organizasyonlar c¢alisgan tutum ve davraniglarini
sekillendirmede yoOnetici  kogluk davranisinin  rolini  6nemsemeye

baslamislardir.

Goleman (2000: 4-17) bu tur bir esnekligi hayata gegirmek zor olsa da
degisen ve gelisen dunyada en verimli yoneticilerin farkh liderlik tarzlarinin bir
birlesimini kullandigini belirtmistir. Buna goére lider “why — nicin neden” gibi
sorularin yanitlarini arayarak orgutin vizyonunu ve hedeflerini belirlerken
“what — ne” sorusuna yanit arayan igin devami odakli yoneticiden ayrilir ve
“how — nasil” sorusuna cevap arayan bireysel yetkinlikleri artirma odakh
kogluk davranigi sayesinde organizasyonel performansi artirmayi hedefler.
Bu anlamda ydneticinin roll bir zamanlar denetleyici mudur olarak gorulmus
olsa da, bugunun yoneticisinin bir kog olarak daha isabetli tarif edildigi iddia
edilmektedir (Gilley ve Boughton, 1996: 146).

Bir bagka deyigle, drgutsel basari kisisel ve organizasyonel kaynaklar
ile performansi artiran kisilere baghdir. Gergekten de son zamanlarda
yoneticilerin ¢alisan tutumlarindaki davranigsal etkileri daha fazla
vurgulanmistir ve yonetici koglugunun, calisanlar kolektif 6rgutsel bagariya
yonlendirmek ve bu yonde birlestirmek igin bir yol olarak ¢ektigi ilgi artmistir
(Ellinger vd., 2010: 275-298). Sonu¢ olarak, etkin kocluk en dnemli yénetim
iglevlerinden biri olarak gunumuzdeki yerini almigtir (Mujtaba, 2007: 3).



Kavram olarak bakildiginda yonetici koglugu en genel anlamiyla
calisan 6grenimini ve etkinligini artiran etkili bir idari ve liderlik uygulamasi
olarak tanimlanmistir (Ellinger vd., 2010: 275-298; Peterson ve Hicks, 1996:
14). Genellikle birebir konusmalar seklinde gergeklesir ve etkin dinleme ile
soru sormanin yaninda, ig ve organizasyon ile ilgili konularda yapici geri

bildirim verme olgusunu da kavram olarak igerisinde barindirir.

Bu ydnleriyle yonetici koglugu siklikla ¢calisan performansini artirmak
organizasyonlar i¢in gelecegin yoneticilerini ve liderlerini hazirlamak ve ayni
zamanda hizli bir gekilde degisen is ortaminda organizasyon geligimini
saglamak icin etkili bir strateji olarak degerlendirilmistir (McLean vd., 2005:
157-178; Rothwell, Sullivan ve McLean, 1995: 9-39).

Gercekten de yonetici rolleri konusunda yapilan ge¢cmis calismalar,
koglugun calisanlarin performansindaki eksiklikleri arttiran bir yonetim araci
olarak algilandigini belirtmektedir (Yukl, 1994: 7). Daha yeni ¢aligmalarda,
kogluk g¢alisanlarin marjinal ya da iyi performanstan mikemmel ya da en Ust
performansa ilerlemelerine yardimci olmak ve égrenmelerini iyilestirmek igin
bir ara¢ olarak gorulmektedir (McLean vd., 2005: 157-178).

Ancak kocglugu sadece performans artirici bir olgu olarak goérmek
dogru degildir. ClUnkU genel olarak kogluk ¢alisan davraniglarini degistirmeyi
/ geligtirmeyi ve buna bagh olarak hem kisisel hem de organizasyonel
sonuglari iyilestirmeyi hedefler. Bir bagka deyisle, ko¢luk sadece performans
artinmi ile iligkili bir kavram degildir. Gergekten de, kogluk, kariyer
bagliigindan motivasyona, orgitsel baglihktan is tatminine birgok konuda

etkili bir kavram olarak kendisini gostermektedir.



isin ve yonetimsel rollerin dinamik dogasina, is hayatinda éneminin
artmasina ve akademisyenler tarafindan yogunlukla tartigiimaya
baslanmasina ragmen, kocluk ve etkileri Gzerine yapilmig olan ampirik
calismalarin sayisi diger 6nemli kavramlara kiyasla sayica azdir (Feldman ve
Lankau, 2005: 830). Bu anlamda, Feldman ve Lankau (2005: 829-848) ve
Kampa ve White (2002: 841) da kogluk ve etkileri Uzerinde uygulamali

calismalar yapilmasinin dnemini yinelemiglerdir.

Bu kapsamda gergeklestirilen calisma ile sigorta sektdriinde goérev
yapan calisanlarin kogluk sistemlerine bakis agcilari, bagh bulunduklari
yoneticilerin kocluk egitimine sahip olup olmadiklar, yonetici kogluk
davranisinin onlarin is tatminine, kendilerinden beklenen rollerin belirliligine,
kariyer baglihgina, is performansina, yoneticiden tatmine ve 6rgitsel bagliga
etkisinin olup olmadigi degerlendirme altina alinmistir. Bu olgular, ayni
zamanda orgut kadlturd kapsaminda incelenmis olup, orgut kualtGrandn

yonetici kogluk davranisi Gzerindeki etkisi de arastirma konusu dahilindedir.

Bu calismanin sigorta sektérlu Gzerine odaklanmasinin birgok sebebi
bulunmaktadir. Bunlardan ilki Turkiye'deki sigorta sektorinde boyle bir
uygulamali ¢alisma bulunmamasidir. Bu kapsamda bakildiginda yapilan
calismanin sektdr icin énemi aciktir. Ikinci olarak ise sigorta sektdriiniin
calisan  yapisinda son donemde  gbézlemlenen  degisikliklerden
kaynaklanmaktadir. Sigorta sektorunde penetresyon orani onceki yillarda
dusuk olmasi nedeniyle son 10 yil igerisinde sigorta sektorundeki sirketlerin
yabancilagsma orani énemli dlgude artmistir. Yabanci yatirimlarla ile birlikte
orgutlerin kulttrel degisimi ve insan kaynaginin dnemi 6n plana ¢ikmistir. Bu
kapsamda da oOzellikle son donemlerde sigorta sektorundeki girketler insan
kaynaginin gelisimine yonelik egitim liderlik ve cesitli yetkinlik gelisim
programlarina yatirrmlar yapmaya baslamislardir. Bu anlamda yeni yeni
kogluktan faydalanmaya baslayan sektorde bu tlr bir calisma yapilmasi

koclugun gercek etkilerini ortaya koyabilmek adina onemlidir.



Arastirmanin Onemi

Caligma hayatinin, teknolojik yeniliklerin ve kuresel rekabetin hizli
degisen tabiati icerisinde; sirketler, galisanlariyla devam etmek ve onlari
gelistirmek igin, farkh bir liderlik yaklagsiminin gerekli oldugunu fark
etmiglerdir. Bunun sonucu olarak; yonetici koglugu yeni bir liderlik tipi olarak
son yillarda buyuk dikkat gekmektedir (Gilley ve Boughton, 1996: 146).
Yapilan pek ¢ok calisma, yonetici koglugunun potansiyel sonuglarina isaret
etmistir; bunlar sirketlerin g¢alisanlarini motive etme, gelistirme ve calisani

orgutte tutma cabalari ile ilgilidir (Evered ve Selman, 1989: 16-32).

Bununla birlikte bu alanda, deneysel calismalar konusunda bir
yetersizlik bulunmaktadir (Ellinger, Ellinger, ve Keller, 2003: 435-458). Pek
¢ok calisma yonetici koglugunun olasi sonuglarindan bahsetmistir (Zemke,
1996: 24-28); ancak bunun, drgtitsel sonuglar tzerinde dogrudan bir etkisi
olup olmadigi hakkinda ¢ok az galisma yiritilmastir. Ornegin ¢alisanin is
tatmini, yoneticiden duydugu tatmin, kariyer baghhgi, rol belirliligi, érgutsel
bagdlilik ve is performansi gibi olgular Gzerinde yapilan ¢alismalarin sayisi gok
azdir. Bu nedenle bu calismanin amaci, yoOnetici koc¢lugunun bireysel
calisanlar seviyesindeki etkisini, 6zellikle ¢alisanlarin is tatmini, yoneticiden
duydugu tatmin, kariyer baglihigi, rol belirliligi, 6rgutsel baghlik ve is
performansi acgisindan incelemektir. Bu dediskenler siklikla, ydnetici
koglugunun calisanlar Uzerindeki olasi sonuglari olarak one surtimektedir.
Bununla birlikte, iligkileri dogrudan incelemek amaciyla ¢ok az calisma

yapilmistir ve bu galisma literatiire buylk katkilar saglayacaktir.



Arastirmada incelenen Alt Problemler

Arastirmanin konusu dahilinde incelenen alt problemler asagida

siralanmigtir:

e Yonetici kogluk davranisinin etkili oldugu 6rgutsel faktorler nelerdir?

e Yonetici kocluk davranigi ile kariyer baglihgi, orgutsel baglilik, is
tatmini, yoneticiden duyulan tatmin, rol belirliligi ve is performansi
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki var midir?

e YoOnetici kogluk davranigi ile 6rgut kulturd boyutlar arasinda bir iligki

var midir?

Arastirmanin Sinirhhiklari

Bu arastirma Turkiye’'deki sigorta sektori c¢alisanlarn arasinda
gerceklestiriimistir. Bu anlamda c¢alisma bu sektorde calisanlar ile sinirhdir.
Bu calisma sonuglari agisindan da sadece istatistiksel sonuglara yer vermesi
bakimindan sinirlidir. Bu anlamda nitel sonuglara dayanan olgulara bu

c¢alismada yer verilmemigtir.



BOLUM I
KOGLUK VE YONETICi KOGLUGU

1. 1. KOGLUK KAVRAMI VE TANIMLARI

Kogluk kavrami her ne kadar yakin zamanda 6nemi artmaya baslamis
bir olgu olarak ortaya ¢iksa da (Nelson ve Hogan, 2009: 7), aslinda gok uzun
yillar boyunca insanlik i¢cin énemli bir kavram olmustur. Spordan, egditime,
egitimden bilime bir¢cok alanda kendini gostermis ve gostermeye devam eden
geligtirici bir olgu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu anlamda gelisen ve
degisen dunyada kogluk sadece bahsi gegen alanlarda dedgil, yoneticiler, is
gOrenler ve ayni zamanda organizasyonlar agisindan da énemli bir olgu
haline gelmis ve organizasyonun degdisim ve gelisim sureglerinde énemli bir

strateji olarak nitelendirilmeye baglanmigtir.

Kavramin 6nemi sebebiyle kocluk kavramini tanimlamaya calisan
bircok yazar bulunmaktadir. Ornegin; Peterson ve Hicks (1996: 14) koclugu,
caligsanlari daha iyi performans gOsterebilmeleri ve daha efektif
caligabilmeleri adina bilgi, firsat ve araglar ile donatmak olarak tanimlamistir.
Ladyshewsky’a (2010: 292-306) gore ise kogluk, performans arttirma, hedef
ve amag belirleme, pratik ¢coézumler Gretme, geri bildirim verme ve 6gretme
gibi olgulan icinde barindiran ve bahsi gecen olgulari kisa dénemde
gelistirmeyi hedefleyen bir konsepttir. Kogluk, Bennett ve Bush (2009: 2)
tarafindan ise “iletisim odakli olarak kisilerin, gruplarin ve takimlarin istedikleri
ve hedefledikleri amaclara ulagsmalari i¢in yapilan kesif ve aktivitelerin
batinudur” seklinde acgiklanmistir. Bu tanima gore koglugun odak noktasi
Kisi, grup veya takim olup, kog, kog¢luk slreci igerisinde
saglayici/kolaylastirici ve yol gosterici olarak belirtiimistir. Bu anlamda
koglugun amaci da kisi, grup ve takimlara kendi kendilerine hareket etme

kabiliyetini 6gretme ve gelistirme olarak belirtilmistir.



International Coach Federation (ICF) koglugu “bireyler ve
organizasyonlarin performanslarini arttirarak sira digi sonuglar elde
etmelerini  saglayan etkilesimli bir yontemdir” seklinde aciklamistir.
“Profesyonel koglar danisanlari ile is, kariyer, finans, saghk ve 6zel iliskiler
gibi alanlarda birebir gahgir. Profesyonel kog¢luk almanin sonucu olarak da
(ICF, 2014a);

o Kkigiler daha saglikh hedef belirler,
e daha aktif olur,
e daha dogru ve yerinde kararlar verirler ve

e var olan kuvvetli yonlerini daha etkili kullanabilirler.

“‘Kelime anlami olarak kogluk “coaching” birini, bir yerden bir yere
g6tirme anlamina gelir. Kogluk, istenen performansa ulasmak igin kog¢
(coach) ve danisan (coachee) arasinda kurulan planli bir gelisim iligkisidir”.
“Kisilerin varolan potansiyelini ortaya c¢ikararak, ulagilabilir hedeflere ve
olasiliklara odaklanan bir 6grenme ve gelisim surecidir’. Bu anlamda kogluk;

“‘dogru sorular ile kigilerde farkindalik yaratma sanatidir’ (ICF, 2014a).

Milner ve Bossers (2004: 102) koglugu kisilerde degisim gerektiren
alanlarda geri bildirim verilmesi olarak degerlendirmistir. Diger tanimlarla

kiyaslandiginda bu tanimin oldukga kisir bir tanim oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Carey, Philippon ve Cummings (2011: 51-69) ise hem ko¢ hem de
kogluk alan kiginin tanimini yapmistir. Buna gdre kog (coach) bire-bir kocluk

veren kisi, danisan ise (coachee) ko¢luk servisini alan kigidir.

Hall, Otazo ve Hollenbeck (1999: 45) kog¢lugun is performansini ve
davranigini iyilestirmek igin bir g¢alisan ile kurulan iletigsimi igerdigini
belirtmektedir. Kampa-Kokesch ve Anderson (2001: 210) koglugun bir
calisanin profesyonel becerilerini, kigiler arasi farkindahgini ve kigisel



etkinligini iyilestirmek icin tasarlanmis sistematik bir geri bildirim mudahalesi
oldugunu o6nermigtir. Sure¢ perspektiflerini mukayese etmek gugtur ancak
kisiler arasi iletisim ve sonuclar konularinda ortak noktalari bulunmaktadir.
Mujtaba (2007: 3) koglugun "her seferinde bir gorev ve bir beceri olmak ve
kocluk edilen kisiye uygun hizda yapilmak kaydiyla digerlerinin tam
potansiyellerini ortaya ¢ikarmak ve onlarin bunun farkina varmasini
saglamak maksadiyla konusarak yapilan, surekli isbirlikleri ve etkilesimler
sureci" oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde Lussier ve Achua (2007: 2-5)
koglugu performans saglamak ve iyilestirmek maksadiyla gudusel geri
bildirim saglama sureci olarak tarif ederken, Gilley ve Gilley (2007: 35)
koglugun, yoneticileri, c¢alisanlari hakkinda pasif gézlemcilerden aktif
katilimcilara doéndstiren ve bu anlamda yoneticilerin bir rolden digerine
surekli degisimlerini gerektiren aktif bir sure¢ oldugunu onermistir. En basit
anlatimla, etkin koglar calisanlarini geligtirirler ve bu devamli bir suregtir
(Mujtaba, 2007: 3).

Bu tanimlardan baska daha birgok tanim literatirde yerini almigtir.
Bunlardan bazilari asagidaki Tablo 1.1.’de gosterilmigtir:



Tablo 1. 1. Literatiirde Yer Alan Kogluk ve Ko¢ Kavramlari

Yazar Yil Tanim ve Amag

Orth, Wilkinson | 1987 Kocgluk, calisanlarin performans ve kapasitelerini

ve Benefari arttiracak firsatlari fark etmeleri igin yardim etmeyi
iceren, gunu gunune ve uygulamali bir suregtir.

Mink, Owen ve | 1993 Kocluk, bir bireyin, yani kocgun, diger kisilerle

Mink ogrenmelerini kolaylastiracak bir iligki kurmasidir.

Kalinauckas ve | 1994 Kogluk, bir ydneticinin, tartisma ve yonlendirilmig

King faaliyetler yoluyla, bir galisana problem ¢6zmede
veya bir gorevi daha iyi yerine getirmesinde
yardimci olmasidir. Buradaki odak, performansin
kullanigh sekilde gelistirimesi ve belirli becerilerin
ilerletiimesidir.

Peterson ve | 1996 Kocluk, insanlari kendilerini geligtirmeleri ve daha

Hicks etkili olmalari i¢in gerekli olan arag, bilgi ve
firsatlarla donatma surecidir.

Whitmore 1996 Bir bireyin kendi kapasitesini ortaya c¢ikararak
performansini en Ust seviyeye artirmasini
saglamaktir.

Parsloe 1999 Ogrenmeye ve gelismeye olanak taniyan ve
dolayisiyla performans artiran bir siregtir.

Hall, Otazo ve |1999 Yogun yoneticiler icin uygulanan pratik ve hedef

Hollenbeck odakli kisisel, birebir 6grenme ydntemidir ve
performansi  artirmak, ydnetici  davranisglarini
gelistirmek, kariyeri ilerletmek ya da raydan ¢ikmay:i
onlemek, igletme sorunlarinin Uzerinden gitmek ve
girisimleri  degistirmek amagclarindan  biri  i¢in
kullanilabilir.

Grant 2000 Kogluk, is performansinin, yasam tecribelerinin,
kendi kendine &drenmenin ve Kkisisel gelisiminin
artinimasina olanak sagladigi igbirligine dayanan,
¢o6zum odakli, sonu¢ egilimli ve sistematik bir
suregtir.

Redshaw 2000 Yonetici  koglugu, ogrenen  kigiye rehberlik,

cesaretlendirme ve destek saglamakir.
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Yazar

Yil

Tanim ve Amag

Hunt ve
Weintraub

2002

Kog, yoOnetici bir is lideri ve idarecisidir;
caligsanlarinin 6grenmesi ve gelismesi igin kogluk
yapar; 6grenmeyi, buylmeyi ve uyum saglamayi
mumkuin kilan bir igyeri yaratir ve liderlik ile
etrafindakilere yardim etmek i¢in duydugu gercek
bir ilgiyi birlestirir.

Clutterbuck

2003

Kocluk, aslil olarak kisa vadeli bir mudahale ile belirli
bir yetkinligin gelistirimesine ve performansin
artinimasina olanak saglamaktir.

Starr

2003

Kocluk, bireyin bir baska birey ile olan performans
gelistirme odakli iletigimidir.

Downey

2003

Kogluk, bir baska bireyin performans, 6grenme ve
gelisimine olanak saglama sanatidir.

Caplan

2003

Bir kog, yardimci oldugu bireyle igbirligi icinde olan
ve bireyin hedeflerine ulagsmasinda, sorunlarini
¢bzmesinde, 6grenmesinde ve gelisim
saglamasinda yardimci olan ortaktir.

Ellinger,
ve Keller

Ellinger

2003

Kog, 6grenmeyi kolaylastirmaya deger veren ve
destekleyen yonetim teknikleri kullanarak, yuksek
performans igeren bir galisma ortamini tesvik eden
Kisidir.

Hamlin,
ve Beattie

Ellinger

2009

Kogluk, yardimci olmayr ve kolaylastirmayi
amaclayan bir strectir; bireylerin, grup/ekiplerin ve
sirketlerin yeni beceriler, yeterliik ve performans
edinmesini sadlar; kigisel etkinliklerini, Kigisel
gelisimlerini ve kisisel buylimelerini destekler.

CIPD Kocluk
Kurslari Tanimi

Kocluk ve mentorliglin ana amaci, gitgide daha
rekabetgi ve baski yaratan bir dinya dizeninde
bireylere yardim ve destek saglamaktir.

e Yeteneklerini geligtirmek

e Performanslarini artirmak

e Potansiyellerini en Ust seviyeye ¢ikarmak
ve olmak istedikleri insan olabilmelerine yardimci ve

destek olmak.

Concise Oxford

Sozluk

Kocluk olaylar ile ilgili ders ¢ikartici yol gdstermek,
egitmek, ipuglar vermektir.
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Kogluk hakkinda yapilmig olan tanimlar incelendiginde bir birliktelik
ortaya ¢ikmasa da hepsinin ortak noktasinin farkindahgi artirarak hedefe
ulasmak icin calisanlara yol gostermek ve destek olmak ve ayni zamanda
bunun sonucu olarak galisanlarin performansini arttirmak oldugu sdylenebilir.
(Rocereto vd., 2011: 18). Moen ve Allgood (2009: 69) da bu goértsle hem fikir
olup, koglugun mentorlik, danigmanlik ve 6gretme ile ayni konsept oldugu
dusunenler olsa da koglugun temel amacinin performans arttirma ve gelisme
oldugu konusunda herkes hemfikirdir demistir. Performans artirma
baglaminda koglugun etkilendigi farkli alanlar mevcuttur. Bu alanlar asagidaki
sekilde gosterilmigtir:

Spor is Diimyasi
* Odak: Birey /@ takim * Odak: Organizasyon
i i * Strateji
» Performans
* Ciziim getiren degisim
* insan yonetimi

KOCLUK

Psikolaji EZitim

= Odak: Birey = Odak: Birey ve
= Kisisel gelisim organizasyon
s Damsmanhk ve terapi * Egitim ve gelisim
i * Beceri gelistirme
* Derinlemesine disiinm-
= Bilgi - bilgelik

Sekil 1. 1. Koglugun Etkilendigi Alanlar
Kaynak: ‘The Performance Coach’ Egitim Notlari (2014)

Tamamen farkli bir kavram olmasina ragmen D’abate, Eddy ve
Tannenbaum’a (2003: 361) ve Carey, Philippon ve Cummings’e (2011: 51-
69) gore kogluk, mentorlik ve diger gelistirici ve degistirici tim egitici

faaliyetler tanim olarak hemen hemen ayni sekilde ifade edilmiglerdir. Her ne



kadar ayni
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kategorilerde degerlendirilseler de kogluk diger gelistirici

faaliyetlerden birgcok boyutta ayrilir. Asagidaki Tablo 1.2.de bu farkhliklar

ortaya konmustur:

Tablo 1. 2. Kog¢luk, Danismanlik, Psikolojik Danigmanlik ve Mentorlik

Arasindaki Farklar

Kocluk Danigmanhk Psikolojik Mentorluk
Danigmanlik
Kim/Kimler Bireyler Bireyler Bireyler Bireyler
Yararlanir? Takimlar Takimlar Aile Sistemleri
isletmeler isletmeler
Odak Gelecek Problem Cozme Gegmisi iyilestirme | Isletmede
noktasi ilerleme
Gelecek ile ilgili | Bilinen bir sorunu | Tekrarlanan Ag olusturmak
istenen bir durumu | ¢c6zmek ve daha iyi | davranis kaliplarini | Politikadan
belirlemek ve elde | sonuclar elde etmek | incelemek anlamak
etmek
Yardimcinin | Arkadan  onderlik | Onden onderlik | Sureci sorular, geri | Yardm  alan
roli etmek: Musteri ile | etmek: Tavsiyeler ve | bildirim, gézlem ve | kisinin isine
birlikte hareket | ¢6zim Onerileri | tavsiyeler ile | yarayabilecek
eder. Mdasteri | sunar. yonetmek. Gegmis | gecmis
surecinin nasil | Gelecekle ilgili | ile ilgili konular | tecrubeleri
ilerleyecegini bilgilendirmede bulur | anlamaya ve | paylasmak
belirler. vizyon belirler ve | bugline etkisini
Oneriler sunar. tanimlamaya c¢aligir
Yardimci- Musterinin belirttigi | Bireylerin  sorunlari | Uzman (rehber) | Daha
Miisteri hedeflere ulasmak | ¢cozen uzman | musteriye yardimci | deneyimli
lligkisi icin ortak c¢alisma | (danigsman), olur. birey,
yapilir. isletmenin sorunlarini deneyimsiz
¢bzmesine ve bireye
blayiimesine de yardimci olur.
yardimci olur.
Sonuglar Hedefler, vizyon ve | Fikirler ve tavsiyeler | Daha fazla anlayig | isletmeye
plan belirlenir. | sunulur. olusur. iliskin
Aksiyon Gecmis iyilestirilir. dinamikler
basamaklarina anlasilir.
uygun olarak stirec Ag olusturulur.
devam eder.
lligkinin Tanimlanan  iliski | Gérevin 06zelliklerine | Rehberin  tavrina | Cok uzun
Siresi kapsaminda 6 ila | bagh olarak degisen | gére degisiklik | sireler devam
12 ay. sireler. Esnek | gbsterir.  Bazilari | edebilir.
calisma sureleri. seneler stiren uzun
vadeli iligkiler
yaratirlar.

Kaynak: McLean (2012: 5)
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1. 2. KOGLUGUN GESITLERI
Kogluk kaynagina gore ve kogluk alanin ihtiyaglarina gére olmak tzere
iki ana sekilde incelenebilir. Ornegin, Morris kocluk alaninin ihtiyaglarina gére

koglugu 7 baslik altinda degerlendirmigstir (Morris IlI, 2000: 34).

e Kisisel Kogluk/ Yasam Kog¢lugu: Yasam Kkoclugu danisanlar
arasinda son yillarda en fazla ilgi géren kogluk turlerinden biridir.
Gizlilik kaydiyla danisanin tum hayatina yonelik bir kogluk yapma
isidir. Yasam kocglugu danisanin hayatindaki herhangi bir dénemin
veya hayatini etkileyen bir sorunun ig hayatina yansimalarinin kogun
yardimi ile ortadan kaldiriimasidir (Reiss, 2004: 34).

e Gelisimsel Kogluk: insanlarin siklikla aldigi bir kocluktur.
Kendilerinde var olduguna inandiklari bir yetenegin gelistiriimesi veya
degistirmek istedikleri bir davraniglarina yonelik olarak kogluk

almalaridir.

e Yénetici Koglugu: is hayatindaki yoneticilerin 6zel yasamlarinin yani
sira galisma hayatlariyla da ilgili yasadiklari problemlerin ¢ézimuine

dair yoneldikleri bu kogluk tirl en ¢ok tartisilan kogluk kavramidir.

e Is Koglugu: Danisana is yasantisiyla ya da danisan tarafindan

yapilmasi gereken bir gorevle ilgili danismanlik yapilmasidir.

e Yardim Amacgh Kocgluk: Kog¢, danigsanin is hayatinda yasadigi
problemlerle ilgili ¢esitli ¢ozUmler bularak yasadigr zararlari
duzeltebilmesi icin danigmanlik yapar.

e Degisim Koclugu: Kocluk tarleri iginde danisanlarin hayatlarindaki
rahatsiz edici bir olusuma ya da bitirmek istedikleri bir iligkiye dair en

¢ok faydalandiklar bir kogluk uygulamasidir.
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e Kariyer Ko¢lugu: Konusu kariyer gelisimi veya kariyer degisimi olan
ve danisanlardan gelen bu taleplere yodnelik danismanlik yapilan

kocluk taradur.

Witherspoon (2000: 124-133) ise dort kocluk sireci belirlemigtir:

Yetenekler — Performans — Gelisim — Degisim

Olgegin bir ucunda odak, kocluk alan kiside yeni yetenekler gelistirmek
Uzerindedir. Bu yetenekler, kisinin is ya da rolu ile bagdlantili 6zel yetenekler
olabilir. Ornegin; satis yetenedi, IT yetenedi gibi ancak performans
degerlendirmesi yapma, geri bildirim alma ve verme gibi daha genel insan
yonetimi yetenekleri de s6z konusu olabilir. Bu tir kocluk, énemli dlciide

egitimler yoluyla verilir (Hawkins, 2007: 24).

Bir diger kogluk turt olan Performans kocglugu ise, yetenek edinimi
(girdiler) ile daha az ilgilidir ve daha ziyade kogluk alan kisinin performansinin
artirlmasi (sonuglar ve ciktilar) tGzerine yogunlasir. Bu tip kogluk, genel

olarak bir yonetici ya da sirket i¢i kog tarafindan sunulur.

Gelisimsel kocluk, bireyin mevcuttaki rolinden daha ziyade uzun
vadede gelisimi Uzerine odaklanir. Bu baglamda, bir nevi akil hocahgi
Ozelliklerinden bazilarini tagsimaktadir. Bunun yaninda, kogluk alan bireyin
yetenek ve kabiliyet gelistirmesine katkida bulunmanin yani sira bireye bir
butun olarak bakar ve insani kapasitesini artirmasini amaglar. Ayrica, bireyin
mevcuttaki rolinu gelecekte Ustlenecegi roller ve karsilasacagi guglukler igin
kapasitesini artirmak amaciyla nasil kullanabilecegi Gzerine odaklanir. Her ne
kadar gelisimsel kocgluk bir bireyin kapasitesini hayatinin bir evresinde
artirmaya meyilli olsa da, degisim daha ziyade bireyin seviyeler arasinda
gecmesi ve bir operasyonel seviyeden daha yiksek bir seviyeye gecmesi ile
daha cok ilintilidir (Hawkins, 2007: 24).
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Donovan vd. (akt. Lincoln, 2006: 4-7) Kog¢luk Spektrumu adini
verdikleri benzer bir model ortaya c¢ikarmiglardir. Bu modelde
akademisyenler Witherspoon'un (2000: 124-133) modeline goére iki seviye
daha eklemiglerdir. Bunlar; performans ve gelisim arasindaki ‘davranig’ ve
gelisim ile degisim arasindaki ‘gegis’ olarak tanimlanmaktadir. Kogluk
Spektrumu kogluk yapanin kim olduguna yani kaynagina gore — yonetici mi
ko¢c mu, sirket ici ko¢ mu, sirket disi ko¢ mu- anlamlandirmak icin
kullaniimistir.  Yetenek ve performans kocglugunun yonetici ya da kog
tarafindan daha etkin olarak verilebilecegi gorusu ortaya konmustur. Bunun
bir sebebi, yapilan isin daha iyi yerine getiriimesi ile ilgili kendilerinin de
menfaatinin olmasi; bir diger sebebi ise, daha sig bir kogluk egditimi almig
olma ihtimallerinin yUksekligidir. Baglantisiz olan ama yine de firma iginde
faaliyet gosteren sirket ici kogun, kogluk alan bireylere uzun vadeli katki
saglanmasi konusunda daha fazla yatirimi olacaktir. Ayrica, kendileri ile ilgili
suregelen bir gelisim ve gbzetim s6z konusudur. Bu, onlari yénetici olmaktan
daha ¢ok gelisimsel ko¢ olmaya daha uygun hale getirmektedir. Sirket disi
koglar, daha digsal bir bakis acgisi getirmektedirler ve daha az sirket igi
yatirim yaparlar. Bu kisiler, sirket kultirunun bir parcasi degildir. Dolayisiyla,
kabul edilen davranis kaliplari, varsayilan inang¢ bigimleri ve duygusal
atmosferin disindadirlar. Muhtemelen daha derinlemesine almis olduklari
kogluk egitimleri mevcuttur ve farkl ortamlarda, farkh gelisim seviyelerinde
kogluk konusunda daha tecrubelidirler ve bu nedenle, sirkette degisim

koclugu icin daha uygundurlar.

Yetenekler — Performans — Davranig — Gelisim — Gegis — Degisim

Bu modelde (Donovan vd. akt. Lincoln, 2006: 4-7) kocluk surecinde
yeteneklerin, performansin, davranis degisikliginin ve gelisimin yanisira gegis
ve degisim (donugum) sureclerinde de farkli kogluk turlerinin kullanilabilecegi
belirtiimigtir. Buna gore, dogru yeteneklere sahip herhangi bir kog calistigi
insanla baglantili olarak degisim kogu olabilir. Eger bireylerin degisim koglugu

ile girketin degisimi arasinda bir baglanti kurulmasi gerekirse, bu girket
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disindan bir ko¢ ya da danismanin digaridan bakis agisina ihtiyag
duymaktadir (Hawkins, 2007: 25). Yuksek seviyelerdeki kisilere kogluk
yapma yetenedi de bahsi gecen kogun olgunluk seviyesi ile baglantilidir.
Teknik uzmanlarin (finans, insan kaynaklari, spor vs.) yetenek gelisimi

Uzerine yogunlasma egilimi olacaktir.

1. 3. KOGLUK KAVRAMININ DAYANDIGI iINSAN KAYNAKLI TEORILER
Kogluk kavraminin dayandigi 3 o6nemli insan kaynakh teori
bulunmaktadir. Bunlar Amag-Yol Teorisi, Kurumsal Destek Teorisi ve
McGregorun X ve Y teorileridir. Bunlara ek olarak Psikolojik temelli
yaklagimlar da mevcuttur. ilgili teoriler ve kogluk arasindaki iliskilere bu

bdlimde yer verilmigtir.

Amag-Yol Teorisi

McGregor'unXveY
Teorisi

..... = Kurumsal Destek
Teorisi

Psikolojik Temelli

Yaklagimlar

Sekil 1. 2. Kogluk Kavraminin Dayandigi insan Kaynakh Teoriler ve
Psikolojik Temelli Yaklagimlar

Kaynak: Arastirmaci tarafindan hazirlanmigtir

1. 3. 1. Amag-Yol Kurami
Vroom'un beklenti kuramindan yola ¢ikarak Robert House ve Martin

Evans tarafindan 1970’li baslarinda gelistirilen Amac-Yol Kurami’'nda, bireyin



17

davraniglarl ile varmak istedigi sonucun (beklenti), bu sonugclara bireyin
vermis oldugu deger nedeniyle, insan davraniglarini etkiledigi belirtiimektedir
(Bingdl, 1997: 80).

Amagc-Yol Modeli'ne gore bireyin bir davranigi sergilemesi o bireyin
ihtiyacglarina ve s6z konusu davranisin o ihtiyaglari karsilayabilme kabiliyetine
bagdlidir (Tekarslan vd., 1989: 211).

Amag-Yol Modeli, liderin altindaki kisilerin kendi bireysel gugleri ile igi
basarma gucunu etkileme durumunu ve iki amag¢ arasinda izlenecek yolu
arastirmaktadir. Ayrica bu kurama Uguncu bir boyut eklenerek liderin onu
takip edenleri belirlenen amaca ulastirmak adina motivasyonlarini saglamak
da dahil edilmistir (Eren, 2000: 479-480). Liderin takipgilerini etkileme duzeyi,
igle ilgili amaclarinin algilanma bi¢cimi ve amaca ulagsmak igin izlenmesi
gereken yollar bu kuramda Uzerinde durulan konulardir (Can, 1999: 184; Hitt,
Black ve Porter, 2005: 205).

Bu kuramda astlarin amaca motive edilmesi liderin motivasyonundan
daha 6nemli bir olgudur. Bir liderin davraniglari ile olusacak motivasyonun
yaratacag! etki onu izleyenlerin gorev ve bireysel amaglari dogrultusunda
ortaya ¢ikmaktadir (Celik, 2000: 98).

Bu kuram, liderlik davraniglarinin galisanlarin motivasyon, is tatmini,
caba ve performansina yaptidi etkilerin yani sira; durumsal faktorlerin
calisanlar ile is cevresine etkilerini aciklamaktadir (Kogel, 2001: 470).
Adana’da gergeklestirilen arastirmanin temelini de bu model olusturmus ve

arastirmada dort farkl liderlik davranigi tanimlanmistir (Boddy, 2008: 36):

e Emredici Liderlik: Lider, astlarinin yapmasi gereken isleri belirleyerek
ilgili kisilere dagitir. Yapilacak igin ilke ve standartlari belirledikten
sonra astlarinin, gérev ve is dagilimlarina uygun olarak belirlenmis

kural ve dizenlemelere uymalarini bekler.
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o Destekleyici Liderlik: Lider, astlar ile dostluk gercevesinde bir iligki
kurmaya yonelir. Astlarina arkadasca yaklasir ve onlarla ilgilenir.

Astlarin mutlu olmasi, refahi lider igin 6nem tasir.

e Katilimci Liderlik: Lider karar asamasinda astlarin dusuncelerine
bagvurur ve boylece verilmesi gereken kararlarla ilgili sirece astlari da

dahil eder. Kararlar grup halinde alinir ve uygulanir.

e Basarl Yonelimli Liderlik. Lider, hedefleri ylksek tutmakta ve 6nem
vermektedir. Astlarinin belirlenen hedeflere gore dagitilan isleri en iyi
sekliyle yapacaklarindan ve basarili olacaklarindan emindir, astlarina

cok givenmektedir.

Lider, calisanlarin kisisel ozellikleri ve yapilarina goére durumun
niteligine uygun olarak s6z konusu dort davranisi da gosterebilmektedir.
Amag-Yol Teorisi, yonetici ve liderlerin belirlenen hedefleri gergeklestirmek
icin calisanlari nasil motive ettigini dikkate alir. Teori ‘Amag-Yol' olarak
isimlendirilmigtir. CUnkl bu teorinin en 6nemli arastirma alani ydnetici ve
liderlerin ¢calisanlarin hedeflerini belirleme yollarini, hedeflerin gergeklesmesi
icin ¢izilen rotalari ve bu rotada ilerlerken c¢aliganlarin alacagi destekler
surecindeki algilarini incelemektir (Evans, 1970: 277-298; House ve Mitchell,
1974: 83).

Amag-Yol Teorisi aragtirmacilari, 6rnek olabilecek etkili yonetim ve
liderlik davraniglarinin; talimat veren, destekleyen, katilimci ve basari odakl
oldugunu 6ne surmuglerdir (House ve Mitchell, 1974: 83). Amag-Yol Teorisi
bariz bir sekilde diger stilleri de i¢inde barindirdidi igin (House, 1996: 330;
Northouse, 2010: 197), yonetici koglugu bu kapsamda etkili yonetim ve
liderlik davranigi olarak da degerlendirilebilir. Bu anlamda Amag-Yol Teorisi;

c¢alisanlarin rolinin netlestiriimesi, is memnuniyeti ve is performansinin,
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yonetici koglugunun gesitli potansiyel sonuglarinin daha iyi belirlenmesi ve
dogru bir gerceveye alinmasinda kullaniimaktadir. Etkili yonetim ve liderlik
davranisi bashgi altina alinan yonetici koglugu, isle ilgili hedefleri ve hedefleri
gerceklestirmeye giden yolu aydinlatarak, ¢alisan rolinin netlestiriimesini de
destekler (House, 1996: 330; Peterson ve Hicks, 1996: 26). Bunun ardindan
da rolun netlestiriimesi (rol karmasikliginin dugurtlmesi), ¢alisanlarin is ve
performans seviyeleri hakkindaki memnuniyetlerinin artmasini  saglar
(Jackson ve Schuler, 1985: 20; Rizzo, House ve Lirtzman, 1970: 155).
Yonetici koglugu ayni zamanda c¢alisanin igle ilgili memnuniyetini de
dogrudan etkileyebilir; bunun nedeni yoneticinin kaynak gorevi gormesi,
degerlendirmeleri bireysellestirmesi, yoldaki engelleri kaldirmasi ve daha net

bir is yapisi saglamasidir (Ellinger, Ellinger ve Keller, 2003: 437).

1. 3. 2. Kurumsal Destek Teorisi

Kogluk kavraminin dayandigi bir diger onemli teori ise Kurumsal
Destek Teorisidir. Kurumsal Destek Teorisi (Eisenberger vd., 1986: 502),
calisanin ise olan memnuniyetini ve sirkete sadakatini daha derinlemesine
belirlemek ve nitelendirmek igin kullaniimaktadir. Bu teoriye gore yonetici
koglugunun potansiyel sonuglari degiskenlik gostermektedir. Yodnetici
koglugu, sirket destedi algilamasinin bir tart olarak, ya da ayni zamanda
Kurumsal Destek Teorisi kapsaminda bir etkili yonetim ve liderlik davranisi
olarak da degerlendiriimektedir.

Kurumsal Destek Teorisi, galisan ve sirket arasindaki baglihigin
karsilikli olmasi seklinde aciklanabilir. Sirket desteginin g¢alisan agisindan
algisi, psikolojik teminat ve tatmin olarak degerlendirilir; bu ise, talep edilen
durumlari ele almanin yani sira, igle ilgili rol ve gorevleri yerine getirirken
sirketten destek alabilecekleri anlamina gelmektedir. Kottke ve
Sharafinski'nin (1988: 1076) iddia ettigi gibi, yonetici ve liderler girketin
temsilcileri rolunu Ustlendikleri igin, c¢alisanlar onlarin kendilerine odakh
olmalarini ve onaylamalarini, sirketin destedi seklinde de algilayabilirler.

Daha da otesi, sirketin kisilestiriimesiyle birlikte (Levinson, 1965: 375),



20

calisanlar takdir edildiklerini, hatta sirketin basarisi ve iyiligini onemsemekte
zorunlu olduklarini hissedebilirler; bunun nedeni anlk yonetim ve liderlik
araciligiyla sirket destegini almalaridir. Bu ylzden, yodneticiler ve liderler
tarafindan saglanan kogluk, ¢alisanlarin isten memnuniyetini saglayabilir ve
sosyal etkilesim acisindan sirkete karsilikli bir baglihk ortaya cikarabilir
(Eisenberger vd., 1986; 2002).

1. 3. 3. X ve Y Kuramlan

Kogluk kavraminin dayandigi bir diger onemli teori ise McGregor
tarafindan formulasyonu yapilan X ve Y Kuramlaridir. McGregor incelemesini
tek bir boyutta yapmaktadir. Bu anlamda, calisan davraniglarini ve liderin
c¢alisana nasil liderlik yapmasi gerektigini incelemekte ve calisan acisindan
eski ve yeni goruglerin kargilastirmasini yapmaktadir. Bu baglamda liderligi
de inceledigi sOylenebilmektedir (Basaran, 1998: 51).

insan dogasiyla motivasyon arasindaki iliskiyi X ve Y kuramlari adi
altinda anlatan McGregor, uygulama agamasinda yoOneticiler tarafindan her
iki kuramdan birine yonelindigini ve tercih ettikleri kurama gore calisanlari
motive etmeye calistiklarini belitmektedir (Simsek, 1999: 196).

X Kuramrna gore: insanlar genel olarak calismayl sevmez ve is
yapmaktan kacginirlar. Calisma konusunda istekli olmadiklari gibi
sorumluluktan da kagmaktadirlar. insanlar igin glivence ¢ok énemlidir ve bu
nedenle risk almak istemezler. Bu sebeplerden 6tlrl insanlari galistirmak igin
onlarn surekli kontrol etmek, cezalandirmak ve zorlamak gerekmektedir ve
yoneticiler de bu yontemleri kullanmalidir (Kogel, 2001: 594). X Teorisi'nde
insanlar tembel, bencil ve sorumsuz olarak gorulmektedir. Calisanlarin
bireysel hedef ve isteklerinden 6rgutti korumanin tek yolu disaridan kontrol
mekanizmasidir (Tosi, Rizzo ve Carroll, 1990: 17). insanlar &diil veya ceza
yontemi sayesinde calistirilabilmektedir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2011: 174).
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Yine X Kuramr'na goére caliganlar, degisikliklere direng gosterirler.
Guven onemli bir olgu oldugu igin guven duyduklari ve kazanci en yuksek
olan igleri tercih etmektedirler. Yaraticiliktan ve ylkselme isteginden
uzaktirlar. McGregor klasik ydneticilerin insanlart X Kuramina gore
degerlendirdigini ifade etmektedir. Motivasyon igin ekonomik araglar
kullanirken; planlama, orgutleme, denetim ve kontrol gibi teknikleri
geligtirmiglerdir (Can, 1992: 165-166).

X Teorisine gore davranan yoneticiler (Can, 1992: 165-166):

e insanlarin tembel olduklarini, isi ve calismayl sevmediklerini
varsaymaktadirlar.

e Calisanlarin kontroli ve yonlendirilebilmeleri icin tehdit edilmeleri
gerektigine inanirlar.

e insanlarin sorumluluk almak istemediklerini, ydnetilmeye ihtiyag
duyduklarini ve guven duygularinin her seyden 6nce geldigini

dusunurler.

Bu teorinin temelinde bulunan prensip “organizasyon ve kontrol"dir.

Dr. Mayo’'nun c¢alismalarindan etkilenen McGregor, Taylor ve Fayol
tarafindan gelistirilen klasik yonetim kuramini acgiklamaya yonelerek X
Teorisi’'ni meydana getirmis ancak sonrasinda X teorisini reddetme yoluna
gitmigtir. Bu teoriye karsilik olarak Y teorisini ileri sirmus ve bunun igin beseri
iligkiler teorisini gelistirmigtir. Y teorisi i¢in, ‘bireysel ve érglitsel amacglarin
kaynastiriimasr ifadesini kullanmistir (Eren, 1996: 33).

Y Kuramrna gore; Insanlar dogustan tembel degildir edindikleri
deneyimler onlari tembellegtirmistir. Bu nedenle her insanin bir potansiyeli
oldugunu ileri siirmektedir (Kogel, 2001: 595). insan dogas! geregi yaratici bir
varlktir ve sorumluktan kagmaz. Bu nedenle yukselmek adina sorumluluk

almak istemektedirler (Sabuncuoglu ve Tokol, 2011: 174). Bireyler igin
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calisma oOnemli bir olgudur ve calisirken hedeflerine ulagsmak amaciyla
kontrol mekanizmasini kullanabilmektedirler. insani calismaya iten &diil

oldugu kadar basari ihtiyacinin tatmin edilmesidir (Can, 1992: 166).

Yoneticilerin astlarinin yeteneklerine guvenmesi Y kurami goruslerinin
temelini olusturmaktadir (Simsek, 1999: 197). Liderlik, izleyenlerin 6nundeki
engelleri kaldirmak, gelismelerine olanak vermek ve yol gdstermektir. Y

Teorisine gore davranan yoneticiler (Basaran, 1998: 52):

isin, dogal bir stire¢ olarak gelistigini distnrler.

e insanlarin hedeflerine ulasabilmek adina kendilerini
yonetebileceklerine ve kontrol saglayabileceklerine inanirlar.

e insanlarin sorumluluktan kagmayacagini ve sartlarin uygun olmasi
durumunda sorumluluk almak isteyeceklerini ileri surerler.

e Organizasyona baglihgin isin kendilerini tatmin etmesi durumunda

kendiliginden ortaya c¢ikacagini belirtmektedirler.

Anlatilanlar 1s1ginda  kogluk davranisin  her (¢ teoriyle de
aciklanabilecegi (X Kurami hari¢) ancak, kogluk davranisinin verilis sebebine
veya kaynagina gore dayanilacak teorinin farklilagacagi aciktir. Her Ug teori
ortak olarak kullanabilecegi gibi tek bir teoriye dayanarak da konu ela
alinabilir. Bu anlamda eger kogluk Kigilerin amaglari ve hedefleri
dogrultusunda veriliyorsa Amacg-Yol Teorisi koglugu anlatmada en uygun
teori olacaktir. Buna karsilik kogluk orgutsel baglihgr artirmak ve orgutsel
amagl olarak ortaya cikiyorsa, Kurumsal Destek Teorisi ile anlatim daha
dogru bir yaklagsim olacaktir. Motive edici, yol gosterici ve koglugun dolayli
etkilerinin de oldugu goérusunun savunulmasi durumunda ise McGregor'un Y
teorisi calismaya bakis agisi olarak kullanilacak en uygun kuramsal yaklagim

olacaktir.
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Bu anlamda, calismada yonetici kogluk davraniginin galisanlarin is
tatmine, kendilerinden beklenen rollerin belirliligine, kariyer baghhgina, is
performansina, yoneticiden tatmine ve o&rgutsel bagliga etkisinin olup
olmadigi degerlendirme altina alindidi igin; bir baska deyisle bu galismada
yoneticiler ve liderler tarafindan saglanan kog¢lugun calisanlarin isten
memnuniyetine sebep olup olmadigl ve sosyal etkilesim agisindan gsirketle
karsilikli bir baglilik ortaya c¢ikartip ¢ikartmadigi agisindan (Eisenberger vd.,
1986; 2002) degerlendirme yapildigi igin bu ¢alisma bu bdlimde anlatilan
teorilerden Kurumsal Destek Teorisine dayanmaktadir.

Ancak bu noktada belirtiimelidir ki insan kaynakli temellere
dayanmasindan bagka koc¢lugun aslinda psikolojik temelli olarak disuntlmesi

de dogal olacaktir.

1. 3. 4. Psikolojik Temelli Yaklagimlar

Psikoloji bireyi anlamanin temelidir ve bu anlamda bireyi anlama
kogluk acisindan onem arz etmektedir. Yine kogluk icin kullanilan kisisel
gelisim harita ve modellerinin buyuk kismi psikolojik temellidir ve kog¢lugu
etkilemektedir. Ayni zamanda kisisel gelisim harita ve modellerinin diginda

koclukta kullanilan birgok teknik ve yaklasimlar psikoloji kaynakhdir.

Gergekten de zihnin ve davranisin iligkisini inceleyen psikoloji kogluk
iligkisinin de temelini olusturmaktadir. Bu anlamda kogun psikoloji temelli
yaklagimlara hakim olmasi onun birlikte calistigi insanlar dogru olarak
anlamasina ve Kkigileri dogru olarak yonlendirmesine ve farkindaliklarini
artirmasina yardimci olacaktir. Bu anlamda psikolojide kullanilan cesgitli
diisiince akimlari da koclukta kullaniimaktadir (Ornegin; Arketip — mitolojik
(Jung) — kesif ve kigisel gelisim yolculugu; Gestalt — bireysel sorumluluk ve
farkindalik). GROW model, C6zum Odakh Kogluk, Butunlestirici Kogluk gibi
bircok kogluk yaklagimi da aslinda psikoloji temellidir. Bu anlamda kogluk
kapsaminda incelenen her konunun aslinda psikolojik temelli oldugu da
soylenebilir (Hawkins, 2007: 30).
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1. 4. KOGLUGUN YARARLARI

Kocluk konusundaki genig literaturde pek ¢ok potansiyel faydadan s6z
edilmektedir. Baskin tartigmalar koglugun bireylere ve organizasyonlara bariz
faydalar sagladigini iddia etmektedir. Ornegin, calisanlar daha yiiksek giiven,
0z saygl, cesaret ve amag¢ gergeklestirme oranina sahip olmaktadirlar
(Cascio ve Boudreau, 2008: 91-92). Bazi arastirmacilar kogun etkin iletisim
ile insan kapasitesini gelistirme ve performansi en Ust dizeye c¢ikarma
yetenedine atif yaparak calisan gelisiminin ve kapasitesinin kritik sonugclar
oldugunu ya da kogluk yapan vyoneticilerin insanlari gelistirmediklerini,
aslinda onlari kendilerini gelistirmeleri igin donattiklarini (Peterson ve Hicks,

1995: 92) vurgulamiglardir.

Bireysel faydalar organizasyonel faydalar ile i¢ ice gecmistir ve
ayrilamazlar. Organizasyonlar gelismig iletisim, yaraticilik, yonetici-galigan
iligkileri ve c¢alisan performansindan fayda saglar ve bunlar organizasyonel
etkinlige, verimlilige ve performansa katkida bulunur (Gilley ve Gilley, 2007:
35-40). Ornegin, arastirmalar calisan basarisina katki saglayan oénemli
etkenlerden birinin galisanin yonetici ile olan iligkileri oldugunu gostermistir.
Destekleyici bir is iliskisi surekli performans gelisimi igin heves ve bagllik
olusturabilir (Moss ve Sanchez, 2004: 32-44). Nihai olarak, kocluk bireysel ve
organizasyonel seviyede performansi yukseltir (Hunt ve Weintraub, 2002: 39-
61). Diger bir deyisle, bireysel performans arttikga, organizasyon kazanir.

Yine de koglugun yararlari genel anlamda 3 acgidan incelenebilir.
Bunlar oOrgut acgisindan vyararlarl, danisan agisindan yararlari ve Kkog

agisindan yararlaridir.

1. 4. 1. Koglugun Orgiit Agisindan Yararlari
Koglugun yararlarina orgut agisindan bakildiginda saglanan faydalar

su sekilde aciklanabilir.
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e Formel bir 6rgut icinde calisanlarin arasindaki yazili ve sézlu iletisim,
koglugun etkisiyle daha verimli bir hale gelmektedir (Barutgugil, 2004:
35-38).

e Koglugun, danisanin verimliligi ve performansinin artmasina yaptigdi
etkiden dolayi 6rgutin de verimliligi ve yaraticiigi da artar (Barutcugil,
2004: 35-38).

e Kogcluk, 6rgutin yasadigi sorunlarin anlasiilmasina ve bu sorunlarin
cozulmesine iligkin bir takim yollar geligtirimesine olanak saglar
(Witherspoon ve White, 1996: 124-133).

e Kogluk, orgutin personel yonetimi ve zamanin dogru yonetilmesi
konularinda esneklige sahip olmasina yardimci olur (Witherspoon ve
White, 1996: 124-133).

Koglugun organizasyonlar acgisindan yararlari bunlardan ibaret
degildir. Ornegin, Fortune magazin tarafindan 2006 yilinda yapilan
arastirmaya gore koglugun tegvik edildigi organizasyonlarda verimliligin %53
oraninda, kalitenin %48 oraninda ve musteri hizmetleri servisi kalitesinin %39
oraninda artmistir. Ayni sekilde arastirma, sikayetlerin %34 oraninda ve
genel maliyetlerin %23 oraninda dustugunu, karliigin %22 oraninda arttigi ve
Kogluk alan yoneticilerin %32’sinin orgutten ayrilmadigini ortaya koymustur
(Fortune Magazine, 2006 akt. Cook, 2009: 13).

Bu anlamda 2013’de yayinlanan Ridler Raporu da orgutlerin kogluk
alma ihtimallerinin yuksek oranda arttigini ortaya koymustur. Buna gore CEO
dizeyinde kogluk alma ihtimali 2011°’de %18 iken 2013’de %33 olmustur.
Ayni sekilde yuksek kademedeki yoneticiler icin de bu oran %15'den %31’e
yukselmistir. Yine bu raporda koglugun en ¢ok oOrgut igcinden veya orgut
disindan atamalarda, atanan yoneticiler igin ihtiya¢ oldugu bulgusu ortaya

konmustur.
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Her ne kadar kogluk orgutler icin dnemli olsa da, Goleman (2000: 4-
17), kogluk yapan tarz yonetici davranisinin ¢ok az kullanilan bir yonetim
tarzi oldugunu belirlemigtir. Bunun sebebi liderlerin blyuk kisminin galigsanlari
ile ugrasmay! sikici ve yavas getirisi olan isler olarak degerlendirmeleridir.
Ancak Goleman bu tarz davranan yoneticilerin gok fazla sey kagirdiklarini
diyaloga dayali olan kog¢lugun aslinda her tir ortami yukari ¢geken bir yaninin
oldugunu, bunun da performans da dahil olmak lzere bircok olguya pozitif
etkisi olacagini savunmustur. Bu anlamda “sana inaniyorum, sana yatirim
yapiyorum ve en iyi gabayi gostermeni bekliyorum” anlayigiyla ortaya ¢ikan
kogluk iligkisinin ¢alisanlarda kalpten bagliliga sebep olacagi bunun da hem
calisana hem de organizasyona pozitif etkisinin olacagi olgusu
savunulmaktadir. Ancak Goleman c¢alisanlarin 6grenme ve diyalog kurmaya
karsi direng gostermeleri halinde kogluk tarzi yonetimin etkili olamayacagini
da calismasinda eklemigtir.

1. 4. 2. Koglugun Danigsan Agisindan Yararlari

Koglugun daniganin is performansini arttirmasi, is becerilerini
geligtirmesi gibi konular bagta olmak Uzere sayisiz faydalar vardir (Reiss,
2004: 34). Oncelikle kogluk almakla danigan liderlik vasiflarini gelistir;
kendisine bir hedef belirler ve o hedefe ulasmak icin calismalarini bu
dogrultuda yonlendirir (Barutgugil, 2004: 128-130).

Danigan an itibariyle bulundugu yeri net bir sekilde belirledikten sonra
olmak istedigi yerle ilgili gercekci hedefler koyarak kariyer planini buna gore
olusturur (Sperry, 1993: 157-266).

Bu baglamda danisanin yaraticihgi gelisir, kendine guveni artar ve
belirsizliklerle basa ¢ikmayi égdrenir (Witherspoon ve White, 1996: 124-133),
bdylece belirsiz durumlar kargisinda stratejiler olusturarak buna gore hareket
eder. Danisan, kendisinde bulunan guclu ve zayif yonleri belirleyerek
cevresindeki firsatlari goérmeyi ve degerlendirmeyi, tehdit olarak

algilanabilecek durumlari etkisiz hale getirmeyi basarabilir (Homan ve Miller,
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2002: 45). Bunlarin disinda, kogluk alan danisanin iletisimi daha etkin hale
gelir, farkh durumlarla karsilastiginda uyumu daha kolay olur, problemleri
daha kolay ¢bézer ve muzakere tekniklerini gelistirme sansi olusur (Dorwal
vd., 2001). Basta is yasami olmak Uzere daha ilimh ve esnek davranmanin
yollarini o6grenir; zamani etkin kullanmayi ve stresle bas edebilmenin
kurallarini 6grenir; hatalarindan dersler ¢ikartarak bunu bir 6grenme yontemi
olarak kullanabilmeye baslar (O’neill ve Broadbent, 2003: 78). Bu gelisimlerle
birlikte &rgut icindeki bireysel katkilarini arttinr ve is hayatinda verdigi
kararlarin getirdigi sonuclarin neler oldugunu ve bu sonuglarin sorumlulugunu

kabullenmeyi 6grenir (Barutcugil, 2004: 114).

Ayrica takim calismasinin 6nemini kavrar; orglut icinde yasanan
catismalarin hangi yontemlerle yonetilebilecegini tespit ederek bu catigmada
rolinu belirler ¢catigmayi 6rgutin ve kendisinin faydasina dogru yonlendirir
(Witherspoon ve White, 1996: 124-133). Danisanin is ve sosyal
yasantisindaki yerini ve sorumluluklarini bilerek bunlari gergeklestirmesine
olanak saglar. Boylelikle danisanin yasam kalitesi artarken yasantisindaki
farkindalik duzeyi yukselir.

“2010 ICF Global Tuketici Farkindalik Arastirmasi’'nin sonuglarina
gore, arastirmaya katilanlarin;
e Dbeste ikisinden fazlasi (%42.6) kocluk motivasyonlari olarak “bireysel
performanslarini ve/veya ekip performanslarini gelistirme”yi
o % 38.8’i “profesyonel kariyer firsatlarini genisletme’yi

LENTH

e  %36.1'i “is yonetim stratejilerini geligtirme”yi hedeflemektedir.

Daha kisisel olan diger motivasyon alanlari ise;
e ‘“kendine saygi ve guvenini arttirmak” ve

e ‘“is yasami / 0zel yagam dengesini kurabilmek™tir” (ICF, 2010).
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2014 yiinda yapilan bir diger arastirmada ise kogluk alanlarin
%47’sinin guclu ve zayif yanlarini ortaya ¢ikarmak istediklerini, %41’inin ise
kendi potansiyellerini ortaya c¢ikarmak istediklerini godstermektedir (ICF,
2014b).

1. 4. 3. Koglugun Kog¢ Agisindan Yararlari

Kogluk kavrami karsilikli iki taraf arasinda olusan bir kavramdir. Bu
nedenle yalnizca danisanin degil kogun da farkl tecribeler edinmesine ve
kendisini gelistirerek ufkunun geniglemesine sebep olmaktadir (Homan ve
Miller, 2002: 46). Her bir birey birbirinden farklh ozellikler gosterecek ve her
isletmenin ihtiyaci farkli farkl olacaktir. Bu anlamda kog¢, her bir bireyde
kendini yenileme ve gelistirme ihtiyaci duyacak ve bireyle birlikte yeni bir

ogrenme olgusu igine girecektir. Bu da kogu gelistirecek bir olgudur.

1. 5. KOCLUK SURECI VE iLGILi MODELLER

Kogluk surecleri yaygin olarak kigiler arasi iligkiler tzerine kurulu
adimlar olarak tanimlanir. Bu anlamda Peterson ve Hicks (1995: 18-19)
kogluk sureci agisindan bes stratejik adim tanimlamiglardir. Bunlar;
ortakliklar kurma, baglilik ve ilham kaynagi olma, yeni yetkinlikler olusturan
beceriler gelistirme, yoneticiler ve galisanlar arasinda bir "sakin vazgegcme"
tutumu olusturma ve bireysel buyime ve gelisimi besleyen sartlan
olusturmak igin gevreyi sekillendirme olarak belirtiimigtir.

Stone (1999: 15-16) ise bes adim belirlemistir. Bunlar, bilgi toplama,
etkin  iletisim  tekniklerinin  kullanilmasi, c¢alisanlarin  moral ve
motivasyonlarinin tespiti, galisanlarin egimi ve ¢alisan performansi hakkinda
geri bildirim saglamadir.

Gilley ve Boughton’a (1996: 37) gore kogluk dort safhadan olusur.
Koclugun dort safhasi, zayif performans ile yuzlesme, akil hocaligi, egitim ve
kariyer koclugudur. Bunlarin her biri, nihayetinde iyilesmis bireysel ve
organizasyonel performansa yol acan, yoneticiler ve calisanlar arasindaki

sinerjik iligkileri olusturmak tzere bir araya gelen olgulardir.
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Hawkins (2007: 27) koglarin uygulayabilecekleri modeller agisindan
bircok secgeneklerinin oldugunu belirtmigtir. Bu anlamda kogluk sureg
modelleri olarak doért ana model belirlenmektedir. Bu modeller asagidaki

sekilde tanimlanmaktadir:

e GROW

GROW koc¢luk modeli, Sir John Whitmore tarafindan ortaya atilmisgtir.
Bu model, bir takim acik uclu sorular kullanarak bireyin farkindahgini
artirmaya, tutum ve davraniglar ile ilgili daha fazla sorumluluk almasini ve
sahiplenmesini saglamaya yardimci olmaya galisir. GROW, ingilizce Hedef
(Goal), Gergeklik (Reality), Alternatifler (Options) ile istek (Wil) ya da
Oniindeki Yol (Way Forward) kelimelerinin bas harflerinden olusan bir
kisaltmadir.  Ayni  zamanda bu model bir konu c¢ergevesinde
gerceklestirildiginden Konu (Task) modele dahil edilerek TGROW olarak da
kullaniimaktadir (Downey, 2003). Bu model asagida verilen sekilde detayl

olarak gosterilmigtir.

KONU (TOPIC):
On anlayis

ISTEK /SONUC
(WILL /WRAP-UP)

Acikhk f
J aahhiiti Desteklemel

HEDEF (GOAL):
Seansin sonucu

SEGENEKLER
(OPTIONS):

Mimkiin olan ne?

Sekil 1. 3. TGROW Model

Kaynak: Downey (2003)
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Bu sirayi kullanmaktaki temel amag, bir ko¢ olarak esnek olabilmektir.
Ornegin, ikinci ya da Uglincli agsamaya ulastiktan sonra geri déniip tekrar
uzerinden gitme ve hedefi dlizenleme geredi duyulabilir. Esnek bir koc,
kogluk ettigi kisinin ihtiyaclarini aktif olarak karsilayabilmek i¢in bu kilavuzdan
faydalanabilir.

Whitmore’un (2009) The “GROW Formula” olarak tanimladigi, GROW

modele gore koglugun basamaklarini anlattigi model asagidaki Tablo 1.3.’de

gosterilmistir:

Tablo 1. 3. GROW Modele Gore Koglugun Basamaklari

Basamak Aksiyon Sonug
Amac belirleme Performans odakli amag¢ | Amag odakl sorgulama
belirleme
Gergeklik kontrolu Gergekgi olmayan | Gergeklik testi
amaglarin ortadan
kaldiriimasi
Secenekler Potansiyel taktiklerin | Limit konulmadan
belirlenmesi ve | seceneklerin
degerlendiriimesi listelenmesi avantajlarin
dezavantajlarin  ortaya
konmasi
Yapilmasi gerekenler | Zaman, yapacak kisi ve | Hedefin aksiyona
istek tanimlamasi donusmesi

Kaynak: Whitmore (2009: 54-57)
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e STAR
STAR Modeli kogluk da yine gelecek odaklidir. STAR, ingilizce Durum
(Situation), Hedef (Target), Aksiyon (Action) ve Sonuglar (Results) ya da
Degerlendirme (Review) kelimelerinin bas harflerinden olugan bir kisaltmadir.

Bu dort asamali kilavuz kullanilarak, bireylerin iginde bulunduklar
durumu, yapmak istedikleri davranis degisikliklerini, bunu nasil yapacaklarini

ve nasil degerlendireceklerini daha iyi anlamalarina yardimci olunabilir.

GROW Modelinde oldugu gibi, ko¢ her asamada bir takim sorular
kullanarak farkindahgi artirmaya ve sorumluluk duygusu yaratmaya calisir
(Whitmore, 2009).

e CIGAR
CIGAR Modeli, GROW ve STAR Modellerinden tiremis bir modeldir.
CIGAR, ingilizce Mevcut Durum (Current Situation), Olmasi Gereken Durum
(Ideal Situation), Mevcut Durum ile Olmasi Gereken Durum Arasindaki Fark
(Gap Between The Current Situation And The Ideal Situation), Aksiyon Plani
(Action Plan) ve Degerlendirme (Review) kelimelerinin bas harflerinden

olusan bir kisaltmadir (Downey, 2003).

GROW ve STAR Modellerinde de oldugu gibi, CIGAR Modeli de
kogluk alan bireyin i¢cinde bulundugu mevcut durumu tartismasina, gelecege
iliskin hedefler olusturmasina ve buna bagl olarak aradaki farki kapatmaya

yonelik yaklasimlar olusturmasina yardimci olur.

e CLEAR
En son olarak, CLEAR Modeli de Bath Consulting Group’dan Peter

Hawkins tarafindan ortaya atilmig bir kogluk modelidir.
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CLEAR; Ingilizce Contracting, Listening, Exploring, Action ve Review
kelimelerinin bag harflerinden olugsmustur. Bu anlamda bu harfler ve icerikleri

asagida verilmistir (Downey, 2003):

e Sobzlesme (Contracting): Koglugun kapsam ve sonuglari
Uzerinde anlasma saglanmasi, birlikte c¢alismak icin temel
kurallarin olusturulmasidir;

e Aktif dinleme (Listening actively): Kocluk alan bireyi aktif olarak
dinleme ve sdzlerini kendisine yansitma yoluyla mevcut durumu
kavramasini saglamaktir;

o Kesfetme (Exploring): Hem Kkogluk alan bireyin mevcut
davraniglarinin etkilerini hem de degisiklik yapmak igin
seceneklerin kesfedilmesidir;

e Aksiyon (Action): Kogluk alan bireye degisiklik yapmak igin
gercekgci bir plan olugturmasinda yardimci olmaktir;

e Degerlendirme (Review): Kogluk alan bireyin davraniglarinin ve

kocluk iligkisinin performansinin degerlendirmesidir.

Bu baglamda, Clear Model, kogun rolu ve kogluk alan kigiye nasil
yardimci olunabilecegi konularinda netlik saglar ve ayni zamanda Soézlesme
(Contracting)’e bagh olarak ne denli etkili kogluk yapilabildigini belirlemeyi

saglar.

1. 6. KOGLUK YETKINLIKLERI

Kogluk icin gerekli olan bir takim yetkinlikler vardir. Bu anlamda, bazi
arastirmacilar ve yazarlar etkin koglar i¢in belli beceri kimeleri 6nermiglerdir
(Feldman, 2001: 26-35). Kavramsal, teknik, butunlestirici, politik, ¢atisma
¢ozlicu ve diger yeteneklerden bahsedilmisse de, literatirin ¢ogu etkin
kocglarin ¢ok gelismis kigiler arasi iletisim yeteneklerine sahip oldugunu,

bunun da yoneticinin performans gelisimi i¢in heves ve bagllik olusturan
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destekleyici ig iligkileri kurabilmesine olanak verdigini belirtmektedir (Moss ve
Sanchez, 2004: 32-44).

Kroth (2007: 142) kog¢lugun otokratik ve kontrol eden yetkinliklerin
aksine, iyi soru sorma, dinleme, geri bildirimde bulunma ve kolaylagtirmaya
dayal yetkinliklerden ibaret oldugunu ileri surmustur. Diger yazarlar da kigisel
tecrubelerin, o6gretmenin, akil hocalidinin, rehberligin ve geri bildirim
saglamanin kogluk agisindan énemli yetkinlikler olarak ortaya koymuslardir.
Ancak kogluk etkinliginde hangi becerilerin bir fark yarattigini belirlemek icin
cok az sayida uygulamali ¢alisma yapimigtir. Joo’'nun (2005: 476) da

belirttigi gibi “yetkin koglari tanimlamak igin evrensel bir olgu yoktur”.

Ancak yukarida da belirtildigi Uzere kogluk etkinliginin en onemli
unsuru olarak kigiler arasi iliski yetenegi on plana ¢ikmaktadir. Bununla
beraber 06zellikle de yoneticinin ya da kogun digerlerini motive etme,
gelisimini kolaylastirma, uygun iletisim kurma ve degerlendirme becerileri
onemli olarak adledilmigtir (Lussier ve Achua, 2007: 197-200).

Bir baska goruste ise, Hall (1976) motivasyonun ¢alisan performansi
yonetiminde kritik bir bilesen ve kogluk surecinde anahtar bir unsur oldugunu
Oone surmektedir. Bu anlamda, etkin kogluk galisanlardan en iyi sonuglari alan
ortamlari olugturmayi, mevcut ile gelecekte olmasi muhtemel olan arasinda
kopraler kuran olanaklari bulmayi ve hayal glcund, vizyonu ve motivasyonu
kaynak olarak kullanarak olanakli seylere ydnelik calismayi icerir. Etkin
kogluk karmasik sorunlara ¢ozumler arar ve profesyonel ve organizasyonel
gelisimi kolaylastirir. Bu anlamda Hall (1976) motivasyonun arzu edilen

performans sonuglarina ulagsmak icin gerekli oldugunu belirtmigtir.

Bir bagka goruste ise Hill (2004: 64-72) etkin koglugu c¢aligsanlarin
guclu yonlerini en Ust seviyeye c¢ikaran ve zayif yonlerini en alt seviyeye
indiren bir olgu olarak tanimlamigtir. Hill, calisan gelisiminin en iyi,

calisanlarin gugli ve zayif yonlerini, gelismeye ihtiya¢ duyan alanlar ve
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surekli geligsim ile basari icin 6zel faaliyete dayali stratejileri arastiran planlari
olusturabilen koglar tarafindan saglandigini vurgulamigtir.

Daniels ve Daniels’e (2004: 204) gore ise etkin kogluk calisan gelisim
planlari olusturan ve cgalisan motivasyonunu artiran bir olgudur. Calisan
gelisim planlari uzun donemli gelisme stratejileridir ve yoneticiler ile galigsanlar
tarafindan karsilikh olarak tasarlanirlar. Bu anlamda, kogluk yetkinligi ¢alisan
gelisim planlarini olusturmada ydneticilerin ¢alisan performansi iyilesme
ihtiyaclarini belirlemesine, buyime ve gelisime engel olan bariyerleri tespit
etmesine ve galisan motivasyonunu azaltan kulturel konularin iyi bir sekilde
belirlenmesine baglidir (Gilley ve Gilley, 2007: 53). Bu olgulari basarabilen

yonetici de etkin bir koctur denilebilir.

Yapilan agiklamalara bakildiginda etkin bir kogluk icin en 6nemli
yetenegdin iletisim oldugu ©6ne sdrilebilir. Mintzberg (2004: 140-142) de
kocluk geri bildirim ve iletisime dayanir; iletisim gerektiren geri bildirim
vermeyi igerir diyerek iletisimin 6nemini ortaya koymustur. Gergekten de
kogluk bir kisi ile dogrudan bu kisinin is performansini ve davranisini
iyilestirmek maksadiyla iletisim kurmaktir (Hall, Otazo ve Hollenbeck, 1999:
39-53). iletisim teknikleri calisanlar ile ahenk yakalamaya yardimci olur ve bu
ahenk de daha iyi performans iyilestirme mudahalelerine ve igbirlik¢i galisan

iligkilerine olanak tanir.

ICF tarafindan tanimlanmis olan 11 ana kogluk yetkinlikleri asagida
belirtiimistir. S6z konusu yetkinlikler bugun koglar tarafindan kullanilan beceri
ve yaklagsimlari anlamayr  desteklemek adina  gelistiriimiglerdir

(http://www. icfturkey.org/index. php/uenvan|ama-51/icf-teme|-yetkinIikleri) .

e Yapiyi Kurmak
— Meslek standartlarina ve ahlaki temel kavramlara uyum saglamak

— Kogluk anlagsmasini meydana getirmek
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iliskiyi Birlikte ve Eszamanli Yaratmak

— Danisanla samimiyet ve guven ortami meydana getirmek
— Kocluk varhgi

Etkili iletigim

— Aktif dinleme

— Gugclu sorular sorma

— Direk iletisim

Ogrenmeyi Kolaylastirma ve Sonuglar

— Farkindalik meydana getirmek

— Hareketlerin tasarlanmasi

— Hedef koyulmasi ve planlama yapilmasi

— Gelisimin ve sorumlulugun yonetilmesi

Yapiyr Kurmak
— Temel Etik Kurallar ve Mesleki Standartlara Uymak:
Koclugun etik kurallarinin ve standartlarinin anlasiimasi ve
bunlarin koglukla ilgili batin durumlara en etkili bigcimde

uygulanabilmesi.

Bu baglamda idari ve ahlaki standartlarin kogluk veren bireyler
tarafindan anlagilmasi gerekmektedir. Danismanlik, kogluk,
psikoterapi ve diger destek amacli mesleklerin arasindaki
farklihklar kocglar tarafindan acgikga anlasiimaktadir. Bu
baglamda koglar daniganlarinin gerektigi noktada destek
almasi gereken baska mesleklere yonlendiriimesini saglar,
bunu ne zaman yapacagini bilir ve dogru kaynaklar hususunda
da bilgi sahibidir.

— Kog¢luk Anlagmasini Olusturmak — Kocluk hizmeti verilecek
hususlarda neler yapilmasi gerektigini idrak etmek ve koglugun

sureci ve iligkisiyle ilgili yeni daniganla anlagma yapmak.
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Koglar, kogluk iligkisi igindeki temel esaslari ve lojistik,
planlama, Ucret gibi belli parametreleri anlayip danisanlariyla
bu konular tartigmaktadir. Bu baglamda koglar, iligkileri iginde
nelerin uygun nelerin uygun olmadidi, nelerin teklif edilip nelerin
edilemeyeceg@ini ve hem kendileri hem de danisanlarinin
sorumluluklariyla ilgili anlagsma yaparlar ve kendilerinin
yontemleriyle yeni danisanlarinin gereksinimleri arasindaki

uyumu belirlerler.

« lligkiyi Birlikte ve Egszamanli Yaratmak
— Danigan ile Given ve Samimiyet Kurmak — Devamli ve
karsilikli saygi ve guven cergevesi igerisinde destekleyici bir

ortami olusturmak.

Koglar danisanlarinin  mutlu, sihhatli ve refah bir hayat
yasamalarina ve geleceklerine samimi bir ilgiyle yaklasirlar.
Ayrica koglar bireysel olarak dogru, dirust ve samimi bir
yaklasim icerisinde agik anlagmalar yapar ve soOzlerine sadik
kalirlar. Bunlara ek olarak koglar daniganlarinin algilamasina,
o6grenme bigimine ve Kisiliklerine saygi gosterir, danisanlarinin
basarili olamama ve risk alma korkularini da igine alan yeni
davraniglarini ve hareketlerini devamh surette destekler ve
tesvik ederler. Son olarak koglar daniganlarina hassas ve yeni

alanlarda kocluk yapabilmek icin onlardan izin isterler.

— Kogluk Varhgi — Danisanlarla bilingli ve dogal, kendiliginden
ortaya cikan bir iligkiyi acik, esnek ve guvenli bir tarz kullanmak

suretiyle olusturabilmek.

Koglar, kogluk hizmeti suresince varlik gosterirler ve esnek

olurlar. Ayrica koglar igerisinde bulunduklari zaman iginde
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ilerler, bireylerin sezgilerine ve i¢ bilgeliklerine guven duyarlar.
Bunlara ek olarak koglar bilmeme durumuna acgik olduklarindan
risk alirlar. Koglar danisanlariyla ¢galismanin birden fazla yolunu
bulup gereken zamanda da en uygun olan yolu secerler.
Bununla birlikte koglar mizahi, biraz hafiflemek ve enerji
saglamak adina etkin bir bicimde kullanirlar. Hareket adina yeni
olasiliklar yaratmak suretiyle bakis acilarini ve denemeleri
guvenli bir bigimde geligtirirler. Kuvvetli hislerle gizlilik meydana
getirerek calisir ve danigsanlarin kendi kendilerini yonetmelerini
saglarlar. Son olarak koglar, danigsanlarinin hislerinden o6turu
asirt bir guce sahip olmaz veya olumsuz bir durumla

karsilasmazlar.

o Etkili iletigim
— Aktif Dinleme - Danisanlar tarafindan neyin soylenip
sdylenmediginin Uzerinde durmak, danisanlarin soylediklerini
onlarin istekleri dogrultusunda anlamaya c¢alismak ve

danisanlarin kendi kendilerini ifade etmelerine destek vermek.

Koglar danisanlari adina kendilerinin olusturduklari gindemden
¢ok danisanlarinin yarattigi gindeme katilirlar. Ayrica koglar
daniganlarinin  olabilecek ve olamayacaklar hususundaki
endiselerine, hedeflerine, degerlerine ve inanglarina anlayisla
yaklasir ve kelimelerin, ses tonlamalarinin ve vicut dilinin
birbirlerinden ayri degerlendiriimesi gerektigine inanir. Bununla
birlikte koglar danisanlarinin sdylediklerini seffaflik ve anlayisin
pekistiriimesi adina 6zetler, bagka sdzcukler vasitasiyla agiklar,
tekrar eder ve geri yansitirlar. Koglar danisanlarinin hislerini,
sezgilerini, inan¢ ve Onerilerini ifade etmeleri icin onlari
cesaretlendirir, kabul eder, arastirir ve pekistirirler. Bunlara ek
olarak, koglar danisanlarinin  fikirlerini ve  Onerilerini

tamamlamak suretiyle vyapilandirirlar. Daniganlarinin  ne
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anlatmaya calistigini 6zetler veya idrak eder ve detay iceren
uzun hikayelerle vakit kaybetmeden danisanin isteginin
kolaylikla anlasilmasina yardim ederler. Son olarak koglar
danisanlarinin gelecek adimlara ulagsmasi adina dényargl ve
eklemeler olmaksizin durumu belirtmesine veya acgiklamasina

olanak saglarlar.

— GuUc¢lid Soru Sorma — Hem danigsan hem de kogluk iligki
yonunden en ¢ok fayda saglayacak bilgiye ulagsmak igin guglu

soru sorma yetisine sahip olmak.

Koglar danisanlarini aktif anlamda dinledigini ve onlarin bakis
acisini anladigini gdsteren sorulari danisanlarina yoneltir.
Daniganlarin varsayimlarini harekete gegirecek sekilde ice
bakis, kesif ve danisanlarin hareketini tetikleyecek sorular
sorarlar. Ayrica koglar, daha ¢ok seffaflik, olasilik veya yeni
o6grenme bigimleri meydana getirecek ucu acgik sorular sorarlar.
Bunlara ek olarak koglar, danisanlari dogrulamak veya ge¢mise
bakmalarina neden olacak sorulardan c¢ok onlari isteklerine

dogru ilerlemelerine neden olacak sorulari tercih ederler.

— Direkt iletisim — Kogluk seanslar sirasinda iletisimin etkin ve
verimli olmasi ve danigsanlarin Uzerinde en pozitif etkiyi

meydana getirecek dilin kullanilmasi.

Koglar geri bildirim sirasinda seffaf olmanin yaninda net ve
paylasimcidirlar. Daniganlarinin emin olamadiklari hususlarda
onlarin bagka bir bakig acisiyla olaylara bakmasini ve
anlamasini saglamak adina cgergeveler olustururlar. Koglarin
ifadeleri ¢ok nettir ve koglugun amaglarini, gorusmenin
planlanmasini, kullanilacak tekniklerin veya aligtirmalari agik¢a

belirtirken koglar danisanlari igin uygun ve saygin olan yani
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cinsellik, irk ayirimi, teknik terim ve kaba lisan igermeyen dili
kullanirlar. Ayrica koglar bir durumu tasvir edebilmek veya
sdzcuklerden meydana gelmis bir resmin boyanmasi adina

mecaz ve benzerliklere basvururlar.

e Ogrenmeyi Kolaylagtirma ve Sonuglar
— Farkindahgi Yaratma - Birgok bilgi kaynaginin bir araya
getiriimesi ve degerlendiriimesi; danisanlarin farkindalgini
ortaya koymak suretiyle Uzerinde uzlasilan sonuglara

ulagmasini saglamak.

Kocglar danisanlarinin tanimlamalarina takilir kalmadan onlarin
endiselerini ifade ederken soylediklerinin Ustlne ¢ikar ve daha
fazla fark etme, agikga ifade edebilme ve daha fazla anlama
yetileri adina sorgulama yoluna giderler. Ayrica koglar
daniganlar igin onlarin bilingaltlarinda yatan endigelerin,
kendisinin, dlnyayr tanimanin tipik ve kesin yollarini,
anlatilanlarla gergek arasindaki farki ve fikir-his-hareketin
aralarindaki esitsizlige vurdu yaparlar. Bununla birlikte koglar
daniganlarin harekete gegcmelerini saglayan ve kendileri adina
onemli olana ulagmalari yolunda yeni fikirleri, sezgileri, hisleri,
inanglar ve ruh hallerini kesfetmelerine yardim ederler. Koglar
danisanlaryla iletisimlerinde derin bir bakis acisina sahiptirler
ve danigsanlarinin baktiklarini gérmelerini gelistirmeyi taahhut
eder, onlarin kendilerini ve davraniglarini etki altina alan farkl
ve bagimsiz etkenleri gormelerine ayarimi olurlar. Bunlara ek
olarak koglar, daniganlari adina kullanigli ve anlamli yontemler
sayesinde anlayislarini ortaya koyabilir, danisanlarinin gugli
olduklari yoénlerine karsi 6grenme ve gelisme saglamak igin
esas alinacak alanlari ve kogluk surecinde ele alinmasi gerekli
olan en oOnemli hususu belirlerler. Son olarak koglar,

danisanlarinin kendilerine aksettirilenler arasindaki farklarin
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bulunmasi noktasinda oOnemli ve Onemsiz olan hususlarla
durumun gerektirdigi ve sure gelen davraniglarin birbirinden

ayirmalarina yardimci olurlar.

Hareketleri Tasarlamak — Kogluk ve is yasam hususlarinda
o0grenme surecinin danisanla birlikte devamli sirmesi ve kogluk
surecinin sonucunda elde edilecek sonugclarin etkilenecegi yeni

hareketlerin yapilmasi adina olasilik meydana getirmek.

Kocglar, daniganlarin yaptiklarini  kanitlayacaklari, pratik
yapacaklari ve ogrenmelerini derinlestirecekleri hareketleri
belirleyecekleri  bir  beyin firtinasi  yapmak  suretiyle
daniganlarina yardim ederler. Ayrica koglar daniganlarinin bir
konu Uzerine odaklanmalarini saglarlar. Danisanlarinin kogluk
anlagsmasinin Uzerinde uzlasiimis belirli endiseleri ve firsatlar
sistematik olarak kesfetmesine yardimci olur, alternatif
duslnceler ve carelerin arastiriimasi, secgeneklerin
degerlendiriimesi ve diger ilgili kararlarin verilebilmesi adina
danisandan s6z alinir. Seanslarin hemen sonrasinda
danisanlarin tartisilmis ve ogrenilmis olan hususlar is veya
Ozel hayatlarinda uygulamalariyla aktif anlamda pratik
yapabilme ve kendilerini kesfedebilmelerini gelistirirler. Bunlara
ek olarak koglar, danisanlarinin ileride olusacak basarilarini
tebrik eder, onlarin yeni dugunceler Uretmesini ve harekete
gecgmelerini saglayacak yeni olasiliklarin bulunmasi adina
danisanlarin goéris acisi ve ongoruleri tetiklerler. Koglar
danisanlarinin hedefleriyle ayni olan bakis acilarini savunarak
bunlari 6n plana ¢ikarir ve kesinlikle herhangi bir ek yapmadan
danisanlarin bunlari incelemesini saglarlar. Son olarak koglar,
kocluk seansi sirasinda danisanlarina simdi yapmalari

konusunda uyarilarda bulunarak bu yolda onlara devamli
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destek verir, gerilim ve meydan okumalari cesaretlendirirken

rahat bir 6grenme ortamina da olanak saglarlar.

— Planlama ve Hedef Koyma — Daniganla birlikte etkin bir kogluk

plani yaratilmasi ve bunun korunmasi.

Koglar, topladiklari bilgileri bir araya getirmek suretiyle
daniganlarinin  endigeleriyle esas 0grenme ve gelisme
alanlarinin  belirlendigi  bir kogluk plani  olusturur ve
danisanlariyla birlikte gelisim hedeflerini belirlerler. Ayrica
koglar tarafindan, ulagilabilir sonuglara sahip, olgulebilen, belli
hususlar Uzerinde odaklaniimis ve hedef tarihlerinin belirlendigi
bir plan ortaya konulur. Kogluk stresince durum degisikliklerine
karsi plan Uzerinde dizenlemeler gercgeklestirir. Son olarak
koglar, daniganlarina o6grenme i¢in farkh  kaynaklar
belirlenmesinde ve bunlara ulagiimasinda yardimci olurlar ve
danisanlari i¢cin dnemli olan erken basarilari hedef olarak ortaya

koyarlar.

— Gelisimi ve Sorumlulugu Yonetme — Danisan adina 6nemi
olan bir husus Uzerine yogunlasiimasi ve danisana hareket

gecmesi noktasinda sorumlulugun verilmesi.

Koglar danisanlarindan kendilerini hedeflerine ulastiracak
davraniglarda bulunmasini acgikga talep ederler, ge¢mis
seanslarda daniganlarin yapmaya siz verdikleri davraniglari
irdeleyerek takip ettiklerini belirtirler. Gegmis seanslardan bu
yana ne yapip yapmadiklarini, 6grenmis olduklarini veya
farkindaliklarini danigsmanlarina bilgi anlaminda aktarirlar.
Ayrica koglar, seanslar suresinde edinmis olduklari bilgileri
dizenler ve danisanlariyla Uzerinde c¢ahgirlar. Koglar

daniganlarinin takip edilen yola sadik kalmasi adina onlarin
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kocluk planina ve sonuglarina dikkat etmesini, Uzerinde
uzlasilan davraniglar da bulunmasini ve gelecek seans igin bir
konu belirlemesini talep ederler. Kogluk plani g6z Onune
alindiginda kogluga bagh olarak hareket ve davraniglarin
dizeltiimesi ve seanslar esnasinda ilerleme saglanmasi
amaclanir. Bununla birlikte koglar, daniganlarinin buyuk
resimde ilerledigi yer, zamanin tartisilan hususlari ve gitmek
istedikleri arasinda ileri ve gerektiginde geri hamlelerde
bulunurlar, danisanlarinin kendi i¢ disiplinlerini kurmasina
yardimci olurlar. Bu nedenle de danisanlarin yapacaklariyla
ilgili sdyledikleri, bulunduklari davranislarin sonuglari veya
zamani belli bir plan konusunda danisan sorumlu tutulur.
Daniganlarin karar alma, kilit konulari belirleme ve kendilerini
geligtirme yetileri geligtirilir. Son olarak danisanlar, karsilikli
uzlasma icinde Uzerinde anlasilan hareketleri yapmadiklar
taktirde, pozitif bir yaklasim igerisinde onunla yuzlesmek

zorunda kalirlar.

Bu c¢alismada yetkinliklerin detayli olarak verilmesinin sebebi kocluk
davranisinin kisilere ve orguatlere nasil bir etki yaptiginin daha iyi anlasiimasi
icindir. Bu anlamda kogluk yetkinliklerinden yola c¢ikarak kog¢lugun etkileri
daha net gorulebilecektir. Bir sonraki bolumde bu etkiler derinlemesine

incelenmistir.

1. 7. KOGLUGUN ETKILERI

Her ne kadar diger kavramlar ile kargilastirildiginda sayica az olsa da
yilllara dayanan suregte kocglugun etkileri Uzerine bir takim c¢alismalar
yapilmistir. Bu ¢alismalardan en yogunlugu is tatmini, érgutsel bagllik ve rol
belirsizligi Uzerinedir. Bu galismada ise bu kavramlara yoneticiden duyulan
tatmin ve kariyer baghligi kavramlari da eklenmistir. Bu anlamda bu bolumde
kocluk davranisinin belirtilen kavramlar Uzerindeki etkilerini arastiran

kavramlardan 6rnekler verilecektir.
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Bu anlamda kogluk davraniginin etkili oldugu ilk olgu ig tatminidir.
Koclugun igle ilgili tatmin Gzerindeki etkisi az ¢alisiimis olsa da, diger iki 6geli
iliskilerdeki (akil hocaligi gibi) olumlu tecribelerin olumlu kariyer perspektifi
ve is tatmini ile olumlu yonde iligkili oldugu bulunmustur (Ragins ve Kram,
2007). insan iligkileri teorisyenleri saglikh yonetim - ¢alisan iligkilerinin,
caligan ihtiyaglarini tatmin ederek is yerinde Uretkenligi artirma girisimi olarak
tarif edilebilecegini belirtmislerdir. is tatmininin is performansini olumlu
etkilemesi perspektifi gesitli drgut calismalarinda da yansitiimistir (Judge vd.,
2001: 376-407; Petty, McGee ve Cavender, 1984: 712-721). George ve
Jones (1997: 153-170) toplu analizlerinin is tatmini ve is performansi

arasinda belirgin bir pozitif iliski oldugunu ortaya koydugunu belirtmigtir.

Blegen (1993: 3641) is tatmini ile ilgili degigkenlerin toplu analizinde;
ustlerle iletisim ve yapilan is hakkinda geri bildirim ya da takdir edilme ile ig

tatmini arasinda énemli olumlu iliski oldugunu bulmustur.

Yoder (1995: 293) kariyer gelisim iligkileri ile bunlarin profesyonellik, ig
tatmini ve ise devam egilimi Uzerindeki algilanan etkilerini degerlendirmigtir.
Yonetici koglugu kadrolular tarafindan en sik gorilen ve en degerli iligki
olarak algilanmig ve is tatmini ile arasinda olumlu bir iligki oldugu
bulunmustur. Daha yeni bir calismada Kanste, Kyngas ve Nikkila (2007:
735), Finli bir kadrolu ¢alisan grubunda, odullendirici dontigsumsel liderlik
davraniglarinin yoneticiler tarafindan kadrolularda moral bozukluguna karsi
koruyucu bir faktor olarak kullanildigini  bulmustur. Kanadali onkoloji
hemgireleri ile yapilan benzer bir liderlik sekli ile is tatmini arasindaki iligki
calismasinda, duygusal zeka teorisi Uzerine kurulu iligkisel liderlik yonteminin
is tatminini gelistirmede dogrudan ve olumlu iligkisinin oldugu bulunmustur
(Cummings vd., 2008: 510). Hemsire yodneticileri tarafindan surdurulen
personel gelistirme faaliyetlerinin 6nemi, her iki calismada da ig ortamini
iyilestirme ve ig tatmini ile iste kaliciligi etkileme stratejisi olarak belirtilmigstir.
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Buna ek olarak, isvegli calisanlarin is tatminine dair etkenler
konusunda yapilan bir calismada, yoneticilerinin yonetici koglugu ile ilgili
davraniglarinin is tatmini ile ilgili en dnemli etken oldugu ve mevcut durumda
eksikliginin hissedildigi belirtiimistir (Gardulf vd., 2008: 151-160). Bu etkenler
kisisel rekabetin taninmasi, agik hedeflerin olmasi, yoneticiden geri bildirim
ve gelistirici destek alabilme ve gelisme ile ilerleme imkanlarini icermektedir.
Calismadaki birgok kisi is ortamlarindan tatmin olmadiklarini ve kendi

profesyonel gelisimlerine verilen destegdin yetersiz oldugunu belirtmigtir.

Uluslararasi alanda, galisan yonetici destegdi, saglikh bir is ortaminin
anahtar 6zelliklerinden biri olarak tanimlanmistir (Kanste, Kyngas ve Nikkila,
2007: 735; Kramer vd., 2007: 325-340; Cummings vd., 2008: 510; Sellgren,
Ekvall ve Tomson, 2008: 578-587) ve calisan is tatmininde personeline
yetkilendirme ve 0z yetkinligi saglayan liderlerin olumlu bir degisiklik yaptigi
tespit edilmistir (Laschinger ve Finegan, 2005: 6-13; Manojlovich, 2005: 271-
278; Kanste, Kyngas ve Nikkila, 2007: 731-739).

Gergekten de is konusunda katlanan tatmin yonetici koglugunun esas
beklenen ciktisidir (Ellinger, Ellinger ve Keller, 2003: 435-458; Hargrove,
2008; Lok ve Crawford, 2004: 321-338). Ancak yonetici koglugunun esas
potansiyel giktisinin artan rol belirginligi oldugu da siklikla ifade edilmistir
(Allenbaugh, 1983: 21-26; Ellinger ve Bostrom, 1999: 752-771; Peterson ve
Hicks, 1996).

Kogluk genellikle c¢alisanin is baglihgr (6r. kariyer baghhgr ve
organizasyon baghligi) ve is performansi gelisimi ile de iligkilendirilmistir
(Ellinger, Ellinger ve Keller, 2003: 435-458; Evered ve Selman, 1989: 16-32;
Hargrove, 2008; London, 1983: 620-630; Meyer ve Allen, 1997; Zemke,
1996: 24-28).

Kariyer baglihginin iligkilerini arastiran deneysel ¢alisma sayisi ¢ok az

olmasina ragmen, is tatmininin kariyer baghligi ile belirgin olumlu iligkisinin
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oldugu bulunmustur (Goulet ve Singh, 2002: 73-79). Benzer sekilde, Carless
ve Bernath (2007: 183-200) calisan is tatmininin kariyer baglihgini belirgin ve
olumlu sekilde etkiledigini ifade etmistir. Kocgluk davraniginin is tatminini
olumlu yénde etkiledigi dustunuldiginde kogluk davranisinin kariyer baghligi

uzerinde etkili olacagi da dusunulebilir.

Kogluk davraniginin etkili oldugu bir diger faktor ise érgutsel bagliliktir.
Meyer ve Allen (1997) 6rgut baglihginin, 6zellikle de duygusal organizasyon
baglihiginin, calisan is tatmini ile iligkili oldugunu bulmustur. Liou ve Nyhan
(1994: 99-118) ve Romzek (1989: 649-661) kamu sektorundeki ¢alisanlarin
diger organizasyon baghligi turlerinden ziyade kendi duygusal baglarindan
dolay! organizasyona bagl olduklarini bulmustur. Diger arastirmacilar da is
tatmininin organizasyon bagliligi ile belirgin ve pozitif yonde iligkili oldugunu
belirtmiglerdir (Blau ve Boal, 1987: 288-300; Mathieu ve Zajac, 1990: 171-
194; Meyer vd., 2002). Kogluk davraniginin is tatminini olumlu yonde
etkiledigi dusundldugunde kogluk davranisinin érgutsel baglihk Gzerinde de

etkili olacag! dusunulebilir.

Kim (2010) yonetici koglugunun, performans etkinligi ile belirgin dolayh
pozitif iliskisi oldugunu; ancak varsayimda bulunulan modelde dogrudan
etkisinin olmadigini bulmusgtur. Daha 6nceden de belirtildigi gibi, bazi 6rgut
arastirmacilari (Judge vd., 2001: 376-407; Riketta, 2008: 472-481) calisan
performansinin ayni zamanda, yonetici koglugu tarafindan yonlendirilebilen
ve is tatmini seviyeleri tarafindan etkilenebilen bir olgu oldugunu

bildirmiglerdir.

Yonetici koglugunun potansiyel ¢ikti degiskenleri olarak calisan is
tatmini ve organizasyon baglhligini tanimlamak ve g¢ergevelemek igin
Kurumsal Destek Teorisi'nde (Eisenberger vd., 1986) kullanilabilir. Yonetici
koglugu etkin bir yonetim ve liderlik davranigi olmanin yani sira Kurumsal
Destek Teorisi kapsaminda algilanan bir organizasyon destek sekli olarak da

degerlendirilebilir. Kurumsal Destek Teorisi c¢alisan ile organizasyon
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arasindaki baglilik iligkisinin karsilikh etkisini acgiklar. Calisan tarafindan
algilanan organizasyon destegi, is rolleri ile gorevlerini gergeklestirirken ve
caba gerektiren durumlar ele alirken, organizasyondan aldiklari psikolojik
glven ve tatmin olarak de@erlendirilir. Kottke ve Sharafinski (1988: 1075-
1079) tarafindan tartisildigi gibi, yoneticiler ve liderler organizasyonun
ajanlari gibi hareket ettiginden, calisanlar yoneticilerinin ve liderin onlara
lehte ydnelimini organizasyon desteginin bir gdstergesi olarak algilayabilirler
(Eisenberger vd., 2002). Ek olarak, organizasyonun kisilestiriimesi (Levinson,
1965: 370-390) ile gahganlar aninda yonetim ve liderlik vasitasiyla
organizasyon destegini algiladiklarinda organizasyonun basarisi konusunda
degerlerinin anlasildigini, hatta bunun igin yukimli olduklarini ve huzurlu
olduklarini hissedebilirler. Bu nedenle, ydneticiler ve liderler tarafindan
saglanan kogluk, calisan is tatminini Uretebilir ve sosyal degisim bakisi ile
organizasyona karsilikl bagllik saglayabilir (Eisenberger vd., 1986: 2002).

Tdm bunlar degerlendirildiginde kocglugun o6rgut kaltart ile baglantili
oldugu, orgat kultirindn kogluk davraniginin ortaya ¢ikmasina ve/veya ne
sekilde ortaya ciktigina etkisinin oldugunu soylemek dogru olacaktir. Bu
anlamda o6rgut icinde var olan kultirin koglugu tesvik eden, gelistiren ve
onemli olarak algilayan bir kudltir olmasi, kogluk davranisinin ortaya

cikmasina ve gelismesinde buyuk rol oynamaktadir.



BOLUM II
KOGLUGUN ETKILEDIGi FAKTORLER

Daha onceki galismalarda kocglugun etkiledigi faktorler olarak birgok
degiskenin incelendigi ve birgok farkli sonug bulundugu agiktir. Bu galismada
bu parametrelerden en fazla kullanilanlar ile en az kullanilanlar birlestirilerek
literatire katkida bulunmak hedeflenmistir. Bu anlamda bu calismada
kullanilan parametreler sunlardir: ig tatmini, rol belirliligi-belirsizligi, kariyer
baglihgi, orgutsel bagdlilik, yoneticiden duyulan tatmin ve is performansi.

Bunlarin disinda konu 6rgut kultiri cergevesinde incelenecektir.

2. 1. iS TATMINI

is tatmini siklikla bir kisinin isinin ya da is tecrlibesinin
degerlendiriimesinden ya da ovulmesinden kaynaklanan hosa giden ya da
olumlu duygusal durum olarak kabul edilir (Locke, 1976; Liu, Tang ve Zhu,
2008: 684-699). is tatmininin genel kabul gdérmis tanimi; birinin is
tecrubelerini degerlendirme, sonuglari hakkindaki memnuniyet veya olumlu
duygusal ifadesi olarak tanimlanmaktadir. is tatminini konusunda yapilan en
eski tanimlardan birisi Hoppock (1935: 5) tarafindan ortaya konmakta ve is
tatminini c¢aligsanlarin islerine karsi sergiledigi duygusal bir tepki bi¢ciminde

ifade edilmektedir.

is tatmini bir tutum olarak igsel bir durumu ifade etmektedir (Mullins,
1999: 277). Is tatmini, bir bireyin isinin 6zelliklerinin kendisi icin dnemli olan
nitelikleri tagimasi ve doldurmasi halinde ortaya ¢ikan bir doyumdur (Fisher,
2001: 43). George ve Jones (2008: 75) is tatminini; “kigilerin yapmig olduklari
is hakkindaki duygulari ve inanglarinin toplamidir” seklinde acgiklamistir. Bu
anlamda kisilerin is tatmini seviyeleri asiri tatmin ile asiri tatminsizlik arasinda
degisebilir. Benzer bir tanimlamada Schermerhorn, Hunt ve Osborn (1994:
26) is tatminini, “kigilerin igleri hakkinda olumlu ya da olumsuz hislerinin
derecesidir’ seklinde tanimlamislardir. Kisinin isine, fiziki ve sosyal sartlara

kargi duygusal bir cevabi olarak ele alinan ig tatmini kavrami, kisinin isinden
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beklediklerinden ne kadar tatmin oldugunun bir gostergesidir (Erdil ve Keskin,
2003: 15). Spector (1997: 2) ise is tatminini, “kiginin yapmig oldugu ise karsi
hissettigi olumlu duygular” olarak tanimlamigtir. Bir ¢alisanin yaptigi isin ve
elde ettiklerinin ihtiyaglariyla ve kisisel deger yargilariyla oértistiguni ya da
ortusmesine olanak sagladigini fark etmesi sonucu yasadigdi bir duygu olarak
da is tatmini ifade edilmistir (Barutcugil, 2004: 389).

Hackman ve Oldham (1975: 2) is tatminini ¢alisanlarin yaptiklari isten
duyduklari  mutluluk olarak gormektedir. Bunun yaninda is tatmini,
calisanlarin ise kargi olan genel tutumu, is c¢evresinin c¢esitli yonleri
hakkindaki olumsuz veya olumlu degerlendirmeler olarak da goérulmektedir

(Iverson ve Maguire, 2000: 53).

Luthans'a (1995: 3) gore is tatmininin 4¢ dnemli yonu bulunmaktadir.

e s tatmini, duygusal yénii agir basan bir kavramdir. Clinkii gérilemez
ve sadece hissedilebilir.

e s tatmini, genellikle ¢iktilarin beklentileri ne derece karsiladigi ile
degerlendirilebilir.

e is tatmini, birbiriyle ilgili bircok tutumu da beraberinde getirir. Bunlar
genellikle is, Ucret, terfi olanaklari yonetim tarzi, ¢alisma arkadaslari

v.b tutumlardir.

is tatmini genel olarak, kisinin isine karsi gdésterdigi olumlu veya
olumsuz tutum olup, calisanin ise karsi olumlu ruh hali is tatminini, ise iligskin
olumsuz tutumlar ise is tatminsizligini ortaya cikaracaktir. Is tatmininin,
caligsanlarin motivasyon ve performanslari, ise devamsizlik, ¢alisan devri ve
orgutsel vatandashk davranigi ile anlamh iligkisi, Orgutlerin  ve
akademisyenlerin bu kavrama olan ilgilerini de arttirmistir (Gurbuz ve Yuksel,
2008: 179).
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is tatmini birey, 6rgiit ve yodnetici igin farkli boyutlarlyla énem arz

etmektedir.

Birey icin is tatmininin_6nemi: is tatmininin en énemli boyutunu

bireysel gereksinimler olusturmaktadir (Sert¢ce, 2003: 6-7). Birey agisindan ig
tatmini etkileyen unsurlar ve is tatmininin Onemi asagidaki sekilde
siralanabilir (Kaynak, 1990: 113).

 insanlar kisisel yetilerini ortaya koymak ve gergeklestirmek isterler.

e s tatmini elde edemeyen bireyler higbir zaman psikolojik olgunluga
erisemezler.

e s tatmini elde edememek bireyleri hayal kirikhigina ugratir.

e isinsan hayatinin odak noktasidrr.

e s ve bos zaman birbiriyle yakindan iligkilidir. Yaratici isi olmayan, bos
zaman gegirmeye yoneliktir.

e s tatminindeki bosluk ve isten soguma, disik moralin, disik

verimliligin ve sagliksiz bir topluma gidigin nedenini olusturur.

Orgiit icin is tatmininin 6nemi: Orgltsel agidan is tatmininin érgltsel

ciktilar Gzerinde etkili bir unsur oldugu gorulmektedir (Keles, 2006: 5).
Yapilan arastirmalar galiganlarin is tatmini is c¢iktilariyla ¢ok yakindan iligkili
olup, yuksek seviyede is tatmini, érgute baglilik, performans gibi olumlu
ciktilar saglarken ylksek seviyede is tatminsizligi 6rglt icerisinde devamsizlik

i$ gucu devir hizinda artis gibi problemlere neden olabilmektedir.

Yonetici_icin_is tatmininin _dnemi: Yoneticiler c¢alisanlarinin is

tatminlerini asagidaki boyutlarda degerlendirmekte ve 6nem vermektedirler
(Sertce, 2003: 9).

e s tatmini olmayan caligan isten kagmakta ve miimkiin oldugunca isten

ayrilmanin ve baska bir ise girmenin yollarini aramaktadir.
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e is tatmini olan calisan olumlu davraniglarini hem is yerinde hem de

sosyal yasaminda ve aile ¢gevresinde surdlirmektedir.

Yapilan galismalara bagh olarak is tatmininin iki temel 6zellik tagidigi
ifade edilebilir. Birincisi, is tatmininin duygusal bir tepki oldugu, ikincisi ise

tutumsal bir 6zellik tagidigidir.

Endustriyel/Orgiit  Psikolojisine goére ise, tatminin onculleri ki
kategoriye ayrilir: is karakteristikleri, rol degiskenleri, is-aile ¢gatismasi, 6deme
gibi cevresel, Kkisilik, cinsiyet, yas, kultirel ve etnik farklihklar ile kisi-is

uygunlugu gibi kigisel faktorlerdir.

Bu kapsamda, Spectora (1997: 30) gore is tatminini etkileyen
degiskenleri iki temel kategoride incelemek mumkdndar. Bunlardan ilki is
cevresiyle ilgili faktorlerdir. Bunlar; galisanlara karsi gosterilen davranis, isle
ilgili gérevler, calisma arkadaslariyla iligkiler ve édiilleri kapsamaktadir. ikinci
kategori ise bireysel faktorlerdir. Burada Kkisilik ozellikleri ve &nceki
deneyimler énemli rol oynamaktadir. Bu her iki kategorinin sonuglari birden
Kisinin is tatmini Uzerinde etkili olmaktadir. Bireysel ozellikler ve yapilan is

arasinda kisinin is tatmini Gzerinde ¢ok onemli bir etkiye sahiptir.

Ghazzawi'ye (2008: 3-5) gore ise bir kisinin yasayacagi is tatmini
seviyesini dort ana faktor etkilemektedir. Bu faktorler: karakter, degerler, is
(meslek) durumu ve sosyal etkidir. Bagka bir deyigle, kigilerin nasil
hissettikleri, nasil dusundukleri ve davrandiklari onun isi hakkinda ne
dusunecegini ve hissedecegini ilk belirleyen etmendir (Ghazzawi, 2008: 3-5).
Bu anlamda is tatminini etkileyen igsel faktorler ve dissal faktorler vardir ve

bu faktorler Tablo 2. 1.’de verilmigtir.
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Tablo 2. 1. is Tatminini Etkileyen igsel Faktorler ve Digsal Faktorler

Is Tatminini Etkileyen i¢sel Faktérler

Cinsiyet isin Kendisi ve Ozellikleri
Medeni Durum Ucret

Yas ve iste Kalma Siiresi Terfi

Tecrlbe / is Deneyimi Oodul

Meslek Fiziksel Calisma Kosullari
Egitim Orgiitsel lligkiler

Statu Yetki ve Sorumluluk Devri
Kisilik Ozellikleri Kararlara Katilma

Degerler, Sosyo-Kilturel Cevre

fletisim

Zeka ve Yetenek

is Glivencesi / is Glivenligi

Yonetim Bigimi

Kaynak: Kara (2010: 56-72)

is tatminini etkileyen faktorlerinin bazilarinin, is tatminine nasil etki

ettigi asagidaki Tablo 2.2.’de tanimlanmaya ¢alisiimistir.

Tablo 2. 2. is Tatminini Etkileyen Faktér Tiirleri ve is Tatmini Uzerindeki

Etkileri

Is Tatminini | Faktor Alt Is Tatminine Etkisi

Etkileyen Boyutu

Faktor Taru

icsel Cinsiyet Calisma grubunun cinsiyet acisindan dengeli

olmasi durumunda homojen gruba gore is
tatmini daha yUksek gerceklesir (Fields ve Blum,
1997: 182).

Medeni Durum

Medeni durum ile is tatmini arasinda gok anlamli
bir iliski bulunmamakla birlikte evli calisanlarin is
tatmininin daha yuksek oldugu calismalarda
ifade edilmistir.

Yas ve Iste|Yas ve calisma siresi artikca is tatmini artar
Kalma Siresi | (Baysal, 1981: 191).

Tecriibelis Ayni alanda veya ayni kurumda c¢alisma suresi
Deneyimi fazla olan galiganlarin is tatmini daha yuksek

olarak belirtilmistir (Ozgen, Oztirk ve Yalgin,
2002: 330).

Is Tatminini Etkileyen Dissal Faktorler
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Is Tatminini | Faktor Alt Is Tatminine Etkisi
Etkileyen Boyutu
Faktor Taru

Meslek YUksek duzeyli mesleklerin daha yuksek is
tatmini getirdigi calismalarda belirtilmistir.

Egitim Egitim dilzeyi ylksek kigilerin, daha az egitim
gormus caligsanlara oranla daha yuksek oldugu
tespit edilmigtir (Baysal, 1981: 193).

Kisilik Olumsuz duygu duzeyi yuksek Kigilerin is

Ozellikleri tatminsizligine daha egilimli oldugu vyapilan
calismalarda belirtilmistir (Telman ve Unsal,
2004: 60).

Zeka ve | Is veya meslegin gerektirdigi zeka seviyesinin

Yetenek altinda ya da Ustunde olunmasi durumu is
tatmini etkilemektedir (Baysal, 1981: 194).

Digsal isin Kendisi ve | Rol belirsizligi ve rol catismasi is tatminsizligine
Faktorler Ozellikleri isin zorluk derecesi is tatminine olumlu etki
etmektedir (Kara, 2010: 63).

Ucret Calisanin isten elde ettigi maddi cikarlar is
tatmini etkilemektedir. DlsUk Ucret, calisanlarin
is tatminsizligi duymalarina neden olmaktadir
(Kara, 2010: 64).

Terfi Yapilan galismalarda, terfi imkanlarinin varligi,
adaletli olmasi ve calisanlarin takdir ediliyor
olmasi is tatmini etkiledigi tespit edilmigtir.

Odul Uygun odul sistemlerinin varligi ¢aliganlarin ig
tatmini Uzerinde olumlu etki etmektedir (Erkmen
ve Sencan, 1994: 145).

Fiziksel isin calisan igin tehlikeli olmasi, is ortaminin

Calisma asiri soguk veya sicak olmasi ig tatmini

Kosullari etkilemektedir.

Orglitsel Calisanin basarili bir grup iginde yer almasi ve

iliskiler degerlerine uygun galisanlarla birlikte olmasi is
tatmini artirmaktadir (Erdogan, 1996: 242).

Kararlara Calisanlarin  kararlara katilimi, orgut iklimini

Katilma yumusatir, verimi artirir, érgute baglihgi artirir

ve daha iyi iletisim ve etkilesim saglar (Godelek,
1988: 34).

is Guvencesi/
is Guvenligi

Sosyal ve Fiziksel agidan guvenli bir is
ortaminda  calismak  kiginin is  tatmini
artirmaktadir (Telman ve Unsal, 2004: 47).

Yonetim Bigimi

Yonetim tarzinin iyi olmasi ¢aliganlarin ig tatmini
artirma konusunda etki etmektedir.

Kaynak: Kara (2010: 56-72)
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is tatminini etkileyen unsurlara bagl olarak gerceklesen yiiksek veya
dusuk is tatmini sonucunda c¢alisana yansimasi farkli sekillerde
olabilmektedir. is tatmini yaratan faktorler: “bireysel nedenler’, “is ve is
ortamina bagl nedenler’, “kisiler arasi iligkiler” ve “igletmenin genel
gorunumu, c¢ahgma kosullari ve is guvenligi” olarak degerlendirildiginde bu
etkenlere bagll olarak yuksek seviyede is tatmininin “galisan performansi”,
“érgutsel vatandaslik davranisi” ve de “Orgute baglilik” Gzerinde olumlu etkiler
yaratti§i, duslk seviyede olusan is tatmininin ise; “devamsizliklar’, “isten

ayrilma niyeti”, “isgéren devri” gibi etkileri oldugu belirtilebilir (Ozcan, 2010:
88).

isletmelerin nitelikli is glcini kaybetmesi, isglici maliyetlerinin
artmasina neden olmaktadir. isglici devir orani yani isgérenlerin is yeri
degisimi isletmeler icin iki énemli maliyeti ortaya cikarmaktadir (iscan ve
Timuroglu, 2007: 124).

e isgorenlerin isletmeye kazandirilmasi igin uygulanan oryantasyon,
egitim ve gelisim giderleri ve bu kigilerin isletmeyi terk etmeleri
sonucu, isletmenin mevcut boslugu gidermek igin harcamak
durumunda oldugu giderler.

e ikincisi ise olusan bu durumun isletmede kalan diger isgorenler

uzerinde yapmis oldugu olumsuz etkidir.

Bu durumun dénlenmesi igin yapilacak c¢alismalarin temelini; isgoren
ihtiyacglarinin iyi bir bigimde belirlenmesi ve bu beklentilerin gideriimesi is

tatmininin olusmasi ve/veya artiriimasidir.

Gorilduga Uzere is tatmini; karmasik ve birden fazla boyut iceren bir
kavramdir. is tatmini kavrami ilk kez motivasyon teorileri kapsaminda ele
alinmistir. is tatmini, motivasyon kavrami iginde davranisi neyin motive
ettigini inceleyen kapsam teorileri (Maslow’'un ihtiyaglar Hiyerarsisi,

Alderferin ERG teorisi, Herzberg'in cift faktor teorisi) ile davranisin nasil
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motive edildigini inceleyen siire¢ teorileri (Vroom’'un beklenti teorisi, Is
karateristikleri modeli, Lawler ve Porter’'in gelistirilmis beklenti kurami, Yasam
donguslu kurami, Esitlik kurami, Amagc teorisi) igeriginde incelenmistir (Kurt,

2010: 81). Bu teorilerden bazilari asagida derinlemesine incelenmisgtir.

2. 1. 1. is Tatmini Teorileri

is ve isin degerlendirilmesi tutumlari ile is tatmini konularinda ¢ok
sayida arastirma bulunmaktadir (Cranny, Smith ve Stone, 1992; Locke,
1976; Miller, 1980; Spector, 1997). is tatmininin éncilleri izerine odaklanan
galismalar iki ana kategoriye ayrilabilir (Douthil, 1999: 68): is ortamina
odaklananlar ve is karakteristiklerine odaklananlar. Bu kategoriler kisisel

Ozellikler ya da gegmis tecrubeler gibi kisisel etkenlere odaklanirlar.

Pfeffer (1991) ve Salancik ve Pfeffer (1977) is tatmininin altindaki
mekanizmalari anlamak icin Kigisel psikolojiye bakmistir. Yapilan tartismada
bireylerin ihtiyag ya da tercihleri oldugu belirtiimis ve ortamlarin is
karakteristiklerinin, bireylerin bu ihtiyagc ya da tercihleri ile eslesme
derecelerine bagl olarak, tatmin edici olup olmadiklari arastiriimistir.

Bireyin ihtiyaglari ve is karakteristikleri arasindaki uyum Hackman ve
Lawler (1971: 259-286) ve Kalleberg (1977: 124-143) tarafindan da
arastinimis ve c¢aligan isg tatmini Uzerinde onemli bir etken oldugu
gosterilmigtir (Edwards, 1991:. 283-357; Kristof, 1996: 1-49; Tsang,
Rumberger ve Levin, 1991: 209-228; Vroom, 1964).

is tatmini galismalari, tesvik edici etkenlerin gérev ve faaliyetlerde
bulundugunu tartismig ve motivasyonun is karakteristiklerini tatmine
baglayan kritik bir bilesen oldugunu gdstermistir (Hackman ve Lawler, 1971;
Gruenberg, 1980). Bir calisma (Douthil, 1999: 68) motivasyonu is tatmini
seviyesini insan sermayesi potansiyeline ve sosyal sermaye birikimine

baglayan dnemli bir agiklayici etken olarak ele almistir.
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Bu calismada is ortamina odaklananlar ve is karakteristiklerine
odaklanan teoriler olarak ig karakteristikleri modeli ve Yasam dongusu teorisi
ele alinmistir. Bu teoriler birgok calismaya da temel olmus yaklasimlardir
(George ve Hancer, 2003: 96).

2. 1. 1. 1. is Karakteristikleri Modeli

Hackman ve Oldman’a (1976: 159-170) gore, eger calisanlar
gelismeye c¢ok ihtiyag duyuyorlarsa, belirli is karakteristikleri yuksek
motivasyon, performans ve tatmine yol agan psikolojik kosullara sebep
olurlar. Bu s karakteristikleri su sekilde siralanabilir (Hackman ve
Oldman,1976: 159-170);

e Beceri cesitliligi - calisanlar bu isi yapmak igin kac¢ farkli beceriye
ihtiya¢ duyarlar

e isin birligi - hangi seviyeye kadar galisan bir parcasi yerine “tam” bir is
yapar

e GoOrevin 6nemi - ¢calisanin igi digerlerinin yasamina ya da isine nasil bir
etki yapar

e Otonomi - faaliyetin 6zgurlugu ve bagimsizhigi

e Geri bildirim - galisanin isi ¢alisanin etkinligi hakkinda ne derecede

dogru bilgi saglar.

Birgok arastirmaci ¢aliganlarin is tatminsizligi sebebiyle isten ayriimasi
ile ilgili cesitli degiskenler bulmustur. Bunlardan en gugli deneysel
korelasyona sahip olanlar yas, gorev suresi, is icerigi ve is tatminidir (Mobley
vd., 1979: 495; Price, 1977).

Ayrica, George ve Hancer (2003: 96) tarafindan yapilan ¢alismada

sunlar tespit edilmistir:
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e Calisanlar en az kendilerine yapilan édeme ve sunulan ilerleme
olanaklari kadar is guvenligi saglanmasindan da tatmin olurlar.

e Kadinlar ve yagh cgalisanlar erkekler ve geng¢ cgalisanlarlara nazaran
daha fazla tatmin ifade ederler.

o Farkli iglerde calisma sansi olan galisanlar sabit pozisyonlari olan

¢alisanlara kiyasla daha mutludurlar.

2.1.1. 2. Yagsam DoOngusu Teorisi

Bu noktaya kadar olan kisimda gegen bilgilerin odagi c¢aligsanlarin
motive olup olmamalari ya da tatmin olup olmamalari Gzerinedir. Ancak, her
yonetici tarafindan oynanan lider roli g¢alisanin ruh hali Gzerinde motive

olmasini ya da tatmin olmasini belirleyecek dogrudan etkiye sahiptir.

Yasam dongusu teorisi, yonetimin goérev ve iliski yonli boyutlari
arasindaki onemli iligkiyi gostermek Uzere gelistiriimigtir. Teori yoneticilere
her bir calisanin olgunluk seviyesine goére nasil ayarlama yapmalari
konusunda yardimci olmusgtur. Ayni zamanda farkh sartlar ve muhtelif galigsan
gruplari ile gorev ve iligski yonlu yoneticilerin yliksek ve dusuk temaydullerinin
dinamig@ini ortaya koymustur. Yoéneticilerin iki boyutlu odaklanmasina - yani
gorev ve iligkiler - dikkat ceken yasam dongusu teorisi, “Ust/ast” iligkisinin

aciklanmasinda gok etkindir (Pellicer, 2003).

Blanchard ve Hersey (1969: 26-34) ortak kesifleri olan yasam doéngusu
teorisinin yeniden dedgerlendiriimesinde, liderlik teorisini “Durumsal Liderlik”
olarak adlandirmiglardir. Yeni adiyla tutumdan ziyade “gbrev davranigl” ve
“iligki davranisinin” one c¢ikarildigl ima edilmistir. Bu anlamda bazi tutumlar
oncekilerden agikga daha iyi olsa da, hig¢ bir liderlik tarzi tek basina en iyisi
degildir. Bu anlamda en iyi liderlik duruma goére sekilenebilen ve degisimlere

ayak uydurabilen liderliktir.
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2. 1. 2. Is Tatmininin Etkileri

is tatmini ayni zamanda “bir kiginin isinin ya da is tecriibesinin
degerlendiriimesinden ya da dévilmesinden kaynaklanan hosa giden ya da
olumlu duygusal durum” (Locke, 1976) olarak tanimlanir ve “insanlarin igleri
hakkindaki tutum ve hislerine karsilik gelir” (Beardwell, Holden ve Claydon,
2004). is tatmininin bazi 6lgitleri isin belirli boyutlarini degerlendirirken
digerleri isin genel algilanigini dlger. Arastirmalar is tatminini etkileyen birgok
etken gosterse de, en belirginleri “is karakteristikleri” olarak belirtilmistir.
Gergekten de calisanlardan iglerinin  6zelliklerini  de@erlendirmeleri
istendiginde, isin dogasi (is zorlugu, otonomisi, cesitliligi ve kapsamini
icermektedir) en dnemlisi olarak ortaya ¢ikmistir (Saari ve Judge, 2004: 395-
407). Bazen iligki beklenenden daha zayif olsa da, yapilan bazi analizler is
tatmini ile performans arasinda onemli pozitif korelasyon oldugunu
dogrulamistir (George ve Jones, 1997; Liu, Tang ve Zhu, 2008: 684-699).
Hawthorne 1920’li yillarda gergeklestirdigi calismalar kapsaminda insan
iligkileri teorilerinin kdkeninde is tatmininin is performansina etki ettigi
belirtiimistir. Vroom ise; ig tatmininin is performansina pozitif etki ettigini
tanimlamis olup, bu kapsamda, galiganlarinin ihtiyacglarinin tatmin edilmesi ile
birlikte verimlilik artisinin olusabilecedi tanimlanmistir (Vroom, 1964: 181). is
tatmini konusunda Judge, Thoresen, Bona ve Patton ile Nathanson ve
Becker tarafindan gercgeklestirilien ampirik c¢alismalar kapsaminda is
performansi arasinda pozitif iliski oldugu tespit edilmistir. Is tatmininin is
performansini olumlu etkilemesi perspektifi ¢esitli érgut ¢alismalarinda da
yansitiimistir (Judge vd., 2001; Petty, McGee ve Cavender, 1984: 712-721).
George ve Jones (1997) toplu analizlerinin ig tatmini ve is performansi
arasinda belirgin bir pozitif iligki oldugunu ortaya koydugunu belirtmigtir.

Yine yapilan bazi ¢alismalarda kariyer taahhidu ile is tatmini arasinda
pozitif iliski tanimlanmistir (Kim, 2010: 67-68).

Yonetici koglugu degerlendirmelerin kisisellestirmesi, engelleri ve

bariyerleri kaldirmasi ve daha iyi bir is yapisi saglamasi sayesinde ¢alisan is
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tatminini dogrudan da etkileyebilir (Ellinger ve Bostrom, 1999: 752-771,
Ellinger, Ellinger ve Keller, 2003: 435-458; Hargrove, 1995; Peterson ve
Hicks, 1996; Zemke, 1996: 24-28). Gercekten de etkili bir yénetim ve liderlik
davranisi olarak belirlenen yoénetici koglugu, is hedeflerini ve belirlenen
hedeflere giden yollari aydinlatarak ¢alisan rol belirginligini artirabilir (House,
1996; Peterson ve Hicks, 1996) ve sirayla, gelistiriimis rol acikligi (dusuk rol
belirsizligi), ¢alisan is tatmini ve performans seviyelerini artirabilir (Jackson
ve Schuler, 1985: 16-78; Rizzo, House ve Lirtzman, 1970: 154-163).

2. 1. 3. is Tatmini ve Kogluk

Ellinger vd. (2003: 435-458), dagitim endistrisinde bir inceleme
yapmis ve yonetici koglugu ile bunun c¢alisanlardaki sonuglarini deneysel
olarak analiz etmiglerdir. Calismalari esnasinda iki arastirma yuaratalmustar;
bir calisma c¢alisanin is performansinin dlgimuyle birlikte, yonetici koglugu
davranis OlcUmUnu igceren ve bolim mudurleriyle birlikte yaratilen bir
arastirmadir. Digeri ise depo calisanlariyla birlikte yUratilmas ve yonetici
koglugu davranig Olgumuyle birlikte kiresel is memnuniyeti 6lgimunu de
icerisinde barindirmistir. Toplamda 438 calisan ve 67 bolim mudurd bu
arastirmayi tamamlamistir. Sonuglara gore yodnetici koglugu davraniglari,
c¢alisanlarin is memnuniyeti ve depodaki performanslarini olumlu yoénde

etkilemektedir.

Park (2007) ise, bir teknoloji sirketinde yonetici koglugunun cgalisanlar
Uzerindeki etkisini incelemistir. Yazar, ilk olarak McLean vd. (2005: 157-178)
tarafindan tasarlanmig olan yonetici koglugu yontemini kullanmig ve
digerlerinin yarattigi gelismeleri daha 6zellikli hale getiren bir boyut eklemistir.
Bir teknoloji sirketinden 187 calisan arastirmayi tamamlamistir. Calisma
sonuglarina goére, yonetici kog¢lugu calisanlarin bireysel 6grenmeleri ve
sirkete baghliklari ile olumlu yonde iligkilidir; ancak c¢aliganin isten ayriima
niyetleriyle olumsuz yonde iligkilidir. Sonuglara goére yonetici koglugu

davraniglari, ¢alisanlarin is memnuniyetini de etkilemektedir.
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Hagen (2008), Six Sigma (Alti Sigma) kapsaminda farkli bir yonetici
koglugu calismasi yapmistir. Siyah kusak sahiplerine ve onlarin ekip
arkadaslarina yonelik iki arastirma yurutilmuastar. Alti organizasyondan
toplam 140 siyah kusak sahibi, ve 176 ekip arkadasi bu calismayi
tamamlamistir. Toplanan bilgiler, bu iki grup i¢in analiz edilmigtir. Sonuglar,
yonetici koglugunun u¢ bagimh degiskenin cesitliligini buyuk oranda
acikladigina isaret etmektedir; takim sonucu (ahlak ve biylime), musteri ve
proje sonucu (musterinin proje konusundaki memnuniyeti) ve sirket sonucu
(performans ve kar edebilirlik), ki bunlar her iki grup icin de gecerlidir.
Sonuglara gore yonetici koglugu davraniglari, galisanlarin is memnuniyetini

de etkilemektedir.

Bu agiklamalar 1siginda arastirmanin ilk hipotezi su sekilde
belirlenmistir:
Hla: Yonetici kogluk davranisinin is tatmini Uzerinde pozitif bir etkisi

vardir.

2. 2. ROL BELIRLILIGI-BELIRSIZLIGI

Rol teorisindeki arastirmalar genel oOrgltsel davranis literatirinde
surekli bir konu olagelmigtir. Organizasyonlardaki roller hakkindaki genis
degerlendirmelerinde Kahn vd. (1964) rolu, bir is ya da pozisyonda bulunan
kisiden (rol yukumlisu) beklenen faaliyetler olarak tanimlamislardir. Bu rolu
etkileyen gesitli faktdrler oldugunu belirtmislerdir. ilk olarak, rol etkilesimde
bulunulan her bir diger rol ya da pozisyon (rol kimesi olarak tabir edilir)
tarafindan etkilenir. ikinci olarak, rol kiimesinin rol beklentilerini belirleyen
cesitli emirleri ve yasaklari vardir. Uglincl olarak, rol kiimesinin Gyeleri, rol
yukUimlasunu rol kiimesinin beklentilerini gergeklestirmesi yoninde tesvik
ederler (rol baskilari olarak adlandirilir). Kahn vd. (1964) bu baskilarin rol
belirsizligi ve rol catismasi olarak rol stresini artirdigini belirtmigtir. Bu
calisma, bu ciktilardan biri olan rol belirsizligi Gzerine odaklanmistir.
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Rol belirsizligi, gug dagilimi, hiyerarsi, gorev ya da sorumluluklarin
dogasi ya da bir sahisin faaliyetlerinin sonuglari gibi iligkilerin bazi yonlerinde
anlasiimazlik ya da muglaklik oldugu durumlarda ortaya c¢ikar (Carron ve
Hausenblas, 1998). Widmer (1993: 340) rol belirsizliginin bir kiginin “roll
oynamak i¢in ne yapmak gerektigini” bilmemesinden kaynaklandigini one

surmastar.

Rol belirsizligi olumsuz is tecrubeleri ile iligkili olan agik olmayan
beklentileri kapsar ¢unku ne yapilacagi hakkindaki karigiklik stresli bir durum
ortaya cikarir. Rol catismasi, calisma arkadaslarinin birbirleri ile ¢atigsan
birden fazla beklentisini yasamaktir ve c¢alisanlar bunu da, calisma
arkadaslarinin kendilerinden celisen beklentiler icinde olmasi halinin stres
olusturmasindan dolayi, olumsuz bir ig tecrubesi olarak yasarlar. Bu nedenle,
hem rol belirsizligi hem de rol catismasi calisma davraniglari Uzerinde
olumsuz etkilere sahiptir (Stordeur, D’'Hoore ve Vandenberghe, 2001: 533—
542).

Aslinda rol belirsizligi ve rol catismasi isg tatminini etkileyen is stresi
kaynaklaridir. Bu rol belirsizligi ve rol ¢atismasinin calisanlarin is gorevini
tamamlama yeteneklerini aksatmasindan kaynaklanir. Calisanlar gorevlerini
tamamlayamayinca, islerinde olumsuz duygular ve kayg! yasarlar (LePine,
Podsakoff ve Lepine, 2005: 764-775). Benzer sekilde, rol belirsizligi ve rol
catismasi is goOrevleri icin calisanlarin kendilerine verilen gorevleri
tamamlayabilecekleri algisini tehdit eden engeller olarak da yasanabilir
(Madera, Dawson ve Neal, 2013: 1083-1089).

Rol, statinin davranis boyutudur. Rol, statinin dinamik yéninu
olusturmakta olup, bu baglamda statinin gerektirdigi davranis
sergilendiginde rol gergeklesmis olmaktadir (Guney, 2000: 103). Rol teorisine
gore, ¢alisan (Kahn vd., 1964);
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¢ Rolden neler beklendigi

e Hangi davraniglarinin, bilgilerin ve ozelliklerin rolin sorumlulugunda
oldugu

e Kendisinin, digerlerin ve organizasyonun rolden beklenen
sorumluluklar yerine getirdiginde sonuglarinin neler oldugu bilmesi

gerekmektedir.

Calisanin iglevsel gevresiyle etkilesiminin sonucu olan davraniglariyla,
toplumsal gevresiyle etkilesiminin sonucu olan davraniglarinin birbirinden ayri
ele alinmasi, Orgutsel davranisin ¢6zimlenmesini ve taninmasini
kolaylastirmaktadir. Orgiitsel acidan ‘rol’ ¢alisanin gdrevine iliskin yapmayi
ustlendigi davraniglar diginda orgutsel ve toplumsal konumuyla ilgili olarak
kendisinden beklenilen ya da yapmayi disindigl davranislaridir. Orgitsel
rolin temel Ozellikleri ise asagidaki sekilde siralanmaktadir (Basaran, 2000:
260-261).

e Orgiitsel rol, oynandiginda davranisa dénusur.

e Orgitsel rol, 6rgitiin toplumsal gevresine iligkin bir kavramdir. Cunkii
orgutun toplumsal gevresinin etkisiyle ve ¢ogunlukla bir baskasinin
beklentisiyle ortaya ¢ikar.

e Orgiitiin rol yapisi, érgitte bulunan tim insanlarin beklentilerini igeren
karmasik bir yapidir.

e Calisandan beklenen rol ile galisanin orgutsel ve toplumsal konumu
arasindaki iligki yuksektir.

e Bir galigan, orgutte ne denli degisik gorevler ustlenirse, kendisinden
beklenen roller de o denli ¢esitlenir ve agirlasir.

¢ Rolin oynanmasiyla ¢alisanin gereksinmelerinin karsilanmasi birbirine
baghdir.

¢ Rolln sayisi ve niteligi ile galisanin yetki alani arasinda iligki vardir.

e Roller, genel olmaktan c¢ok 0zel, soyut olmaktan c¢ok somut

davraniglarin yapilmasini igerir.
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¢ Rol belirsizlestikge, roliin beklenen dlizeyde oynanma olasiligi azalir.

e Rol, gcalisana ne denli gekici ise rolin oynanma olasiligi da o denli
artar.

e Calisan birden ¢ok rol oynayabilir. Calisan kendinden beklenmeyen
rolleri de Ustlenip oynayabilir. Bu rolin oynanmasi igin baskalarinin
acikga rol gondermesi gerekmeyebilir.

e Rol davranigi, gorev davranigina bakarak calisanin Kisilik 6zeliklerini
daha iyi anlatir ve tanitir.

¢ Rol, galisanin orgutsel ve toplumsal tutumunu tamamlar ve guclendirir.

e Bir calisandan beklenen rol, cevrenin baskisi ve beklentileri
yukseldikge, onun Kkisilik 6zelliklerine ve karakterine ters digsse bile

caligsan tarafindan oynanabilir.

Rol belirsizligi (Kahn vd., 1964),
e Calisanin igiyle ilgili olarak acik, net, planh hedeflerinin ve ulagmasi
gereken standartlarin olmamasi;
e lIsindeki yetkilerinin tanimlanmamis veya belirsiz olmasi;
e Sorumluluklarin bilinmemesi;
e Gorev ile ilgili beklentilerin ne olduguna dair kendisine bildirilen
seylerin acik olmamasi

durumlarinda ortaya ¢ikar.

Rol belirsizligi kavraminin gesitli tanimlari yapilmigtir. Walker, Churchill
ve Ford’a (1975) gore, rol belirsizligi kisinin rolini yerine getirmek igin ihtiyag
duydugu yeterli bilgiden yoksun olmasi ve rol takiminin kendisinden ne
istediklerini tam olarak bilememesidir (Sager, 1994: 75). Singh (1993) ise,
calisanin rolinu etkin bigcimde yapmasi igin gereksinim duydugu bilgiden
yoksun olmasi seklinde ifade etmektedir (Hartline ve Ferrell, 1996: 58). Bir
bagka tanima go6re, bir rolin gereklerini yerine getirmek igin hangi
faaliyetlerde bulunulacadr konusundaki yasanan belirsizliktir (Peterson

vd.,1995: 430). Rol modeline gore vyapilan bir tanimda ise odak rol
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yukumlisunun roluyle ilgili beklentileri algilamada dugtugu yetersizlik olarak
belirtilmigtir (Robbit vd.,1978: 158).

Rol Dbelirsizligi ile ilgili yapilan tanimlamalar incelendiginde rol
belirsizligini doguran temel iki neden oldugu gorulmektedir. Rol belirsizligi
oncelikle drgutsel rolun yeterince agik olmamasi ve rolu basarmak i¢in gerekli
bilgi yoksunlugundan kaynaklanmaktadir. Bu baglamda, Kellera gore rol
catismasi agirlikli olarak kisi ve kisilerden kaynaklanan bir durum iken, rol
belirsizligi isin yapisindan etkilenmektedir (Muchinsky, 1993: 281). Ikinci
olarak s6z konusu rollu yerine getirecek c¢alisanin rol hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmayisindan kaynaklanmaktadir. Bu durum, ya 6rgutsel rol génderme
surecinde aksamalardan ya da odak kisinin rol algilamasindaki sorundan
kaynaklanmaktadir. Ornek vermek gerekirse, Bir satis personelinin yillik satig
hedefini bilmemesi birinci duruma; bu hedefi nasil gergeklestirecegini

bilmemesi ise ikinci duruma ornektir (Muchinsky,1993: 280).

Rol belirsizligi bireyin tutum ve davranislarinda rehber edinecegi
kisilere bagvurmasini engeller bu belirsizlik bireyin yavas hareket etmesine,
isini ge¢c yapmasina ve c¢alisanin isine olan guvenini kaybetmesine yol agar
(Mentese, 2007: 25-26).

Rol belirsizligi, Gorev belirsizligi ile Sosyal —Duygusal belirsizlik olarak
ortaya c¢ikabilmektedir. Gorev belirsizligi; érgutte ¢alisanin yapacagi is ile ilgili
belirsizlik olmasi durumudur. Rol ile ilgili beklentilerin yerine getiriimesinde,
kullanilan yontemlerin bilinmesinde ya da basarinin nasil degerlendirildiginin
bildirilmemesinden kaynaklanan bilgi eksikliklerinin derecesi, rol belirsizliginin
derecesini belirlemektedir. Sosyal-Duygusal belirsizlik ise; baskalari
tarafindan calisanin nasil degerlendirildiginin bilinmemesi durumunda ortaya
cikmakta olup, degerlendirme kriteri acik olmadiginda veya diger
caliganlardan da bir geribildiim alinmadiginda sosyal-duygusal belirsizlik
ortaya ¢ikmaktadir (Topuz, 2006: 14).
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Rol belirsizligini etkileyen en 6nemli unsur rolun c¢alisan tarafindan
nasil algilandigi ile ilgili olup, ¢alisana gonderilen rolin algilanma gucunu
belirleyen c¢alisanin ve rol géndericinin  konumuyla ilgili algilanma

duzeyleridir. Algi dizeyleri ise 3 baslikta tanimlanabilir (Basaran, 2000: 264).

e Calisanin kendi drgutsel ve toplumsal konumunu algilama duzeyi

e Calisanin, kendine rol génderenin 6érgutsel ya da toplumsal konumunu
algilama duzeyi

e Rol gondericinin ¢alisanin konumu algilama duzeyinin, c¢alisan

tarafindan algilanma dizeyi

2. 2. 1. Rol Belirliligi-Belirsizligi Etkileri

Rol belirsizligi hakkindaki arastirmalarin genel sonucu olarak, rol
belirsizliginin gerilim, disuk tatmin ve zayif is performansi gibi olumsuz
olarak deg@erlendirilen durumlar ortaya ¢ikarmaya meyilli oldugudur (Tubre ve
Collins, 2000: 155-169). Daha da o6nemlisi, belirsizlik algisi, genellikle
performansin daha objektif dlguleri etkilenmemis gibi gorunse de, performans
algisini etkiler. Rol belirsizligi konusunda ¢ok fazla arastirma yapilmasinin bir
nedeni organizasyonlar ve onlarin Gyeleri Uzerindeki potansiyel etkisidir. Bu
alandaki arastirmalarin ¢ogu rol belirsizliginin dogasi geregi olumsuz bir
durum oldugu ve belirsizlige misamaha etme yetenedi anlaminda kigisel
farkhliklar olsa da ¢ogu kimsenin bu belirsizligi stresli buldugudur (Widmer,
1993: 339-356).

Kagan (1972: 51-66) belirsizligi azaltma ihtiyacinin insan davranisinin
temel bir belirleyicisi oldugunu One surmustur. Yuksek seviyedeki rol
belirsizligi geleneksel olarak bir organizasyonun etkili islemesine negatif etki
eden bir faktér olarak degerlendiriimis ve dusik genel tatmin, is yorgunlugu
ve dolayisi ile stres ve galisan devri ile bagdastiriimigtir (Moore, 2000: 141-
168). Benzer sekilde, Wolverton, Wolverton ve Gmelch (1999: 80-106) rol
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belirsizligi ile hem algilanan etkinlik hem de orgutsel baghlik arasinda
olumsuz iligki tespit etmigtir.

Daha sonra yapilan bir analiz (Tubre ve Collins, 2000: 155-169) rol
belirsizligi ile is performansi arasinda, is turt ve performans degerlendirme
kaynagina (Or. kendini degerlendirme, Ust ya da emsal degerlendirmeleri)

gore ilimhlastirilmis olsa da, olumsuz bir iligkiye isaret etmektedir.

Farkli bir bakig, rol belirsizliginin degisen sartlara uyum getirdigini ve
idari esneklige katkida bulunabilecegini 6ne surmektedir (Yoshioka, 1990:
59-70). Ancak, bu sartlarin ayni zamanda, belirsizlik durumlarinda daha fazla
etki kullanabildikleri ve daha dusik merkeziyet ve resmiyetin oldugu ortamlari
tercih ettikleri icin, kidemli profesyonel personele daha faydali oldugu da
dugunulmektedir (Donovan ve Jackson, 1991).

Bu alanda yapilan bir analizden sonra, Fisher ve Gitelson (1983: 320-
333) rol belirsizligi iliskisinde is karakteristiklerinin ve kigiler arasi iligkilerin
etkisinin ¢ok genig degisiklikler gosterdigini ifade etmistir. “Ayni miktarda
belirsizligin bir grup tarafindan tatmin edici bir otonomluk, ayni o6rgutsel
seviyedeki bir baska grup tarafindan ise tatminsizlik yaratan rol tanimi
eksikligi olarak tanimlanabildigini” 6ne surmusglerdir (Fisher ve Gitelson,
1983: 331).

Rol belirsizligi ile kurumsal 6geler arasindaki iligski ¢esitli arastirmalar
arastirmalar tarafindan da desteklenmistir (6rnegin; bicimlendirme (Abramis,
1994: 1411-1433; Gillen ve Carroll, 1985: 668-676); karar verme (Jackson,
1983: 3-19); iletisim slregleri (Hartman ve Johnson, 1990); rol gereksinimleri
(Batlis, 1980: 179-185; Miles, 1976: 172-179); enstrimental ve destekleyici
davraniglar (Podsakoff, Todor ve Schuler, 1983: 173-186); c¢alisan
sosyallesmesi (Hartenian, Hadaway ve Badovick, 1994: 40-50); denetsel
calisma birligi (Ladany ve Friedlander, 1995: 220-231); tasarrufi
degiskenlerin etkisi (O’Driscoll ve Beehr, 2000: 151-159); ve orgutsel kultlr
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(Van der Velde ve Class, 1995). Ancak, bu calismalar rol belirsizligi ile
onemli iligkiler tanimlarlarken, iligkinin siddeti ve yonu ciddi gsekilde
degisiklikler gostermistir. Bu iligkiler 6rgutsel baglam ve suregler ile cevap
verenin is karakterlerine bagl gibi gérinmektedir (Schulz ve Auld, 2006: 183-
201).

Rizzo, House ve Lirtzmanin (1970: 154-163) aktardigi bir dizi
arastirmaya gore rol belirsizligi calisanin oOrgutsel davranislarini degisik
bicimlerde olusmasina neden olmaktadir. Wispeve ve Hayer (1957, akt.
Polat, Tabak ve Erkenekli, 2008) asiri endige ve stres tagiyan yoneticilerin
rollerinin oldukga belirsiz oldugunu ortaya koymuslardir. Ayrica Mander
(1956, akt. Polat, Tabak ve Erkenekli, 2008) pazarlama, muhasebe ve
muhendislik igleriyle ugrasan 695 kisiye uyguladigi bir ankette, kaliteli bir
yoneticinin en 6nemli niteliklerinden birinin agik ve net talimatlar verebilmesi
olarak belirtilmistir. Bu ankete goére, disuk performansli ilk amirler agik bilgi
veremeyen yoneticiler olarak nitelenmistir (Polat, Tabak ve Erkenekli, 2008:
63). Calismalar rol belirsizliginin, ¢alisan is tatmini ve orgutsel performansi
oldukca azalttigini gostermektedir (Rizzo, House ve Lirtzman, 1970: 154-
163). 1970 ile 1981 tarihleri arasinda gergeklestirilen 43 ¢alisma sonucunda
rol belirsizligi ile orgutsel baghlik, ise olan ilgi, diger calisanlardan
memnuniyet, terfi sisteminden memnuniyet, egitim ve yas arasinda negatif
korelasyon oldugu belirlenmistir (Fisher ve Gitelson, 1983: 320-333).
Gergeklestirilen bir diger ¢galismada ise rol belirsizliginin (Jackson ve Schuler,
1985: 16-78),

e Orgiitsel baglam bilesenleri arasinda (geri bildirim, gbérev tanimi,
Ozerklik, liderlik yapisi, lider konsentrasyonu, dahil olma seviyesi )

e Bireysel Ozellikleri arasinda (gérev sliresi, yas, egitim ve kendine
duyulan saygi)

e Duygusal reaksiyonlar arasinda (genel memnuniyet, sipervizorden

memnuniyet, igin kendisinden memnuniyet, diger c¢alisanlardan
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memnuniyet, ticretten memnuniyet, orgditsel baglilik, ise olan ilgi, isten
ayrilma egilimi)

e Davranigsal reaksiyonlar  arasinda (digerlerin ~ performans
degerlendirmesi, ¢alisanin kendi performans degerlendirmesi)

arasinda negatif korelasyon s6z konusu oldugu belirlenmigtir.

Yapilan calismalar yuksek dizeyde rol belirsizliginin yuksek gerilim,
tedirginlik, korku ve dusmanlik, beraberinde azalan is tatmini, ¢alisanin
kendine guven kaybi ve genellikle dusik is sonuglar Uretme ile

sonuglandigini gostermektedir.

Rol teorisine bagh olarak, organizasyonda tanimh bulunan
pozisyonlarin sorumluluklarin net olarak belirlenmesi gerekmektedir. Fried
vd. (1998: 19-27) rol belirsizligi ile is performansi arasinda negatif korelasyon
oldugunu raporlamigtir. Benzer sekilde Tubre ve Collins (2000: 155-169) de
rol belirsizligi ile is performansi arasinda negatif korelasyon oldugunu tespit
etmistir. Ayni zamanda dusuk seviyede gergeklesen is tatmini yUksek
seviyede rol belirsizliginden kaynaklanabilir. Yéneticiden duyulan tatmin ile
ise rol belirsizligi arasinda negatif bir iliski s6z konusudur (DeConnick ve
Stilwell, 2004: 225-231).

Rol teorisine gore calisanlarin bilmeleri gereken seyler; 1) bu rolin
getirdigi beklentiler nelerdir 2) bu rolin sorumluluklarini dolduracak olan
davranis, bilgi ve beceriler nelerdir ve 3) bu roltin kendilerine, diger kisilere ve
sirkete yansiyacak sonuglari nelerdir (Kahn vd., 1964). Roldeki belirsizlik
sirket ¢alisanlarini etkiler, ¢inkl roliin net olmamasi, ¢alisanlarin dinamik ve
karmasik is ortamlarinda ¢alisanlarin stresini arttirir (Rizzo vd., 1970; Tubre
ve Collins, 2000: 155-169). Bu stres tetikleyici faktorler ¢calisanlarin bag etme
yetenegini astigi zaman, calisanlarin tavirlan ve performansi koétulesme
egilimi gosterir (Erera-Weatherley, 1996: 157). Kuramcilarin iddiasina gore
roldeki belirsizlik, ¢alisanlarin pasif bir stresle bas etme tavri gostermesine

neden olacaktir; 6rnegin stres kaynaklarindan uzak durmak veya strese karsi
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savunma mekanizmalarini kullanmak (Kahn vd., 1964; Rizzo vd., 1970).
Calisanlarin strese kargi bu pasif tepkileri, ¢alisanin sahip oldugu mevkinin
gergekligini bozabilir. Bu nedenle sirket igerisindeki roller net bir sekilde
belirlenmeli ve caliganlar igin agik¢a bilinir hale getirilmelidir; bu sayede is

stresi azalir ve girket etkinligi artar.

2. 2. 2. Rol Belirliligi-Belirsizligi ve Kocluk

Rol belirsizligi ve kogluk arasindaki iliskiyi inceleyen ¢ok fazla ¢alisma
bulunmamaktadir. Sinirli sayidaki ¢aligmalardan bazilari burada verilmigtir.
Peterson ve Hicks (1996) yonetici koglugu tarafindan saglanan sistematik
geri bildirimin c¢alisanin isi hakkindaki 6z farkindaligini artirdigini iddia
etmistir. Bu etkili geri bildirim ayni zamanda c¢alisanlara o6rgut rolleri
baglaminda hedeflerini ve sorumluluklarini daha iyi anlamalari ve belirlenmig
hedefleri gergeklestirme dogrultusunda yollar sadelestirme konularinda
yardimci olmaktadir (Allenbaugh, 1983: 21-26; House, 1996: 323-352). Etkili
bir yonetim ve liderlik davranisi olarak belirlenen yonetici koglugu, is
hedeflerini ve belirlenen hedeflere giden yollari aydinlatarak c¢alisan rol
belirginligini artirabilir (House, 1996; Peterson ve Hicks, 1996) ve sirasiyla,
geligtiriimis rol agikhdi (dusuk rol belirsizligi), ¢alisan is tatmini ve performans
seviyelerini artirabilir (Jackson ve Schuler, 1985: 16-78; Rizzo, House ve
Lirtzman, 1970). Yonetici koglugu ayni zamanda yoneticinin bir kaynak haline
gelmesi, degerlendirmelerin Kkigisellesmesi, engellerin ve bariyerlerin
kaldiriimasi ve daha iyi bir is yapisi saglanmasi sayesinde ¢alisan is tatminini
rol belirsizliginin ortadan kalkmasiyla dogrudan da etkileyebilir (Ellinger ve
Bostrom, 1999: 752-771; Ellinger, Ellinger ve Keller, 2003: 435-458;
Hargrove, 1995; Peterson ve Hicks, 1996; Zemke, 1996: 24-28).

Bu aciklamalar 1giginda aragtirmanin ikinci hipotezi su sekilde

belirlenmistir:

H1lb: Yonetici kogluk davranisinin galisan rol belirliligi Gzerinde pozitif

bir etkisi vardir.
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2. 3. KARIYER BAGLILIGI

2. 3. 1. Kariyer Kavrami ve Tanimi

Gutteridge ve Hutcheson (1984: 12-13) kariyeri, bireylerin tstlendikleri
isi bastan yapilandirma vasitasiyla psikolojik tatmin sagladiklari bir siureg
olarak tanimlarken; Can, Akgun ve Kavuncubasi (2001: 66) ise bireyin hayati
boyunca igle ilgili kazandigi deneyim ve faaliyetleri noktasinda algilamig

oldugu tutum ve davranislar dizisi olarak tanimlamaktadir.

Bu tanimlarla beraber, kariyer ayni zamanda g¢alisanlarin yaptiklari iste
deneyim elde etmelerine ek olarak o is icin egitim almalariyla
gerceklestirdikleri hem mesleki ydondeki hem de kendi gelisimlerini ifade eden
bir olgu olarak adlandirilmistir (Applebaum ve Batt, 1994: 16). Ayrica Mannix
ve Karen (2003: 26-38) kariyeri personelin is hayatlari suresince devaml
surette elde ettikleri ve bu sekilde kendi geligsimlerini sagladiklari ig

deneyimleri olarak ifade etmiglerdir.

Kariyer, kisinin ig hayati boyunca belli bir caligma alaninda
yukselmesi, tecribesini ve yeteneklerini gelistirmesiyle ilgili bir kavramdir.
Kisinin is hayatinda ulastigi mertebeyi ve bu mertebe ile alakali tutum,
davranis ve gordugu isleri icine alir (Sagdi¢ ve Demirkaya, 2009: 233-246).
Kariyerin kigisel ve orgutsel hedefler ile direkt baglantili, kisinin hayati
suresince yasayacagl ve kismen kontrolinde tutacagi is tecribesi ve
etkinligiyle ilintili bir sire¢ olmasi en ¢ok kabul gérmus kavramlastirmalardan
biridir (Vergiliel Ttz, 2003: 169-176).

Kariyer gelistirme kavrami hem isi yapan kisinin hem de isi tanimlayan
orgutin ilgi alaninda olmaktadir. Bagka bir ifadeyle, hem bireyin hem de
orgutun bir arada olmasi durumunda kariyer gelisiminden bahsetmek

mumkin olabilir.
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Bundan dolayl kariyer gelistirmeyi, kigisel bir sire¢ olan kariyer
planlamasiyla orgutsel bir sireci ifade etmekte olan kariyer yonetiminin
birlestiriimesi olarak tanimlayabiliriz. Kariyer gelistirmeyle ilgili kigisel
yaklasimlari U¢ ana baslikta toplamak mumkindir. Bu yaklasimlar; kariyer
secimi, kariyer karari verme ve kariyer geligsimi kuramlari olarak siralanabilir
(Sagdi¢ ve Demirkaya, 2009: 233-246).

is hayatinin degisim hizi arttikgca, kisilerin hayatlari boyunca
kariyerlerinde yaptiklari gegigsler de artmaktadir. Hem birey hem de toplum
agisindan s6z konusu gegcisler surecinde verilmis olan kariyer kararinin
kalitesi 6nem arz etmektedir (Gati, Krausz ve Osipow, 1996: 511). Kariyer
karari verme surecinin karmasik bir sire¢ olmasindan dolayi, bazi kisilerin bu
karari vermeleri kolay olurken digerleri karar verme surecinde gugcluklerle
kargilagsabilmekte hatta ¢cogu profesyonel yardim alma yolunu segmektedir
(Gati, Krausz ve Osipow, 1996: 511).

Kariyer kararlarinin sahip oldugu oOzellikler gunlardir; karar verme
zorunlulugu olan bir birey, secime konu olacak birgcok alternatif ve her
alternatifin karsilastirimasinda ve degerlendiriimesinde Uzerinde durulacak
fazlasiyla 6zellik veya boyut s6z konusudur. Bunlara ilaveten, ayrica kariyer
kararlarinin sahip oldugu kendilerine 0zgu belli 6zellikler de mevcuttur.
Bunlardan ilki, mesleklerin sayisi, okullar, dersler veya potansiyel ¢alisanlar
gibi alternatiflerin goklugudur (Gati, Krausz ve Osipow, 1996: 511). ikinci
olarak, alternatiflerin her birine iligkin olarak meydana getirilebilecek icerigi
genis bir enformasyon kiimesinin varligidir. Uglinci 6zellik ise, egitimin
uzunlugu, bagimsizhgin derecesi ve insanlarla iligkilerin tlra gibi yeterince
karakter analizinin yapilabilmesi adina birgok boyuta ihtiya¢g duyulmasidir.
Doérdincl ve son olarak da belirsizligin bireylerin simdiki ve gelecekteki
tercihlerinin  yani  karakteristiklerinin yani sira gelecekteki kariyer
alternatiflerinin dogasi bakimindan da rolunun onemli olmasidir (Gati, Krausz
ve Osipow, 1996: 511).
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2. 3. 2. Kariyer Asamalari

insan yasaminda cocukluk, genglik, yetiskinlik ve yashlik olarak gesitli
dénemler mevcuttur. Bireylerin kisilik yapilari bu dénemlerde, toplum ve
kaltar yapisindan, bulundugu c¢evrenin sosyal yapisindan ve biyolojik
Ozelliklerinden etkilenerek sekillenmektedir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001:
165).

Bireylerin hayatlarina paralel olarak kariyerleri de farkh dénemlerde

cesitli etkilere maruz kalarak sekillenmekte ve gelismektedir.

Kariyer agsamalari dort asamadan olusur. Bunlar; “olusum ve kesif;
gelisme; slrdirme ve kariyer ortasi; kariyer sonu, azalma ve ¢ekilme yani
emeklilik” olarak siralanabilir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 165).

2. 3. 2. 1. Olugum ve Kesif Agamasi

Kariyer kesif donemi olan asamada birey, kendini ispatlama ¢abasinda
olup Kkariyeriyle ilgili alternatifleri degerlendirir ve Kkigisel gozlemleriyle
meslegdini seger (Robbins, 1994: 63).

Bireyler, degisik mesleklerle ilgili sahici bilgiler elde etmeye baslarlar
ve mesleklerinde kendilerini ispat etme, mesleki bir kimlige sahip olma ve
toplum iginde statu kazanmaya yonelik arzular dogrultusunda mesleki ilgileri
daha da belirginlesir (Ozden, 2001: 31).

isiyle ilgili terfi etme, yeni gorevler isttenme ve sorumluluk alma gibi
durumlar s6z konusu olabilir. Bireyin guvenlige ve emniyet ihtiyacina verdigi
onem blyuk olur. Bu nedenle, butin c¢abasi yerini saglamlastirmaya
yoneliktir. Bireyin beklentileriyle yeni baglanan is ve kurumun gergeklerinin
birbirlerinden farkli olmasi (6rtismemesi) durumu olan “gercek soku” bireyin
bu donemde karsilasabilecegi en dnemli sorundur (Carson vd., 1999: 1-13).
Bu durum karsisinda bireyin hayal kirikhdi blyudk olacak ve isten ayriimak

veya dluzeni kabul etmek arasinda bocalamasi s6z konusu olacaktir.
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Oryantasyon ve sosyal aktivitelerin firmalar agisindan son derece onemli
olmasinin nedeni budur (Noe, 1999: 336).

Genel olarak okuldan mezun olunduktan sonra 30-35 yaslarina kadar
gegen sure kariyer gelismesinin ¢ok hizli olarak goruldugu bir ddnemdir. Yine
uretkenlik yoninden en verimli olunan donem de bu donemdir (Aytag, 1997:
64).

Birey istedigi hedefe ulagmak icin gaba goOsterirken, isinde gdstermis
oldugu performansi ve yapmis oldugu isi devamli gozlemleyerek, kariyerine
iliskin beklentilerini karsilama duzeyini dizgun bir bicimde analiz etmek
zorunda olmasi bu asamanin en 6énemli boyutunu olusturmaktadir (Aytac,
1997: 64).

2. 3. 2. 2. Gelisme Evresi

Bu asamada bireyin bulundugu 6rgutte bir is ya da gérevden farkli bir
is ya da goreve veya bagka bir orgute ge¢gme sureci gozlenir. Calisanlar
uzerilerine aldiklar gorevleri ve sorumluluklari yerine getirerek mesleklerinde
ilerlemekte, yonetim basamaklarini yukari dogru ¢ikmaktadirlar (Simsek ve
Celik, 2004: 18).

Calisanlarin orgut icinde gostermis olduklari performans ve verimlilik
bu yolda izlenmektedir. Orgiit adina olumlu performans gésteren galisanlar
orgutteki islerini muhafaza ederler ve kariyerlerini ilerletme sansini elde
ederler. Tam tersi durumda yani galiganlarin olumsuz performansa sahip
olmalar durumunda ise galisanlar ya baska bir is veya goreve getirilirler ya
da baska bir orgutte kariyerlerini siUrdarurler. Ayrica bu dénem yeniden
degerlendirme donemi olarak da goértlmekte kariyer hedefleri bu dénemde
tekrar ele alinabilmektedir (Simsek ve Celik, 2004: 18). Bu asama iki kisim

olarak degerlendirilebilir:
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Deneme asamasi: Bu asama calisanlarin kendilerini kabul ettirme
asamas! olmaktadir. Orgltte yeni ise baslamis olan birey, 6rgitin
kendisinden beklentisini bu asamada kavramakta, Ustlendigi is ve gorevlere
hangi slUrecte adapte olabilecegini dngorebilmektedir. Baska bir ifadeyle, bu
asama bireylere sectigi bu meslegin uygun olup olmadigini analiz etme sansi
tanir. Bu nedenle de uygun bir alan bulunana kadar is degistirmeler s6z
konusu olabilmektedir (Aytac, 1998: 3).

Yerlesim ve Basarma asamasi: Bu asama basarinin elde edildigi
asamadir. Baska bir deyisle, oOrgutler calisanlarinin basari ve gelisim
noktasinda motive olmalarini onlara terfi, egitim, uzmanlasma benzeri
katkilar saglamak suretiyle gergeklestirmeyi hedeflerler. Bu asamada
calisanlar se¢imleri dogrultusunda basariyi elde etmek igin gaba gostermekte
ve ilerlemenin yollarini aramaktadirlar. Diger bir deyigle, bireyler ¢cok daha
blyuk sorumluluklar ve otorite kazanmak icin mikemmel olmaya
calismaktadirlar (Bingdl, 2003: 256).

Bu asama bireyin yetigkinlik donemi olup birey istedigi ise
kavusmustur. Bu sebeple de ise ve is ortamina hem fizyolojik hem de
psikolojik yonden uyum saglamanin yollarini arastirarak sonraki dénemlerde

gelisme ve terfi olanaklarini bulmaya cgalisir.

Diger bir ifadeyle birey, kariyer planlamasinin batlin gereksinimlerini
bu asamada yerine getirmeye cabalar. Birey performansini devamli surette
yukselterek yeni gorev ve sorumluluklar alma niyetini ortaya koyar. Bu durum
bireyin mesleki anlamda yukselmesine sebep olmaktadir (Sabuncuoglu,
2013: 147-148).

2. 3. 2. 3. Surdurme ve Kariyer Ortasi Asamasi
Genel olarak bu asama Dbireylerin olgunluk donemleriyle
cakismaktadir. Bu asama bireyler agisindan yaptiklari is ve goérevde

ustalasma asamasi olup, bireylerin o6rgut igindeki mevcut durumlarini
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saglamlastirmak suretiyle muhafaza ettikleri ve hiyerarsik anlamda
yukselmelerini de beraberinde getiren bir asamadir. Degisen i¢ ve dis gevre
kosullarina uyum saglamaya c¢alisan bireyler kendilerini gelisme sulreci iginde
bulurlar (Barutcugil, 2004: 328).

Calisanlar bu donem icinde sadece mesleklerinde ilerleyip
uzmanlagsmayla kalmaz, yonetim basamaklarinda da yukari dogru ilerler.
Donemin belirgin 6zelliklerinden biri de, bireylerin sorumluluklarinin artmasi
ve digerlerine liderlik yapma benzeri gorevleri Ustlenmis olmahdir. Cahganlar
gelisim sinirlarina ulasip, isine yogunlasir bunun sonucu olarak da islerinde
uzmanlasmaktadirlar (Simsek ve Celik, 2004: 18).

Bu donemde calisanlarin yasi 50-55 civarinda oldugundan maddi ve
manevi gereksinimler tatmin edilmis sayginlik duygusu en onemli ihtiyag
olarak ortaya cikmigtir. Bireyin daha ilerleyememesi ve karsisina yeni
firsatlarin, pozisyonlarin ¢ikmamasi ve buna bagl olarak yeni tatminler
saglanamamasi durumlarinda birey fizyolojik ve psikolojik rahatsizliklar
hissetmeye baslamaktadir (Varol, 2001: 27). Birey yonetim kadrolarina dogru
ilerleyen yolda sorumluluk alabildigi ve inisiyatif kullanabildigi goérevleri

ustlenme arzusundadir (Can, Akgin ve Kavuncubasi, 2001: 160).

Bu agsamada sorumluluklarin artmasiyla yonetim kadrolarinda gorev
alinmasi vasitasiyla digerlerine liderlik etme sdz konusu olmaktadir. isin
getirdigi gorevler bundan bdyle ¢ok énemli bir hal almistir. Basarili olanlar
odul veya daha fazla sorumluluklar alirken yapilan hatalar ise cezasiz
birakilmaz. Eger birey basarisiz olmugsa kendini yeniden degerlendirme
yoluna gider ve kariyer planlarini yeniden elden gegirir, dizenlemeler yapar

veya yeni igsler aramaya baslar (Bayraktaroglu, 2003: 131).

Orta yas krizi bu noktada bireylerin kargilagtiklari en o6nemli
sorunlardan biri olmaktadir. Birey bu agamada hayat muhasebesi igcine girer.

Bununla birlikte bireyin hayat sekli de degisebilir. Butin bu sebeplerden
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dolayi, kariyer ortasi asamasinda is hayati disindaki ilgi alanlari degisir ya/ya
da ikincil kariyer planlar gelistirilir (Ozden, 2001: 35-36).

Bu slrecte orta yas kriziyle mevcut degisime ayak uyduramayan birey
kariyerinin gerileme donemine girdigini fark eder ve performansinda diusme
meydana gelir. Bu performans ve motivasyon dugsuklugu neticesinde bireyin
Oorgutin ona verdigi 6nemin azaldigini disinmesi 6rgute olan katkisinin
negatif yonde etkilenmesini beraberinde getirir. Bu da isten c¢ikarilmaya veya

isten ayrilmak durumda kalmaya neden olur (Barutgugil, 2004: 329).

2. 3. 2. 4. Kariyer Sonu, Azalma ve Cekilme (Emeklilik) Asamasi

Bu asama bireyin kariyerindeki en son asama olma o6zelligini tasir.
Calisanlar kariyer olanaklarini dogru degerlendirmeleri neticesinde is
yasamlarinin en Ust seviyesine ulagmayi basarirlar. Bu donem bireylerin 50-
65 yas araligini kapsadigindan artik bu asamada birey i¢in énemli olan
sagligi olabilir. Ayrica bireyler ¢calisma hayatinda sahip olduklari sayginhgi
muhafaza etme niyetiyle hareket ederler. Bireyler ¢ogunlukla bu asamada
kurumlariyla degil kendileriyle ilgili noktalara 6nem vermeye baslarlar (Aytac,
1998: 9). Bu noktada énemli bir karar alma durumuna gelmislerdir. Calisanlar
emekli olabilecekleri gibi ise bagka bir pozisyonda da devam edebilirler.
Ornegin, galisanlar edindikleri deneyim ve birikimlerini ya kendi hali hazirda
cahgtiklari kurumda ya da oradan bagka bir kuruma gecerek danigmanlik
etmek suretiyle degerlendirerek is hayatlarini devam ettirebilirler (de Cenzo
ve Robbins, 1996: 275).

Artik bireyin bu noktada simdiye kadar elde etmis oldugu bilgileri
paylasma durumunda olmasi g¢evresindeki sayginligini da arttirir. Bundan
bdyle calisanlar hayatlarina yeni bir yon verme c¢abasi i¢cinde yasamlarina
devam ederler (de Cenzo ve Robbins, 1996: 275).
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2. 3. 3. Kariyer Baglhhgi

Kariyer, ¢alisanin meslek hayati boyunca edindigi tecrubelerin tumune
verilen isimdir (Glney, 2004: 136). Kariyer baglihgi ise ¢alisanin kariyerine
yonelik tutum ve davraniglarinin toplami olarak tanimlanabilir (Arthur, Hall ve
Lawrence, 1989: 8).

“Kariyer”, kisilerin ¢alisma hayatlarinin gesitli asamalarinda gectikleri,
sirali, tahmin edilebilir ve organize bir yol olarak tanimlanabilir (Holmes ve
Cartwright, 1993: 37-53). Baglihk ise katilimcinin bir iligkiyi strdurmesi
(Kelley ve Thibaut, 1978) ve psikolojik olarak kendini buna bagl
hissetmesidir (Rusbult, 1983: 101-117).

Kiginin gelecekteki kariyeri hakkinda bilgisi yoksa gelecekteki
davranisini tahmin etmek igin kullanilabilecek yontemlerden biri davranissal
egilimdir. Bir kariyer i¢in davranissal egilim kariyer baglihgi seklinde gorulir.
Kariyer baglihgi, bir kisinin bir kariyere dahil olmay: erigkin hayati roliinde ne
kadar merkezi bir yerde goérdugunun oOlgusudur; gelecek igin bir yonelim ve
uzun sureli planlama endisesi igerir. Kariyer baghligi, “kiginin isine ya da
mesledine karsi olan davranisi” (Blau, 1985: 278) ya da “kisinin secilen
meslekte galisma motivasyonu” (Carson ve Bedeian, 1994: 240) olarak
tanimlanabilir. Kariyer baglihgi kisisel kariyer hedefleri, bu hedeflerle bagllik,
bu hedeflerle kendini 6zdeslestirme ve bu hedeflere olan ilgi ile karakterize
edilir (Stephen ve Ronald, 1990: 158-176). Kisinin karsilasilan engellere ve
basarisizliklara ragmen kariyer hedeflerinin pesinde kosmasi bir kariyere
baghlik olgusunu yansitir. Genellikle, kariyer baghhgr kigisel kariyer
hedeflerinin gelismesi, kisinin kendini bu hedeflerle 6zdeglestirmesi ve bu
hedefler ile ilgilenmesini kapsar (Collarelli ve Bishop, 1990: 158-176). Kisisel
kariyer hedeflerini kovalamakta israrci olan ve gereken enerjiyi sarf etmekte
istekli olan bireylerin yuksek seviyede kariyer bagliigina sahip olduklari
degerlendirilir (Goulet ve Singh, 2002: 73-79). Daha az kariyer baglhgi
gOsteren Kkisiler kariyer hedeflerini elde etmede azmetmektense kariyer

degisikligi yapmaya meyilli olacaklardir.
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Ek olarak, kariyer baglligi meslek ya da islerin 6tesine gecmelidir
(Hall, 1976). is degisikligi hedef gérev gereksinimlerinden goreli olarak kisa
bir sure icin ayriimaktir (Colarelli ve Bishop, 1990: 158-176). Kariyer baglihgi
- ki bu farkli igler igerebilir - daha uzun bir slreyi kapsar ve kisinin zihninde
canlandirdigi kigisel kariyeri ile ilgilidir. Bu anlamda, kariyer bagliligi bir
Kisinin igini ya da meslegini kendisi ile 6zdeglestirme, ona deger verme ve
onunla ilgili bilgileri elde etmek igin harcadigi zaman ve ¢aba miktarinin

Olcusu olarak kavramsallastirilabilir.

Kariyer baglihgini anlatmada iki onemli teori bulunmaktadir: itme-

cekme-demirleme gergevesi ve karsilikl bagimhlik teorisi.

2. 3. 3. 1. itme-Cekme-Demirleme Cercevesi

Kariyer baglhligi arastirmasi icin ideal gérinen modellerden biri itme-
cekme-demirleme cergevesidir (Fu, 2011: 279-293). Kariyer baglihgi bir
profesyonel kariyerin digerine go¢gme konusundaki isteksizligin olgusu olarak
ifade edilebilir. Sosyoloji ve antropolojide insan gogu “kisinin (gé¢gmen) belirli

bir stre igin iki yer arasindaki hareketini” intiva eder (Jackson, 1986).

GOg, tipik olarak insanlarin bir cografi bolgeden bir digerine hareketini
ifade eder. Diger yandan, kariyer degisikligi ise bireylerin bir kariyerden bir
digerine hareketini ifade eder. Kariyer degisikligi kisilerin fiziki hareketini
icermese de, genellikle kisinin onceki mesleki kimligini bir baskasi ile
psikolojik olarak degistirmesi ve bu disipline yapilmig yillarca suren yatirrmin

kaybi anlamina gelir.

Calisanlar mevcut durum ile alternatif kariyer segeneklerinin
Ozelliklerini  karsilagtirir ve sec¢imlerini kendilerini en iyi tatmin eden
kariyerlere gecerek gosterirler (Fu, 2011: 279-293). Boylece, gog ile kigilerin
kariyer baglihgi arasindaki benzerlik oldukga acik ve teorik olarak ilgili hale
gelir (Fu, 2011: 279-293).
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itme-cekme-demirleme (PPM) gergevesi gé¢ literatiiriindeki baskin
paradigmadir (Bansal, Taylor ve James, 2005). Esas olarak, PPM
paradigmasi gé¢menlerin bir cografi bdlgeden bir digerine hareket etme
kararinin iten, ceken ve kalmaya sevk eden etkenler tarafindan etkilendigini
belirtir. Siklikla stres kaynaklari olarak da adlandirilan iten etkenler, insanlari
orijinal yerlerinden uzaklastiran dogal kaynaklarda azalma, is kaybi ve kigisel
gelisim igin yetersiz imkanlar (Bogue, 1969) gibi olumsuz etkenler olarak
tanimlanir (Bansal, Taylor ve James, 2005). Siklikla cazibe kaynaklari olarak
ifade edilen ceken etkenler, uzak mesafeden insanlari cezbederek
kendilerine ¢ekerler (Bansal, Taylor ve James, 2005). Bogue (1969) ceken
etkenlerin “istihdam icin daha iyi olanaklar, daha yiksek gelir ya da daha iyi
egitim, tercih edilen ¢evre ve yasam kosullari, yeni faaliyetler, cevre veya
insanlar igin imkanlar” igerebilecegini iddia etmistir. Son olarak, go¢
karmasik bir karar oldugundan, gbo¢menleri orijinal yerlerinde tutacak ya da
yeni hedefe go¢lu saglayacak (Jackson, 1986; Lee, 1966) bazi “demirleme
degiskenlerinin” itme-cekme modeline eklenmesi 6nerilmistir (Moon, 1995).
insanlarin gégii gerceklestirmesi icin bu demirleri “gézmesi” gereklidir.
Demirleme, Uyelik, mesleki ya da is ile ilgili yetenekler ve destek gibi istikrari

saglayan karsit bir kuvvettir (Stimson ve McCrea, 2004).

2. 3. 3. 2. Karsilikh Bagimhlik Teorisi ve Yatirnm Modeli

Bir profesyonel ve onun kariyeri arasindaki iligkiyi arastirmada ilgili
gorunen diger bir teorik bakig da yatirrm modelidir. Yatirrm modeli Kelley ve
Thiabaut'un (1978: 35) bir iligkideki kargilikli bagimlihgi tatmin ve bagimlilik
ile karakterize eden karsilikli bagimlilik teorisine dayanir. Rusbult (1983: 101-
117) bu dusunceyi bir kisinin bir iliskiye kattigi kaynaklar (6r. zaman, eneriji,
emek ya da para) olarak tanimlanan yatirnmi ekleyerek gelistirmistir. Rusbult
(1983: 101-117) eger iliski sona ererse bu yatirrmin kaybedilecegini farz
eder. Yatinm modelini teorik bir gozluk olarak kullanarak, mevcut kosullarin

ve beklenen gelecek durumun (alternatif kariyerler ve 6énceki yatirimlarin



79

kaybi) BT galisaninin kariyer degisikligine karsi olan tutum ve davranislarini

belirleyecegdi soylenebilir.

Yatirm modelinin ana amaci devam eden iligkilere olan baglligin
derecesini tahmin etmektir. Bir kiginin bir iliskiye olan baglhliginin, ¢iktilar (6r.
tatmin) ile yatinmin toplamindan alternatifler ile karsilastirma seviyesinin

¢ikarilmasinin bir fonksiyonu oldugunu iddia eder.

Yatirnm modeli psikolojik ve sosyolojik yapilara bagli 6ngorulerde
bulunan zengin bir disiplinler arasi model olarak degerlendiriimektedir (Hom
ve Griffith, 1995).

2. 3. 4. Kariyer Baghliginin Belirleyicileri
Kariyer baglhliginin belirleyicileri olarak su basliklar siralanabilir: igi
benimseme, orgutsel baghlik, is tatmini, is tutumlan, is ahlaki, fazladan

¢alisma, durumsal degiskenler. Bunlar asagida detayli olarak incelenmistir.

London (1983: 620-630) tarafindan tanimlanan igi benimseme, kariyer
baglihiginin bagimsiz esas etkenlerinden biridir. Bir sahsin hayatinda isinin
yeri ve isi ile 6zdeslesme seviyesi is benimsemenin temel pargalandir
(Goulet ve Singh, 2002: 73). is benimseme ile kariyer bagliigi ayri yapilar
olmasina ragmen (Morrow, 1993), iki degigsken arasinda pozitif bir iligki
olmasini beklemek mantikli gorandr. Bir isi benimsemek ve iyi yapmak bir
Kisinin kariyerinde ilerlemesinde dnemli olarak goérulebilir. Bu nedenle yiksek
is benimseme seviyesine sahip kisilerin ayni zamanda kariyerlerine daha
bagll olmasi beklenir. Arastirmalar is benimseme ile kariyer baglilgi
arasindaki iligkinin pozitif bir iliski oldugunu gdstermektedir (McGinnis ve
Morrow, 1990: 82-96).

London’a (1983: 620-630) gore, kariyer baghliginin agiklanmasinda
orgutsel baghlik anahtar bir 6zglin degisken olmaldir. Kariyer baghhg: acik

olarak érgltsel baglliktan farklidir. Ornegin, bir kisi kendi kariyerine bagli
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olabilir ama organizasyona bagli olmayabilir ya da bunun tam tersi olabilir.
Bunun anlami, kendi kariyerine bagli olan bir kiginin eger kariyer ilerlemesine
yardimci oluyorsa organizasyonlar arasinda hareket edebilecegidir. Diger
taraftan, organizasyona bagli bir kisi organizasyon icinde kariyer degisiklikleri
yapabilir ama organizasyona sadik kalmaya devam edebilir. Deneysel olarak,
orgutsel baglilik ile kariyer baghhgr arasinda pozitif bir iliski vardir. Aryee ve
Tan (1992: 288-305) iki degisken arasinda onemli pozitif istatistiki iligki
bulmustur. Diger bazi caligmalarda da benzer bulgular rapor edilmistir
(Chang, 1999; Collarelli ve Bishop, 1990: 158-176; Steffy ve Jones, 1988).

Kariyer baglihgi, is benimseme ve is tatmini farkli kavramlardir (Blau,
1985: 278). Ornegin, bir bilgisayar programcisi kendi kariyerine ¢ok bagli
olabilir ve isten hoslanmadigi halde program yazma ile ¢ok ilgili olabilir.
Programci galismanin esas boyutunu sevebilir ancak isin diger boyutlarindan
memnun olmayabilir. Bu ig tatmin-kariyer baghligi iliskisi hakkinda ¢ok az
deneysel arastirma vardir. is tutumlar ile ilgili bir calismada, McGinnis ve
Morrow (1990: 82-96), Cherniss’e (1990) benzer gekilde bu iki degiskenin
onemli bir 6lctde pozitif iligkili oldugunu bulmustur. Tibbi teknisyenlerle 2002
yiinda yapilan daha yeni bir calismada Blau (1999) kariyer baghligi
aracindan (Blau, 1985) bes kalemi kullanarak benzer bir iliski bulmustur. Bazi
yazarlar tarafindan kariyer baghligi ile ig ahlaki arasindaki iligki de
arastinimistir. Bu sekildeki bir ¢galismada, Morrow ve McElroy (1986: 139-
145) iki degisken arasinda pozitif iligki oldugunu bildirmistir. Ayni zamanda,
basarma ihtiyaci da kariyer bagliliginin olasi bir belirleyicisi ve baglantisi
olarak London (1983: 620-630) tarafindan belirlenmistir.

Bazi yazarlar tarafindan kariyer baghligi ve fazladan c¢alisma
degiskenleri arasindaki iliski de incelenmistir (Goulet ve Singh, 2002: 78).
Fazladan calisma degiskenlerinin etkisi arttikga, orgutsel baglihk ve kariyer
baghhginin azalmasinin beklendigi iddia edilmistir (Goulet ve Singh, 2002:
78).
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Yapilan bazi galigmalarda kariyer baghligi ve durumsal degigkenlerin
arasindaki iligki de incelenmigtir (Goulet ve Singh, 2002: 78).
Organizasyonlar yeniden vyapilanip kuglldikge, calisanlar segilen
organizasyonda émur boyu surecek kariyerlere daha az odaklanirlar ve kendi
genel kigisel geligsimleri ile buyUmelerine daha fazla dikkat sarf edebilirler. Bu,
calisanlarin bir organizasyon iginde ilerledikleri geleneksel kariyer yollarina

daha az bagli olmalari anlamina gelir (Goulet ve Singh, 2002: 78).

2. 3. 5. Kariyer Baghhginin Etkileri

Caliganin kariyerine iligkin olarak planladigi hedefler kariyer baghligini
olusturmaktadir (Carson ve Bedeian, 1994: 240). Bu Kkigiler calistiklari
orgutten, calisma arkadaslarindan ve ¢alisma ortamlarindan bagimsiz olarak
kariyerleri ile ilgilenirler ve kariyer hedeflerine ulagmaya calisirlar. iginde
bulunduklari 6rgutten cesitli sebepler nedeniyle hosnut olmasalar dahi kariyer
hedeflerini gerceklestirmek ugruna yine de oOrgut icinde calismaya devam
edebilirler. YuUksek kariyer bagliligi olan Kkisilerin en buylk motivasyon
kaynagi kariyer beklentileridir (Collarelli ve Bishop, 1990: 158-176; Mueller,
Wallace ve Price, 1992: 211-236). Bir tutum olarak kariyer baglihg: orgute
baglihgi da gerektirmez. Kariyerine bagh bir ¢calisan 6rgute de bagli olmak
zorunda degildir (Mellor vd., 2001: 172). Kariyer baglihginin 3 temel sebebi
vardir (Ozdevecioglu ve Aktas, 2007: 3) bunlar su sekilde siralanabilir:

e Kariyer calisanin gelecegini temsil eder bu nedenle vizyonlar
nedeniyle kariyerlerine baghlik gosterirler.

e Kariyer ¢alisanin statu gdstergesidir. Bu statiiden is hayati disinda da
faydalanir.

e Basarma ihtiyaci ylksek olan c¢alisanlarin kariyer baglihgr da daha

yuksektir.

Kariyerlerine bagl olan ¢aliganlar digerlerinden daha yuksek basarilar
elde etmektedirler (Carson vd., 1999: 1-13; Kiesler, 1971). Bu anlamda
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kariyer baghligi yuksek olan calisanlarin kariyer tatminleri de buna bagl
olarak yuksek olur (Carson vd., 1999: 1-13). Kariyerine bagh olan c¢alisanlar
hedefledikleri kariyer noktasina ulasabilmek igin batin engelleri ve
kargilasacaklari butin guglikleri yenebilmek adina diger ¢alisanlardan daha
fazla calisacaklardir. Bu durum performanslarina yansiyacak ve yuksek
oranda ig tatmini ile birlikte yasam tatminleri de yukselecektir.

London’a (1983: 620-630) goére de is tatmini ile kariyer baglihgi
arasinda muhtemel bir bag vardir. Bunun sebebi eger ¢alisanlar islerinden
memnunlar ise muhtemelen islerinden ve c¢aligtiklari 6rgutten memnun
olacaklardir ve bu da kariyerlerine olan baglihgi artiracaktir. Muhtemel
degerlendirmelerin 6tesinde ampirik ¢alismalar yaparak is tatmini ve kariyer
baghlhigi arasinda pozitif korelasyon bulan akademisyenlerde vardir.
McGinnis ve Morrow (1990: 82-96), Cherniss (1991) ve Blau (1999) bu tarz

c¢alismalara imza atmis akademisyenlerdir.

Benzer bir galisma da Blau (1985) tarafindan ortaya konmustur. Bu
calisma hastanelerde yapilmis olup 199 hemsire katimigtir. Sonuglar
gOstermigtir ki, medeni hal, is deneyimi, rol belirsizligi ve liderlik, kariyer
bagimlihdi Gzerinde etkilidir. Bu ¢alisma bir de dogal karsilanabilecek bir
sonuca imza atmigtir. Buna gore, kariyer baglhhgi, kariyerden cekilme
dusuncesi ile negatif korelasyon igerisinde bulunmustur. Ancak bu negatif
korelasyon isten ayrilma dasuncesi ile ortaya ¢ikmamaktadir. Yani bir bireyin

isinden ayrilmasi onun kariyerini terk etmesi anlamina gelmemektedir.

Colarelli ve Bishop (1990) da benzeri bir galigmaya imza atmiglardir.
Bu calismada kariyer baglhhgini etkileyen faktorler degerlendirilmistir.
Sonuglara gore, kariyer baglhhg: ile kisisel karakteristikler (6rnegin; yas,
otokontrol, egitim alinan sure, sosyalizasyon deneyimi, mentorluk alp
almadigi gibi karakteristikler) arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir. Ancak
ayni ¢alismada calisanin rol belirsizligi ile is performansi arasinda negatif bir

korelasyon ortaya ¢ikmigtir.
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2. 3. 6. Kariyer Bagliligi ve Kogluk

Kariyer motivasyonu c¢ogunlukla kariyer taahhutia ya da baghligi ile
doénusumlu olarak kullanilabilir (Carson ve Bedeian, 1994: 237-262), kariyer
gelisimi ve yonetim alanindaki pek ¢ok calismada da bu durum
desteklenmistir (Carden, 2007). Noe, Noe ve Bachhuber (1990: 340-356),
kariyer motivasyonunun belirgin ve olumlu bir sekilde motive edici ig
Ozellikleri ve c¢alisma isteki rolde dikkat cekme ile ilgili oldugunu ileri
surmustir. Daha o6zele indirgendiginde, kariyerin i¢ ylzi ve esnekligi,
yonetim ve liderlikle, ayrica destek ve sirket ile bireyin kariyer planlarinin
birbirleriyle ortismesiyle de ilgilidir. Aryee ve Tan (1992: 288-305), kariyer
motivasyonu teorisine dayali olarak, kariyer baglhliginin ge¢misi ve
sonuglarini inceleyen bir calisma yapmiglardir. Sirketi gelisim, kariyer
memnuniyeti ve isteki rolin esnekligi igin bir firsat olarak nitelendirmis,
bunlari kariyer baglihgi ve becerilerin gelismesi i¢in onemli olarak
gOérmauglerdir; ayrica kariyeri ve isi birakma niyetlerini de kariyer baghliginin
sonuglari olarak goérmuslerdir. Bu sonuglara goére kariyer motivasyonu
teorisinin kuramsal formulasyonlari, desteklenen ve devaml olan olgulardir.
London (1988: 23-32) sirket desteginin c¢alisanin kariyer motivasyonunu ve
baglihigini arttirabilecegini iddia etmistir. Sirketlerin disus, birlesme, el
degistirme, bldylme, yeniden baslama ve vyeniden ydnlendiriime
donemlerinde sirketlerin g¢aligsanlarina nasil bir kariyer gelisim destedgi
saglayacaklari konusunda fikir belirtmiglerdir. Ayni zamanda sirket
seviyesinde ve destek niteliginde insan kaynaklar stratejileri uygulanmasini
tavsiye etmig, bunlarin ¢alisanin kariyer motivasyonu ve baglihgini
arttiracagini ifade etmistir. Agik bilgi iletisimleri, galisanin hedef belirleme ve
planlamada yer almasi, gerekli becerilerin ortak degerlendiriimesi, gelisim

firsatlari ve basarinin fark edilip édullendiriimesi bunlara érnektir.

Yaptigi iki ¢alismada London (1993: 55-69), kariyer motivasyonu
uzerine daha yakindan incelemeler yuratmustur. Kariyer motivasyonu,

yonetim ve liderligin kariyer gelisiminde verdigi destek ve yetkilendirme
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arasindaki iligkileri incelemigtir. Sonuglara gore kariyer motivasyonunun,
Ozellikle de kariyer kimligi ve i¢ bakiginin, yetkilendirmeyle oldugu kadar sefin
ve liderin destediyle de belirgin ve gugli bir sekilde baglantili oldugu
gorulmektedir. Calisanin kariyer gelisimine idare ve liderlerden gelecek olan
destegin icerisinde; calisanin kariyeriyle ilgili net hedefler koymak, kariyer
planlarini geligtirmek igin c¢alisanlarla birlikte faaliyet gostermek, kariyer
hedeflerinin gergeklestiriimesi icin calisanlara geri donis saglamak ve
calisanlara egitimler verip gelisme imkani saglamak yer almaktadir.
Yetkilendirme ise c¢alisanin gorevini yerine getirdiginden emin olmak,
calisanlara guven vermek ve onlara saygiyla davranmak anlamina
gelmektedir. London’in (1983: 620-630) kariyer motivasyonu teorisine gore,
sirket destedi, yonetim ve liderlik destegi, calisanin roll, isi ve Kkariyeri
konusunda butunlegik bir hedef ve rota planlamasi, performans geri donusu
ve yetkilendirmeyi icerisinde bulunduran yonetici koglugu, potansiyel olarak

¢alisanin artan ig motivasyonu ve baglihgi ile ilgilidir.

Bu aciklamalar 1siginda arastirmanin dguncu hipotezi su sekilde

belirlenmistir:

Hlc: Yonetici kogluk davranisinin kariyer baghligi Gzerinde pozitif bir

etkisi vardir.

2. 4. ORGUTSEL BAGLILIK

2. 4. 1. Orgiitsel Baglihgin Tanimlanmasi

Arastirmacilar baglilik kavraminin tanimlanmasina iligkin fikir birligine
varamamiglardir. S6z konusu kavram degisik alanlardaki arastirmacilar
tarafindan yine kendi alanlarina gore tanimlanmis ve bu da kavramin
anlagilmasinin giiglesmesine neden olmustur. Orgitsel baglilik tanimlanirken
(Hunt ve Morgan, 1994: 1568-1587);
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e Bireyin orgut hedeflerine ve dederlerine olan inanci,
e Bireyin orgut amaglarina ulasmak adina gaba sarfetmeyi istemesi,
e Bireyin orgit Gyesi olmaya devam etme arzusu goz 6niinde

bulundurulmaktadir.

Calisanlarin 6rgute olan baghhgi bu konuda yapilan teorik ¢alismalarin
¢ogunun odagini belirlemektedir. Bu yaklasimla iki farkli dislince ortaya
cikmigtir. Morrow (1983: 486-500) tarafindan one surulen ilk goruse gore,
orgutsel baglihk, baghlik kavramlarindan olan ige katilma, kariyer bagimhligi
ve is ahlaki gibi kavramlardan ayrilmahdir. Baghlik kavrami ilgili oldugu
kavramlardan ayri olarak ele alinirsa bu durum kavramin iggucu devri ve
performans gibi unsurlar Uzerindeki etkilerinin  6nemli sonuglarinin

anlasilabilmesine yardimci olacaktir (Meyer ve Allen, 1997).

Reichers (1985: 465-476) tarafindan ise bu kavramsallastirmaya iligkin
ikinci bir gorus ileri atilmigtir. Reichers’e (1985) gore baglilik tek boyutlu bir
kavram olarak gorilmemeli ve farkli birgok unsurun bir araya gelmesiyle
olugsmaktadir. Bu baglamda orgutsel baghlik, orguti olusturmus farkh

gruplara yonelik baglihgin bir birlesimi olarak algilanmahdir.

Reichers (1985: 465-476) orgutsel baghligin, literatirde orgatun tek
boyutlu bir unsuru olarak gorulmesine karsin gercekte orgut; hissedarlar,
musgteriler, yoneticiler ve calisanlar gibi her birinin degisik amaclari olan
bircok degisik ¢evre unsuruna sahiptir gérisinu 6ne surmekte ve bundan
dolayl da drgutsel baghlik degisik kavramlara olan baghliklarin bir birlesimi
olarak algilanmalidir gériguni savunmaktadir (Meyer ve Allen, 1997).

Arastirmacilar tarafindan o&rgutsel baghlik farklh yonlerden ele
alinmaktadir. Orgltsel baglilik kavramini davranigsal ve tutumsal yénden
inceleyen birgok arastirmaci iki gorug arasindaki farkliliklari ortaya koyarak
bu tanimlari agiklamaya ¢alismistir (Croston, 2008: 25-33).
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Tutumsal yonden orgutsel bagllik; en basit sekilde ¢alisanin igyerine
olan duygusal bagliigi olarak ifade edilebilir. Caligan isyerine duygusal
bagdliligi ne kadar yluksekse o isyerinden ayrilma olasili§i da o kadar dusuk
olur (Cook, 2008: 160). Cunku orgute duygusal baglihdi olan calisanlar
kendilerini orgutun bir parcasi olarak gormelerinden ve o6rgutin bir Gyesi
olmaktan mutluluk duymalarindan dolayr orgutle bir butunlesme
saglamiglardir. Bu yaklagsima en iyi agiklamayi Mowday, Steers ve Porter’in
arastirmasi yapmaktadir. Bu arastirmada orgutsel badlilik; ¢alisanin érgutin
hedeflerini kabullenerek bu hedefler dogrultusunda g¢alismasini ve érgutun bir
parcasi olarak kalma istegini gerceklestirmek Uzere kendisini o Orgutin

ayrilmaz bir pargasi olarak gérmesidir.

Davranigsal bakis agisiyla orgutsel bagliik bagka is olanaklarina
ragmen bir isyerinde ¢alismaya devam etmeyi anlatir. Baska bir igsyerinden ig
teklifi almasina ragmen bir takim sosyal yardimlar, ¢calisma kosullarinin iyiligi
vb. sebeplerle o igyerinde calismayi tercih etmesi olarak tanimlanabilir.
Davranigsal orgutsel bagliik kavraminda cgalisan agisindan bir tercih s6z
konusudur. Farkli seceneklere ragmen bir 6rgutte kalmayi isteme ve tercih
etme olarak agiklanabilir (Albrecht, 2010).

Her iki bakis agisina birlikte bakildiginda o6rgutun hedeflerini
benimseme, orgutin degerlerine baglilik ve orgutte kalmaya istekli olma gibi
konularda benzerlik oldugu gorulmektedir. Buradan c¢ikacak sonug ise;
calisan kendisini érgute ne kadar bagh gorlrse orgutten ayrilma isteginin o

kadar az olacagidir (Gold, Thorpe ve Mumford, 2010).

Davranissal bakis acisi ve tutumsal bakis acilari belli konularda
birbirlerine yakin iki bakis agisi olarak gorilmesine ragmen galisanin érgute
baglihgini gosteren psikolojik durumu, 6rgute baghhgini gelistiren kosullar ve
orgutsel baghhgin calisanin davraniglarina yansimasi gibi noktalarda sozu
edilen yaklasimlar arasinda farkliliklar goérulmektedir. Bu noktada her iki

yaklasimin arastiriimasi ile ilgili metotlarda da birbirinden farkh yoénler vardir.
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Aragtirma yoOntemleri olarak bakildiginda genel olarak orgutin
icyapisindaki baglilik kavramini geligtiren kosullar ve c¢alisanlarin orgute
duyduklari baghligin ¢aligan davraniglarina nasil bir etki yaptigi konusunun
arastirlmasi tutumsal yaklasimla arastirma olarak adlandirilir. Davranigsal
yaklasimda ise, c¢alisanin orgut icinde goOsterdigi herhangi bir davranis
seklinin neden olustugu, bu davranigin c¢alisgan tarafindan sureklilik
gOstermesinin sebepleri arastirilirken s6z konusu davranisin ¢alisanin
tutumunu hangi sekillerde degistirdigi de arastiriimaktadir (Meyer ve Allen,
1991). Bu durum agagidaki gibi sekillendirilmistir (Sekil 2.1) (Meyer ve Allen,
1991 akt. Ozutku, 2008: 81):

TUTUMSAL BAKIS ACISI

Kosullar » Psikolojik Durum |—® Davranis

DAVRANISSAL BAKIS ACISI

Kosullar

Davranis

Davranis

Psikolojik Durum

Sekil 2.1.0rgiitsel Baghhga iliskin Tutumsal ve Davranigsal Bakis Agilari
Kaynak: Meyer ve Allen (1991 akt. Ozutku, 2008: 81)

Yukaridaki sekil incelendiginde tutumsal bakis agisi ve davranissal
bakis acgisi arasinda mevcut farklihklar gorilmektedir ancak her bir
yaklasimin i¢in de kendi kuramsalliklari i¢inde ikinci derecede yaklagimlar da
mevcuttur (Meyer ve Allen, 1991). Tutumsal yaklagsimda, érgute baglihgin
sonuglarinin galisanin drgute baglhlikla ilgili dusincelerinde degismeye yol

acgip agmayacag! konusuna etki eden kosullar incelenmektedir. Davranigsal
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yaklasimda ise galigan davranisinin ilerleyen zamanda tekrarlanabilecegine

dair tutumlarla ilgili incelenmektedir.

2. 4. 2. Orgiitsel Baglihgin Bilesenleri

Meyer ve Allen (1991) tarafindan, baglhlik konusuyla ilgili
tanimlamalara ve kavramsallastirmalara bir netlik kazandirmak noktasinda
kapsamli  bir literatir arastirmasi gerceklestiriimisti. Bu baglamda
calisanlarin orgute duyduklari baghliklar yine o6rgute duyulan duygusal
tutkuya, mecburiyet ve ihtiya¢c duygularina dayandiriimaktadir. Bundan dolayi
Meyer ve Allen (1991), bu U¢ bilesenin aragtirmacilar tarafindan ayni anda
incelenmesi sonucunda c¢alisanlarla 6rgut arasindaki iliskinin daha iyi
anlagilabilecegini ifade etmiglerdir. Benzer bir kavramsallastirmayl daha
onceleri yapmis olan March ve Simon (1958), ¢alisanlarin 6rgute girme ve
uretme gibi iki yonu olan karar mekanizmalari oldugunu savunmuslardir
(Mayer ve Schoorman, 1992). Bu calismada Meyer ve Allen (1991)
tarafindan ortaya atilan tg¢ baglilik tiri duygusal baghlik, devam baghligi ve

normatif baglilik incelenmistir.

2. 4. 2. 1. Duygusal Baglhhik

Duygusal baghhgi ve bu baglilikla ilgili degigkenleri arastiran birgok
calisma mevcuttur. Meyer ve Allen (1997) bu degiskenleri G¢ boyutta
toplamigtir. Bunlar: orgutsel ozellikler, bireysel Ozellikler ve isin kendisiyle

ilgili 6zelliklerdir.

Orgutsel oOzellikler: Bazi kaynaklar o6rgutsel yapiyla iligkili
degiskenlerin duygusal baglilik Gzerinde etkisi oldugundan bahsetmektedir
(Gurbuz, 2010: 232-233). Buna o6rnek olarak bazi c¢alismalarin ademi
merkeziyetcilikle yliksek duygusal baglilik arasinda bir iliski olduguna dair
kanitlar igerdigini sOoylemek mumkundur. Bunun anlami da, c¢alisanlarin
orgute karsi tutumlarini bigimlendirirken makro duzeylerdeki degiskenlere
nazaran gunlik islerine daha fazla uyum saglayabilecek olmasidir (Meyer ve
Allen, 1997).
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Kisisel ozellikler: Bu konudaki arastirmalarin iki tip degisken Uzerine
odaklandigi gorulmektedir. Yas, cinsiyet, kidem gibi demografik degiskenler
ve kigilik, degerler gibi yapisal degiskenler. Her ne kadar bazi arastirmalar
cinsiyet ve duygusal baglilik arasinda bir iligki oldugunu belirtse de bazi
calismalarda bu iki kavramin arasinda herhangi bir iligki olmadigi asil iligkinin
yas ve duygusal baglihk arasinda oldugu One surulmektedir. Geng
calisanlara nazaran yash calisanlarin daha olumlu is tecribesine sahip
olduklari ifade edilmektedir. Bunun yaninda c¢alismalarda hizmet suresiyle
duygusal baglilik arasinda da bir iligki gdzlenmektedir. Calisanlarin belirli bir
miktarda tecribe sahibi olmalari onlarin orgute gucgli bir sekilde
baglanmasina neden olmakta ya da uzun siredir ¢alisan kisilerin gegmise
dayanan duygusal bagliliklarinin olmasi s6z konusu olmaktadir. Fakat
duygusal baglilikla hizmet suresinin arasindaki iliskinin gergekte galiganlarin
yasiyla ilgili olmasi mumkunduar. Buatun bunlarin yaninda ise etkinlik bagiyla
medeni halin ve egitim dlzeyinin herhangi bir iligkisi oldugu sdylenemez
(Meyer ve Allen, 1997).

isle ilgili 6zellikler: Calisanin tatmini ve motivasyonu hususunda igle
ilgili ozellikleri tanimlamak igin ise kargi tutum kavrami ele alinmaktadir.
Duygusal baglilikla bunlara iligkin degigkenlerin aralarinda mevcut olan
korelasyonu géstermeye calisan birgok arastirma yapilmistir. Orgiit iginde rol
catismasi ve belirsizligine sahip yani kendisinden ne beklendigini bilmeyen
calisanlarin duygusal baghlik dizeyinin distk oldugu belirtiimektedir (Meyer
ve Allen, 1997).

2.4.2.2. Devam Baghhgi

Calisanlarin orgutten ayrilmasiyla ilgili maliyetlerin farkinda olmasi
devam baglihgiyla ifade edilebilir. Calisanlar 6rgutte kalmaya gereksinimleri
oldugunu dustinmelerinden dolayi isyerinde kalmaya devam etmektedirler ve
bu calisanlar yuksek dizeyde devam baghligina sahip olan kigiler olarak

nitelendiriimektedirler. Orgiitten ayriima maliyetini ortaya cikaran bir olay ya
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da faaliyet sonucunda devam baglihgiyla karsilagilabilmektedir. Meyer ve
Allen (1997) tarafindan orgutsel baglihgin a¢ bilesenli modelinde bu olay ve
faaliyetler; yatirnmlar ve alternatifler olmak Utzere iki grup etkileyici degiskenle
ele alinmigtir. Duygusal baglhhgin gelisimiyle ilgili olan dusltncelerin devam
baghhgmnin ortaya cikisiyla ilgili dustncelerden farkhh oldugu ifade
edilmektedir. Caligsanlarin birgok degisik sekillerde 6rgute yatirrm yapmalari
mimkuin olabilmektedir. Bu yatirimlara 6rnek olarak; ¢alisanlarin bir sehirden
bagka bir sehre taginmalarini ya da bazi 6zel beceriler elde edebilmek igin
orgute vakit ayirmalarini gosterebiliriz. Bununla birlikte, g¢alisanin orgutten
ayrilmasiyla kaybetmis ve harcamis oldugu zamani, parayl ve ¢abayl da

g6zden c¢ikarmasi gerekmektedir (Meyer ve Allen, 1997).

Calisanin sahip oldugu is alternatifleri ise devam baghhginin
etkilendigi varsayilan diger bir unsur olmaktadir. Az alternatife sahip
oldugunu duslinen c¢alisana nazaran birgok is alternatifine sahip oldugunu
dusunen bir g¢alisanin devam baghli§i ¢ok daha azdir. Baska bir deyisle,
devam bagliigiyla alternatiflerin algilanabilirligi arasindaki iliski negatif yonli
bir iligkidir. Meyer ve Allen’e (1997) gore, alternatiflerin algilanabilirliginin
daha o6nce gosterilen is bulma c¢abasindan ve bunun sonuglarindan
etkilenmesi mumkindir. Duygusal baghliga oranla devamlilik baghliginin

ortaya ¢ikmasi ¢ok daha az dikkat ¢ekmigtir.

Devam baglhhgiyla ilgili dlgutlerin de ilgili kaynaklara katilmasi son
zamanlarda gergeklesmistir. Ancak, calisanin bir oOrgute iliskin devam
baghhgin o orgute yaptigi gesitli yatinmlarin ve farkli is alternatiflerinin
olduguna dair inancinin bir fonksiyonu oldugu eldeki arastirma bulgulariyla

tespit edilmigtir (Meyer ve Allen, 1997).

2. 4. 2. 3. Normatif Baghhk
Liou ve Nyhan (1994: 101) normatif baghlik kavramini, orgutsel
bagliigin ahlaki boyutu olarak ifade etmislerdir. Ayrica bu kavramla, ¢alisanin

orgutte kalma zorunluluguyla ilgili de@erleri de ifade edilmektedir. Bu sebeple
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cahisanlar, normatif baglliga sahip olmalarindan dolay! orgutte kalmanin
dogru ve ahlaki bir davranis oldugunu dusunmek suretiyle orgutten
ayriimamaktadir (Meyer ve Allen, 1997: 11). Normatif baglilik, bireylerin aile
ve kultar gevrelerine ait gegmisteki sosyallesmeleriyle 6rgute yeni katilan
bireyler olarak sosyallesme surecinde hissettikleri baskinin bir birikimi olarak
gelismektedir (Wiener, 1982: 418). Bir ¢alisan olarak gegmis sosyalizasyon
deneyimleri ¢ok farkli oldugundan belli bir tutum ya da davranigin uyumlulugu

hususunda bitliin mesajlari da igcermektedir.

Meyer ve Allen (1997) tarafindan duygusal baghlik ve devamlilik
bagliigina iliskin dlgeklere ek olarak normatif baglilik dl¢cegdi de eklenmisgtir.
Burada, bir 6rglite bagh olmanin uygunluguna iligkin bir inan¢ s6z konusudur.
Ayrica orgutun calisanina yapmig oldugu belli yatirimlarin temelinde normatif
baghhgin gelistigi de ileri surulmustur. Calisanla orgutlerin kendi aralarinda
yapmis olduklari psikolojik akitler normatif baghligin gelismesine neden
olmaktadir. Psikolojik akitler bigcimsel akitlerin tersine, tarafli olmasinin

yaninda her iki taraftan da farkl algilamalara sebep olabilmektedir.

2. 4. 3. Orgiitsel Baghlik Diizeyini Etkileyen Orgiit i¢i Faktorler
Literatirde orgutsel badliik dizeyini etkileyen faktorler dort ayri

baglikta incelenmistir:

Bireysel Faktorler: Bireysel faktorleri, demografik faktorlerle is ve
calisma yasamina dair faktdrler olarak iki alt baslikta incelemek mumkUindur.
Yas, egitim duzeyi, bireyin psiko-sosyal 6zellikleri, cinsiyet, basari gudusdu,
calisma degerleri, kontrol odagi, merkezi yagsam ilgisi ve i¢sel motivasyon gibi
basliklar demografik faktorleri ifade ederken, basari arzusu, c¢ikarci degerler
ve katilmci degerler is ve c¢alisma yasamina dair faktorler olarak
belirtimektedir (Cakir, 2001: 104-141).

is ve Role iligkin Faktérler: Soz konusu faktorleri ise is kapsamli, isin

icerigi, rol belirsizligi ve rol catismasi alt faktorleriyle aciklamak mumkuinddr.
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Ayrica bu faktorlere ek olarak parasal odullendirme sistemleri, katihmci
yonetim, is stresi, asin is yuku, ogrenme firsati, yetkilendirme ve otonomi
sistemleri ve grup bilincini de ilave etmek mumkinddr (Hartline, Maxham ve
McKee, 2000: 35-50).

is Deneyimi ve Galisma Ortamina iliskin Faktorler: Meyer ve Allen
(1988) toplumsallagsma surecinin 6rgutsel baghligi etkiledigini belirlemislerdir.
Bununla birlikte bu faktor grubunda; orgatin guavenirlilik duzeyi, personel-
yonetici arasindaki iligkiler, musteri odakl bir 6rgit atmosferi ve drgutsel iklim
de incelenmigtir (Gilbert, 1999: 321). is tatmini ise bu gruptaki son belirleyici
faktor olmaktadir. is tatminini érgitsel baghligin énemli belirleyicisi olarak

disunmek mumkindur (Rosa, Salanova ve Peiro, 2001: 63-74).

Orgiit Yapisina iligskin Faktorler: Orgiitsel baghlik lzerinde 6érgit
blayukligu, kontrol ve formallesme dereceleri, UGcret sistemi, érgut imajl,
sendikalasma orani, toplam kalite yonetimi uygulamalari ve kariyer
imkanlarinin bayuk bir etkiye sahip oldugu belirtiimektedir (Cakir, 2001: 104-
141). Calisanlarin orgutsel etik algilamalarini da bu faktor grubuna eklemek
mumkun olmaktadir (Schwepker, 2001: 39-52).

2. 4. 4. Algilanan Orgiitsel Destek Kavrami ve Destekleyici Orgitiin
Ozellikleri

Bireyin cevreden kendisine gelen bilgileri alma, dizenleme ve
yorumlama sureci algilama olarak tanimlanmaktadir (Erdogan, 1996: 2).
Bireylerin yasam bigimleri, kalturleri, inang sistemleri, degerleri ve Kkigilik
Ozelliklerine gore bireylerin algilamalari farklihk gostermektedir. Bu baglamda
algilanan kavrami ‘kisinin etrafini algilamas’’ olarak ifade edilmektedir.
Bireyler tarafindan érgutteki bir takim olaylarin ya da érgutin birey agisindan
gorunusun algilanmalari degigiklik gosterecektir. Bir birey tarafindan olumlu
algilanan uygulamalar bagka bireyler olumsuz olarak algilayabilir ve

yorumlayabilirler. Orgiit degerlerinin calisanlarin esenligini gbz éniinde
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bulundurmasi onlarin mutluluklarini arttiran niteliklere sahip olmasi durumu

orgutsel destek kavramini ifade etmektedir (Eisenberger vd., 1986: 501).

Orgiitiin destekleyici olmasi érgiit ¢alisanlarina baglidir. Orgiit destek
teorisyenleri, calisanlarda etkili ¢alisma davraniglarini ortaya ¢ikaran
kavramin yuksek orgutsel destek oldugunu savunmaktadirlar (Eisenberger
vd., 1997).

Orgut cgalisanlarinin arkasinda 6rgitiin varigini hissetmeleri ve
kendilerini guvende hissetmeleri, algilanan orglutsel destek kavramiyla
aciklanmaktadir. Calisanlar érgut destegini daima yanlarinda hissettiklerinde
islerine daha siki baglanirlar ve érgltten ayrilmayi diisinmezler. Orgiitlerde
calisan Kkisiler tarafindan caligtiklari orgutin kendilerinin  yaninda olup
olmadiklarina dair genel inanislar beslenmektedir (Eisenberger, Fasolo ve
Davis-Lamastro, 1990). Bunlara ek olarak duygusal bagllikla d&rgatin
calisanlarini desteklemesi arasindaki iliskinin pozitif yonli oldugu tespit
edilmistir (Buchanan, 1974: 533).

Meyer, Allen ve Gellatly (1990: 710-720) de buna benzer bir arastirma
yapmis ve benzer sonuglara ulasmiglardir. Gunumuizde c¢alisanlarin en
onemli hakki, orgutsel destek olarak gorilmektedir. Yeni yonetim modelleri
ve araglari (toplam kalite yonetimi, mukemmellik yaklagimi, personel
glglendirme) sayesinde 6rgut icindeki ¢alisanlar Gnemsenmeleri gerekli hale
gelmigtir. Calisanlarin fikirlerini Gnemsemek ve ona is veya is disinda her
anlamda destek olmak onlarin performanslarini arttirici bir etki yaratacaktir.
Tam aksine, bireylerin oneri ve gikayetlerini dinlememek, dikkate almamak da
kendilerine kabul gérmediklerini hissettirmekte ve is etkilesiminin meydana
getirdigi psikolojik mananin yok olmasina sebep olabilmektedir (Cakir, 2001:
154). Buna benzer durumlarin da orgutsel destek algilamalarini ve bundan

dolayi da orgutsel baglhligi azaltma etkisi olabilmektedir.



94

Calisanlarinin esenligini ve mutlulugunu g6z onunde bulundurmak

suretiyle calisanlarini destekleyici bir 6rgutte ya da yonetimde bulunmasi

gereken bazi 6zellikler mevcuttur. Bu 6zellikleri de bes alt baslkta toplamak
mumkindir (Ozdevecioglu, 2003: 113-130):

Bireylerin yaratici fikirlerinin, onerilerinin ve elestirilerinin dikkate
alinmasi ve bu onerilerin uygulamaya aktarilmasi: Caliganlarin
kendi fikirlerine deger verildigini, elegtirilerinin g0z O6nunde
bulunduruldugunu ve bu elegtiriler dahilinde degisiklikler yapildigini
bilmeleri bu durumun onlarin géziinde destek olarak algilanmasina

neden olacaktir.

Nispeten calisanlarin ig glivenliginin saglanmasi ve basaril
olmalari durumunda igyerinde ¢galismaya devam edeceklerine dair
guvence verilmesi: is glvenligi calisanlarin beklentilerinden biri
olmaktadir. Calisanlarin hatalarinin hosgoériyle karsilanmasi, basaril
oldugu zaman isyerinde devamli c¢alisabilecek olmasi ve her an
orgutun disinda kalmayacaklarini bilmek galisanlara destek anlaminda
degerlendirilecektir.

insan iligkilerinde orgiit icinde pozitif yaklagima sahip olmak,
orgiut ici iletisim ve halkla iligkileri Ust seviyede tutmaya
calismak: Orgiit ici ast-Ust, ast-ast ve Ust-Ust iligkilerinin yani 6rguit
ikliminin ylksek seviyede ve olumlu olmasi ¢alisanlari motive etmenin

yaninda destek olarak da algilanmaya neden olacaktir.

Orgiit ici adam kayrilmamasi, herkese karsi adil olunmasi ve hak
yenmemesi: Bir c¢alisan igin hak ettigini dusunduginde bunun
karsiigini alacagini bilmek onemlidir. Orglt iginde ydnetimle iyi

iliskilere sahip kisileri kayirma ve yodnetici kadrosunun haksiz yere
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yanli olmalari destek noktasinda negatif bir algilamaya sebep
olacaktir.

e Calisanin o6nemsenmesi ve bazi kararlarin onlara ragmen
alinmamasi: Orgiit icinde calisan kisiler bir sosyal varliktirlar.
Calisanlar 6nemsenmeyi, basarilariyla évinmeyi ve takdir edilmeyi
beklemektedirler. Bu sekilde davranmayi basarabilen yoneticilere,
calisanlar tarafindan destekleyici yonetici gozuyle bakilmasi mumkin

olacaktir.

2. 4. 5. Orgiitsel Baglihgin Etkileri

Bazi calismalarda orgutsel baghlik ¢alisilan sure veya galigan devri ile
aciklanmaktadir. Calisanin 6rglite duygusal, devamlilik ve normatif baghlik
hissetmesi ile isten ayrilma dlsuncesi veya ¢alisan devri arasinda negatif bir
iliski oldugu varsayilmaktadir. Bu dusinceye bakarak galisan devrinin yuksek
oldugu donemlerde Orgutsel badliik en 6nemli kriter olarak yer aldigi
sdylenebilir. Diger ¢calismalarda incelenecek olursa, baglilik ile calisanin hazir
bulunmasi arasinda pozitif bir bag oldugu séylenebilir. Ancak ayni konuda
yapilan bazi calismalarda ayni sonuca variimadigi gortlmustir (Kew ve
Stredwick, 2010).

Calisan agisindan bakildiginda érgutsel bagllik ile ise ait davraniglar
arasinda genel gikarimlar yapmak bir hayli zordur. Ancak duygusal baglilik
ve devamlilik baghhigi ile 6rgute bagh olan galigsanlarin normatif baglilik ile
orgute bagli ¢alisanlardan daha ylUksek bir gaba ile orgut icinde calistiklari
soylenebilir. Ayrica baglilik ile is performansi arasinda pozitif bir iligski oldugu
bilinmekle birlikte arastirilan bu baghlik duygusal baghlik olmaktadir. Wiener
ve Vardi (1980) yaptiklari calismada normatif baglihk ve is performansi
arasinda pozitif iligki oldugunu soyler.

Orgiitsel bagliigin bu t¢ (normatif baghlik; devam baghligi; duygusal
baghlik) unsuruyla ilgili soyle bir sonuca varilabilmektedir. S6z konusu ug¢
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faktorden herhangi bir tanesinin dahi 6nemli oldugu durumlarda o ¢alisanin
orgut iginde kalacagina kesin gozuyle bakilamayacagdi gibi bir tanesinin dahi
Onemsiz oldugu durumlarda da s6z konusu c¢alisanin o6rgutten ayrilacagi
beklentisi de dogru degildir. Calisanlar gesitli psikolojik sebeplerle o6rgit

icinde kalmaya devam edebildikleri gibi orgutten ayrilmak da isteyebilirler.

Bir bagka sonug ise, is performansi ile ilgilidir. Orgiitsel baglikla is
performansi arasindaki iliskiyi inceleyen az sayida arastirma mevcuttur. Bu
arastirmalarin bir kisminin sonucunda pozitif, bir kisminin sonucunda ise
negatif etkiler ortaya c¢ikmaktadir. Randall (1987: 460-464), farkl orgutsel
badlilik seviyelerinde yaptigi calismada orgutsel baglihk ne kadar yuksek

olursa is performansinin da o derece yuksek oldugu sonucuna varmigtir.

Meyer vd. (2002), bir firmanin yoneticilerini kapsayan bir calisma
yapmis ve bu calismanin sonucunda duygusal bagllik ile is performansi
arasinda pozitif yonla; devamlihk baghhligi ile is performansi arasinda negatif
yonlu bir iliski oldugunu belirmiglerdir. Ayrica yaptiklari meta analizinde de
normatif baghlik ile is performansi arasinda da pozitif yonlu bir iligki oldugu
belirlenmistir. BUtin bu arastirmanin sonucunda elde edilen sonug is
performansinin dérgute olan duygusal badlilik ile yukseldigi diger baglilik

yaklagimlarinin duygusal bagllik kadar etkili olmadigi gozlemlenmektedir.

2. 4. 6. Orgiitsel Baglihk ve Kogluk

Yonetici koglugu ve orgutsel baglilk arasindaki iliskiye literatlirde yer
verilmigtir. Yonetici koglugunun, caliganlarin orgute bagliigini iki sekilde
etkiledigi disinilmektedir. ilk olarak, etkili kocluk galisanlarin is yerinde
ihtiya¢c duydugu yakinlik ve aidiyet duygusunu karsilamaktadir, bu sayede
orgute olan baglarini da guc¢lendirmektedir (Allen ve Meyer, 1990). Ek olarak,
kogluk iligkilerini tatmin edici seviyeye ulastirmak, sirketi daha cekici hale
getirir, ve sirkete duyulan bagi da kuvvetli hale getirir (Kidd ve Smewing,
2001: 25-40; Mottaz, 1988: 467-482). Bu durum, kocluk konusundaki



97

destegin kritik onem tasidigi seklindeki fikri desteklemektedir (Evered ve
Selman, 1989: 16-32).

Yoneticiler galisanlarini destekledikleri zaman, ¢alisanlar 6rglite daha
bayuk bir baghlik duymaktadirlar (Mottaz, 1988: 467-482). Mathieu ve Zajac
(1990: 171-194) katihmci liderligin, 6rnegin yonetici koglugunun orgutsel
baglilik ile iligkili oldugunu gostermistir. Ayrica etkili bir yénetici koglugu,
calisanlardaki rekabet duygusunu da guclendirmektedir ki bu da 6rgite olan
baghhgin baska bir belirleyici 6zelligidir (Meyer ve Allen, 1997). Koglugun
calisanlara getirdigi yetkilendirme ve guglendirme, idarecilerinin onlara
glivendigi duygusunu uyandirmaktadir. idarecilerin sagladigi bu giivenin,

calisanlar arasindaki rekabeti arttirdigi belirlenmistir (Meyer ve Allen, 1997).

Feltz vd. (1999: 765-776), kigisel yararlik modeli Uzerinde yaptiklari ilk
calismada, butunsel kogluk vyararligi  Olgisund  kullanarak, kogluk
yararlihdinin; oyunculara olumlu geri donus, kogluk i¢in harcanan vakit ve
kocluga duyulan baglilik agisindan kogun davraniglari hakkinda 6ngérude
bulunabilecegini 6ne surmuslerdir. Ancak yine de, Feltz vd. (1999: 765-776)
bir lise erkek basketbol takimi koglarina dayanarak yaptigi bir ¢alismanin
sonucunda, baglligin yapi ile bir ilgisinin olmadigi ortaya ¢ikmistir. Bununla
birlikte Kent ve Sullivan’in (2003: 78-87) Amerika ve Kanada’'da Universiteler
aras! koclarla yaptiklari arastirmalarda, c¢alisanlarin orgute, hedeflerine ve
degerlerine, ve slreglerine olan baghliklarinin, 6rgite olan sadakatlerinin
tanimlanmasiyla bir iliskisi oldugu sonucuna variimistir (Chelladurai, 1999).
Tek bir unsura bagli kalan bir metodoloji kullanmaktansa, baglilgi; etkili,
devamli ve kurallara uygun sadakat olarak olgmuslerdir. Rotayl analiz
ederken, koclugun yararihdgr ve etkili baghlik arasinda gugli bir iliski
oldugunu saptamislardir; onun kadar gugli olmayan ama yine de belirgin bir

iligki de, kurallara uygun baglilik ile gorilmektedir.

Tojari, Esmaeili ve Majedi (2013: 170) tarafindan yapilan ¢alisma

sonucunda, kocglugun yararlihd1 ve orgitsel baglihk boyutlari arasinda bir
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iliski oldugu Dbelirlenmigtir. Bunun anlami sudur ki, kogluk baghhgi
etkilemektedir.

Bu acgiklamalar 1s1ginda arastirmanin doérdiuncu hipotezi su sekilde
belirlenmistir:
H1d: Yonetici kogluk davranisinin is performansi Uzerinde pozitif bir

etkisi vardir.

2. 5. YONETICIDEN DUYULAN TATMIN

2.5.1. Kavram ve Etkileri

Yoéneticiden duyulan tatmin is tatmini etkileyen énemli bir unsur olup,
yonetici sorumlu oldugu faaliyet geregi iligki kurmak ve birden fazla rol
ustlenmek durumundadir. Bu kapsamda, Mintzberg (1973) yoOneticinin temel
rollerini; Kisilerarasi, Bilgi Saglama ve Karar Almaya iliskin Roller olarak
tanimlamistir (Griffin, 1996: 15; Lewis, Goodman ve Fandt, 1994: 8; Daft,

1994: 25). Bu temel roller agagida detayli olarak incelenmigtir:

Kisilerarasi__Roller: Yoéneticinin resmi otoritesine bagli olarak

dogrudan ortaya ¢ikan bu roller, organizasyon Uyeleri ve diger Uyelerle olan
iligkileri icerir. Kisilerarasi roller, Bagkanlik (figurehead), Liderlik (leader) ve

Baglanti kurucu (liaison) roller olarak tanimlanmigtir.

Tablo 2. 3. YOnetici Rolleri

Kisilerarasi Rolden Beklenenler Ornek Faaliyetler
Roller

Baskanlik Organizasyon birimlerinin basi | Sosyal olaylarla ilgilenmek,

olarak yoneticilerden temelde | 6nemli mdugsteriler igin

ve Fandt, 1994: 8)

ogle

torensel niteligi olan belli gorevleri | yemegine ev sahipligi yapma
yapmasi beklenir. gibi faaliyetler (Lewis, Goodman

Liderlik Yoneticiden lider gibi hizmet | Astlar ydonetme ve motive etme,

etmesi beklenir. gelistirme, danismanlik, astlarla
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iletigsim kurma, Calisanlan
cesaretlendirme (verimliligi
artirmak igin).
Baglanti Yoneticiden, organizasyonlar | iki proje grubu faaliyetlerini
Kurucu arasinda koordine edici ya da | koordine etme
baglanti  kurucu gibi hizmet
etmesi beklenir (Griffin,1996: 16).
Bu rol ayni zamanda hem

organizasyon icindeki ve hem de
digindaki  bilgi  kaynaklarinin
gelisimi ile ilgili olabilmektedir.

Kaynak: Mintzberg (1973 akt. Daft, 1994: 25); Griffin (1996: 16); Mintzberg
(1990)
Bilgi Saglama Rolleri: Bilgi saglama rolleri kapsaminda yoneticiler,

birlikte calistiklari insanlarin iglerini etkili ve verimli bir sekilde yapabilmeleri
icin yeterli bilgi saglamakla sorumlu olup, ayni zamanda yoneticilerin etkili
kararlar almalarn ve uygulamalari i¢in dogru bilgiye gereksinimleri soz
konusudur. Yoneticiler kurum igerisinde Ustlendikleri konumlari geregince
astlarinin bildiginden daha fazla bilgiye ulasma imkanina sahiptirler. Buna
badli olarak, yonetsel sorumluluklarinin dogal sonucu kendi birimlerinde
iletisim merkezleri ve organizasyon igindeki diger is gruplari igin de bir iletigim
kaynagi roline sahiptirler (Lewis, Goodman ve Fandt, 1994: 8). Bilgi saglama
rolleri, “izleyicilik, Bilgilendirme ve Sézcilik” rolleri olarak tice ayrilir.

Tablo 2. 4. Bilgi Saglama Rolleri, Rolden Beklenenler ve Ornek

Faaliyetleri
Bilgi Rolden Beklenenler Ornek Faaliyetler
Saglama
Rolleri
izleyicilik Yoneticiler izleyici olarak faydal | Bilgi arastirma ve elde
bilgiler icin kendi | etme,
organizasyonlarinin  i¢ ve dis | Dergileri tarama,
cevrelerini sdrekli incelemeleri ve | Kisa not ve rapor
gozlemlemeleri beklenir. goénderme,
Personel baglantilarini
koruma,
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Bilgi
Saglama
Rolleri

Rolden Beklenenler

Ornek Faaliyetler

Geligtirmelerle yan yana
olmak i¢cin  endustri
raporlarini taramak

Bilgilendirme

Yoneticilerden, bilgi toplayicisi /
izleyicisi olarak aldiklari bilgilerin
gogunu paylasmalari beklenir.
Bilginin dogasina bagh olarak
yOneticiler ayni zamanda is grubu
uyelerinden bazi bilgileri
saklayabilirler. Ancak yOneticiler
bunu yaparlarken kendi

¢alisanlarinin gorevlerini  etkili ve
yeterli olarak yapmalari igin gerekli
olan  bilgiyi  saglamayr  ihmal
etmemeleri beklenir.

Diger organizasyon
Uyelerine bilgiyi sevk
etmek,

Kisa not ve rapor
gbnderme,

Telefon gorusmeleri
yapmak

Soézculuk

ic ve dis baglantilar konusunda bilgi
iletme roludur. Bagka bir ifadeyle,
“sOzciluk roli ile ydneticilerin,
kurumun politikalari, eylemleri ya da
planlari hakkinda kurum disindaki
insanlara yonelik resmi beyanlar
yapmalari beklenir (Daft,1994: 25).

Konusmalar, raporlar ve
kisa notlarla  Dbilgiyi
disaridakilere nakletmek
Gelisen / genigleyen
planlari tartismak igin
konugma yapmak

Kaynak: Mintzberg (1973 akt. Daft, 1994: 25); Griffin (1996: 16); Mintzberg

(1990)

Karar _Alma Rolleri: Karar alma roll, yodneticinin secim yapmak

zorunda oldugu rollerle ilgili olup, bu roller sik sik begeri iligkiler kadar

kavramsal yetenekleri de gerektirmektedir (Daft, 1994: 25). Karar alma rolleri,

girisimci, bozucu unsurlar giderme, kaynak dagitici ve anlasma rolu olarak

doérde ayrilmaktadir.
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Tablo 2. 5. Karar Alma Rolleri, Rolden Beklenenler ve Ornek Faaliyetleri

Karar Rolden Beklenenler Ornek Faaliyetler
Alma
Rolleri
Girisimci Girisimci rolundeki yonetici, degigsimin | Yenilik i¢cin  yeni
intiyari baslaticisidir (Griffin,1996: 17). | fikirler geligtirme,
Girisimci olarak yoneticilerden, | Projeleri baslatma
belirlenen firsatlardan yararlanmak igin
projeler,  GUrdnler, hizmetler veya
yontemler gelistirmeleri beklenir.
Bozucu Yoneticinin bozucu 6geleri giderme rold, | Tartismalar ya da
Ogeleri astlari arasindaki ya da bolumler | krizler suresince
Giderme | arasindaki ¢catigmalari gidermesidir. dogru eylemi yapma
ya da dogru adimi
atma,
Kaynak Arzulanan c¢iktilara ulagmak igin insan, | Kaynaklari kimin
Dagitici zaman, malzeme (ara¢c — gerec), bitce | kullanacagina karar
ve diger kaynaklarin nasil | verme,
kullanilacagina yoneticin karar vermesi | Program butgce ve
beklenir. oncelikleri belirleme,
Anlasma Bu rolle ydneticinin, sirketin temsilcisi | Satiglar, satin alma

olarak  diger gruplarla ya da
organizasyonlarla anlagsma yapmasi
beklenir.

ve buitcelerle
gOrusmelerde
bolumu temsil etme,
Bolimsel  kararlari,
ilgilileri agiklama ve
anlagsmalar yapma

ilgili

Kaynak: Mintzberg (1973 akt. Daft, 1994: 25); Griffin (1996: 16); Mintzberg

(1990)

Yoneticiden tatmin, calisan veya rol ve amagclarina baglh olarak

yoneticilerin tutumlarn ve etkinliklerine baghdir. Yoneticiden tatmin ile ilgili

gelistirilen bir teoride Lider-Uye etkilesimidir (LMX). Lider-tye etkilesimi,

dusey baglar kurami olarak da adlandirilmaktadir. Lider-Uye etkilesiminde,

yonetici ve calisan arasindaki iki yonlu iliski veya dusey baglar, teorinin en

temel kapsamini olusturmaktadir (Truckenbrodt, 2000: 234).
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Lider-Uye Etkilesimi teorisi; diger liderlik teorilerinden farkli olarak,
liderin tim astlarina benzer sekilde davranmadigini varsayarak, liderin her
bir asti ile olusturdugu ikili iliskiler Gzerine odaklanmaktadir (Breukelen,
Schyns ve Blanc, 2006: 295; Dansereau, Graen ve Haga, 1975; Gerstner ve
Day, 1997: 827; Graen ve Uhl-Bien, 1995: 220). Buna bagli olarak, liderlerin
zaman ve kaynaklari sinirli oldugu igin, izleyicilerle olan etkilesimleri tek diuze

degildir.

Lider-Uye Etkilesimi teorisinde iki kavram ©n plana ¢ikmaktadir.
“‘Benimsenenler” ve “Dislananlar’. Benimsenenler; kendilerine guvenilen,
lider tarafindan 6zel ayricaliklar verilen grup olup, bu grubun diginda kalanlar
“‘Dislananlar” olarak ifade edilmektedir (GOksel ve Aydintan, 2012: 249). Lider
ve izleyici arasindaki iliskide yuksek duzeyde guven, saygi ve yukumlultklere
bagll degisim iligskisinin temel belirleyicidir. Bu etkilesim saglandiginda,
liderler, izleyiciler ve o&rgutler igin yuksek kalitedeki iliskin pozitif olarak
sonuglar etkiledigi, yuksek performans ve is tatmininin saglandigi, yonetici ile
saglanan tatmin edici iliskiler dolayisiyla verimliligin arttigi, ¢aligan devir
oraninin azaldigi, motivasyonun saglandigi ve gugclu orgutsel baghlik ile
pozitif rol algisinin ortaya c¢iktigi yapilan c¢alismalarda goérulmektedir
(Truckenbrodt, 2000: 234; Pellegrini, 2006: 268; Liden ve Maslyn, 1998: 43;
Scandura ve Schriesheim, 1994: 1590; Liden ve Graen, 1980: 451-452; Klein
ve Kim, 1998: 89).

Lider-Uye etkilesim teorisine gore, Ust ve ast arasindaki karsilikli bagi
ve etkilesim duzeyini etkileyen boyutlar Dienesch ve Liden (1986) tarafindan
oncellikle Algilanan Katki, Sadakat ve Sevgi boyutlan ile tanimlanmis,
ilerleyen zamanda ise Liden ve Maslyn (1998) lider-Uye etkilesimi duzeyi
boyutlarina dordincu boyut olarak Profesyonelligi eklemigtir (Goksel ve
Aydintan, 2012: 250).



103

Algilanan_Katki Boyutu: Ortak hedefler kapsaminda, ilgili hedefleri

gerceklestirmek amaciyla ise yonelik faaliyetlerin miktarinin, yonunun ve
kalitesinin algilanmasidir. Algilanan katki bir takim unsurlari icermekte olup,
bu unsurlar fazladan c¢aba sarf etmek, sinirlari zorlamak ve gerektiginde
sinirlarin diginda calismak, lider ve dyenin ortak hedefe ulagsmak Uzere
gerektiginde birbirlerine yardimci olmayi, birbiri igin siki ve ¢ok calismayi

ifade etmektedir.

Sadakat Boyutu: Lider ve uyenin sorgulamadan birbirlerinin

kararlarina ve yaptiklari hareketlere sahip ¢ikmasi, saygi duymasi ve kurum
icinde gerektiginde diger c¢alisanlara karsi birbirlerini savunmasini ifade

etmektedir.

Sevgi Boyutu: Lider ve Uyenin birbirlerini sevmesi, arkadas olarak

gOrmesi ve birlikte ¢calismaktan zevk almasini ifade etmektedir.

Profesyonellik _Boyutu: izleyenlerin, liderlerinin isini mikemmel

olarak degerlendirmesine bagli olarak liderlere duyduklari hayranlikla birlikte

liderin is bilgisi ve yeteneg@ine duyulan guiveni ifade etmektedir.

Lider-Uye etkilesimde tanimlanan ilgili boyutlar dikkate alindiginda,
Lider ve izleyenleri arasindaki iligkinin niteliginin yuksek seviyede olmasi,
izleyenlerin ylksek is tatmini ve dusuk stres algilamalari, yliksek performans
sergilemeleri ve isten ayrilma niyetlerinin azalmasi gibi arastirma sonuglarin
elde edilmesine neden olmaktadir (Bauer ve Green, 1996: 1539; Zel, 2006:
170). Duguk kalitedeki iligkiler, izleyenlerin lidere daha az ulasabilmesine,
daha az kaynaga sahip olmalarina, daha kisith bilgi edinmelerine ve sonug
olarak da is tatminsizligine yol agcmaktadir. Bu durum c¢alisanin érgute olan
bagliigini azalmasina ve isten ayriima dusuncesinin artmasina neden
olmaktadir (Gerstner ve Day, 1997; 838).
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Yapilan ¢alismalarda Lider-Uye etkilesiminin kalitesi ile isten ayrilma
niyeti arasinda negatif yonde bir iliski oldugu ortaya konulmaktadir. (Ferris,
1985: 781; Gerstner ve Day, 1997: 835; Graen, Novak ve Sommerkamp,
1982: 871; Vecchio ve Gobdel, 1984: 16; Wilhelm, Herd ve Steiner, 1993:
538). Yine bu alanda yapilan g¢alismalarda isten ayrilma niyeti ile lider-lUye
etkilesimi arasinda iligkinin dogrusal degil, egrisel bir iliski oldugu belirtilmigtir
(Harris, Kacmar ve Witt, 2005: 363-378). Egrisel iliski olarak tanimlanma
nedenini, lider-Uye etkilesiminin kalitesinin ylUksek oldugu durumlarda bile

calisan isten ayrilmayi dusunebilmesi ile agiklanmaktadir.

Ozetle, liderinden diisiik destek gérdiigini diistinen izleyicilerin, isten
ayrilma egilimi gdstererek muhtemelen daha fazla destek gérme umudu
icinde bagka bir yerde ig bulma arayigi igine girdiklerini ortaya koymaktadir
(Ozutku, Agca ve Cevrioglu, 2008: 197).

Yoneticiden duyulan tatminin is tatmini Gzerinde etkili olduguna dair
arastirmalar mevcuttur. Bu tatminin dogal olarak performansi artiracagi da
sOylenebilir. Ancak yoneticiden duyulan tatminin diger veriler Uzerine olan
etkisi konusunda c¢ok da fazla bir bilgi bulunmamaktadir. Bakan ve
Blyukbese (2004) genel is davranislari (motivasyon, is tatmini, sosyal tatmin,
genel tatmin ve yoneticiden tatmin) arasinda istatistiksel olarak anlamh

iligkiler bulmuslardir.

Eren ve Akyuz (2014) de, kogluk faaliyetleri ile isg6renlerin bagh
olduklari yoneticilerine duyduklari given duzeyi arasindaki iligkiyi gostermek
Uzere kurulan regresyon modelinin analizi sonucunda, modelin istatistiksel

olarak anlamh oldugunu séylemiglerdir.

2. 5. 2. Yéneticiden Duyulan Tatmin ve Kogluk iligkisi
Yoneticiden duyulan tatmin ve kogluk iligkisi geri bildirim verme/alma
ile dogru orantilidir ve bu anlamda degerlendirme geri bildiriminden duyulan

memnuniyet ile yoneticiden duyulan memnuniyet iligkilendirilebilir. Nemeroff
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ve Wexley (1979: 25-34) tarafindan yapilan bir galismada degerlendiriciden
duyulan memnuniyet ile degerlendirme geri Dbildiriminden duyulan
memnuniyet arasinda olumlu bir iligki bulundugu bildirilmigtir. Ancak,
Nemeroff ve Wexley (1979: 25-34) bu iligkiyi arastirirken performans
degerlendirmelerinin etkisini kontrol etmemiglerdir. Nathan, Mohrman ve
Milliman (1991: 352-369) performans degerlendirmelerinin etkisini kontrol
etmiglerdir ancak gercek performans degerlendirmeleri yerine kKiginin kendi
degerlendirmelerini kullanmiglardir. Ayni zamanda degerlendiriciden duyulan
memnuniyet ile degderlendirme geri bildiriminden duyulan memnuniyet
arasinda olumlu bir iligki bulmuslardir ancak degerlendirme geri bildiriminden
duyulan memnuniyet igin kullandiklari 6lgi ayni zamanda degerlendirmenin
kesinligi ve adilligi ve vyoneticileri ile iligskilerinde algiladiklari iyilesme

hakkinda maddeler de icermektedir.

Yoneticiler ile yapilan bir galigmada Russell ve Goode (1988: 63-67)
deg@erlendiriciden duyulan memnuniyetin degerlendirme geri bildiriminden
duyulan memnuniyet ile iligkili oldugunu bulmustur. 102 calisandan olusan
orneklem Uzerinde yaptiklari galismada Giles ve Mossholder (1990: 371-377)
yoneticiden duyulan memnuniyetin bariz bir sekilde degerlendirme geri
bildiriminden duyulan memnuniyet ile ilintili oldugunu bildirmistir. Calismalarin
performans degerlendirmelerinin etkisini kontrol etmemek (Nemerof ve
Wexley, 1979: 25-34) ve geri bildiriminden duyulan memnuniyet icin ilgisiz
bilesenler iceren dlgekler kullanmak (Nathan, Mohrman ve Milliman, 1991
352-369) gibi bazi kisitlari olsa da, hepsi degerlendiriciden duyulan
memnuniyet ile degerlendirme geri bildiriminden duyulan memnuniyet
arasinda olumlu bir iligki oldugunu 6One surmektedirler. Burada kog¢lugun
onemi ortaya c¢ikmaktadir. YoOneticiden duyulan memnuniyet kesinlikle
degerlendiriciden duyulan memnuniyetten daha genis bir kavramdir ¢lnku
ikincisi yoneticiler tarafindan icra edilen rol (6r. degerlendirici roli) ve
faaliyetlerden (6r. performans degerlendirme) sadece biri ile ilgilidir. Ancak
performans degerlendirmesi, en azindan galisanin bakis agisindan, anahtar



106

bir faaliyet oldugundan, degerlendirme geri bildiriminden duyulan
memnuniyetin kiginin yoneticisinden duydugu memnuniyet ile iligkilendirilmesi

beklenebilir.

Bu aciklamalar 1siginda arastirmanin besinci hipotezi su sekilde
belirlenmistir:
Hle: Yonetici kogluk davranisinin orgut baghhgr Uzerinde pozitif bir

etkisi vardir.

2. 6. i$ PERFORMANSI

2. 6. 1. Performans Kavrami ve Tanimi

Performans, 6rgutler icin en dnemli konulardan biridir. Caligsanlarin is
yapmalarinin bir sonucu olarak gorulen performans bir ¢alisan veya g¢alisan
grubunun 6rgutiin amaglarina yonelik olarak yaptiklari katkinin toplami olarak
tanimlanir.  Orgiitsel  performansin  temeli  bireysel  performansa
dayanmaktadir. Bireysel performansin yuksek olmasi 6rgit performansini da
yukseltecektir. Bu anlamda orgutsel performansin yukselmesinden sorumlu
olan yoneticilerin sorumluluklarindan biri de c¢alisanlarin performanslarini

yukseltmektir (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 1994).

insan kaynaklar alaninda g¢ok fazla kullanilan performans kavrami
hakkinda birgok tanim mevcuttur. Bu duruma performans kavramina ait

icerigin kesin ve net ifadelerle belirlenememesi sebep olmaktadir.

Erdogan’a (1991, akt. lvancevich, Konopaske ve Matteson, 2005) gére
performans, Kigisel 6zelliklerine bakilarak bir ¢calisana verilen gorevin makul
sinirlar  gergevesinde gergeklestirmesi olarak tanimlanir. lvancevich,
Konopaske ve Matteson’un (2005) yaptidi tanima goére, bir isi yapma

kapasitesi, firsati ve isteginin bir 6gesidir.
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Bagaran (2000: 260-261) tarafindan 6rgut agisindan bakilarak yapilan
tanimda performans; calisanin orgutun amaglarn dogrultusunda kendisine

verilen gorevi gergeklestirmesi sonunda ortaya ¢ikan mal veya hizmettir.

Buna benzer bir tanim Pugh (1991) tarafindan da yapilarak
performans; calisan tarafindan onceden belirlenmis kriterler dogrultusunda,
kisisel Ozellikleri g6z o6nune alinmak suretiyle o6rgutsel amacin
gerceklesmesine yonelik olarak kendisine verilen gorevin tamamlanmasi ile
olusan mal, hizmet veya dusuncelerin toplami olarak tanimlanir. Torrington
ve Hall'e (1995) gore ise performans belirlenmis bir siure iginde uretimi

tamamlanan mal ve hizmet miktaridir.

En basit tanimiyla performans hedefin gergeklesmesidir. Performans,
Akal (1992: 1) tarafindan belli zaman dilimindeki amaca yonelik faaliyetlerin
gerceklesmesi olarak tanimlanirken; Puhg (1990: 7) tarafindan ise 6rgutin
veya calisanin belirlenmis bir gorevi gerceklestirmesi performans olarak

tanimlanmistir.

Performans, bireysel agidan tanimlandiginda belirlenmis olan hedefe
ulasmak gorevini gergeklestiren galisanin bu anlamda gdsterdidi etkinlik ve
verimlilik olarak tanimlanirken; orgutsel boyuttan bakildiginda belli bir
zamanda uretilen mal ve hizmet olarak tanimlanmaktadir. Sozluk anlamiyla

“performans”, bir isi, bir eylemi basarma istegidir.

2. 6. 2. is Performansi

is performansi, Ivancevich ve Matteson’un (1990) yaptigi tanima goére
bir isi yapma kapasitesi, firsati ve isteginin bir 6gesidir. Bu kavramlari kisaca
aciklarsak yapma kapasitesi; yapilacak isin 6zelliklerine uygun yetenekler,
bilgi ve tecriibeyi tanimlar. isi nasil yapacagini bilmeyen bir ¢alisandan o isle
ilgili yuksek bir performans beklenemez. Yapma firsati; isin yapilabilmesi igin
bir isin gereklerine uygun olarak kullanilacak makine ve aletlerdir. Gerekli

makinelerin kullanilmamasi durumunda da yine bu is yapilamayacaktir.
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Yapma istegi; calisanin o isi yapmak igin duyacagi istek ve gostermesi
gereken cabadir (lvancevich ve Matteson, 1990: 120). Bu anlamda is

performansinin belirleyicileri asagidaki gibi sekillenmistir (Sekil 2. 2.).

N
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Sekil 2. 2. is Performansi Belirleyicileri

Kaynak: Ivancevich ve Matteson (1990 akt. Mercanlioglu, 2012: 43)

Bilindigi gibi yetenek kisinin dogustan sahip oldugu 6zelliklerden biridir
ancak galisma ve tecrubeyle geligtirilir. Bir kisinin becerisi ne kadar ¢ok olsa
da bir isi yapmakla ilgili motivasyonu dusikse bu isle ilgili gOsterecegi
performans da o kadar dusuk olur (Us, 2007: 63).

Calisanlarin performanslarinin sayisal verilerle dlgilmesi islemi insan
kaynaklari alaninda kullanilan  degerlendirme  Olgltlerinden  biridir
(Leatherbarrow, Fletcher ve Currie, 2010). Bu yaklasim c¢alisanlarin timunu
hosnut etmemekle birlikte uygulama acgisindan da zorlu bir sirectir. Ancak
yine de performans degerlendirme sistemi kriterleri 6lgme isleminden once
belirlendigi ve bilindiginden dolay! veya g¢alisanlar arasinda olmasi gereken
benzerliklere dayandidi igin uygulamada kullanilan bir yontemdir (Kew ve
Stredwick, 2010). Bu sistem calisanlar arasinda uygulandigi gibi farkl

bolimler veya kurumlar arasinda da uygulanabilir.
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Calisanlarin degerlendiriimesi igin kullanilan kriter terimi temelde
caligsanlarin arasindaki farkhliklarin belirlenmesine yonelik veriler olarak
adlandinlabilir. Bir isyerinde c¢alisanlar is ortamlarinda kendilerinden
beklenen rollere gére davranirlar (Hollinshead, 2009). Bu rollere goére
davraniglari bulunduklari konum itibariyle sekillenmekle birlikte elde edilen
sonuglar her galisanin tecribesine, is gorme tarzina, isine olan hakimiyetine
ve benzeri kisisel 6zelliklerine gore degisir. Ancak bu sonuglarin sirketin
temel prensiplerine ve hedeflenen basari sonucuna uygun olmasi
gerekmektedir (Henry, 2008). Bunun saglanabilmesi elde edilen verilerin
degerlendiriimesi sonunda izlenecek yolla belirlenir. is ve drgiitsel psikolojinin
is hayatinda uygulanmaya baslamasindan bu yana is kriterleri; g¢alisanlarin
gelisimleri, kariyer planlamalari, insan kaynaklari uygulama alanlarinin
geligtiriimesi gibi konularda yoneticilerin en ¢ok ilgi gosterdigi alanlardan birisi
olmustur (Hollinshead, 2009).

Performansin ylksek olmasi kurumsal agidan oldugu kadar galisanlar
agisindan da 6nemli bir durumdur. Kurumsal agidan bakildiginda sirketlerin
performansi en yuksek olan personelle galisma istegi kurumsal hedeflerine
en kisa slUrede varmalarini saglayacak ve rekabet glglerini yukseltecek bir
yoldur. Calisanlar acisindan bakildiginda ise yaptigi iste en yulksek
performansi gostermek manevi yonden buyuk bir tatmin olmakla birlikte bu
durumun Kigisel kariyerlerine etkileri sonucunda daha iyi bir mevki sahibi
olmak, daha c¢ok kazang¢ elde etmek gibi birgok maddi getirileri de vardir

(Sonnentag ve Frese, 2002).

Performans degerlendirme sistemi yontemlerine bakildiginda bunun
birka¢g degdisik metodunun oldugu goériimektedir. Burada izlenecek yolun
belirlenmesi hangi konunun olgllmek istendigine ve sonucun neye gore
Olcllecegine baglh olarak degisir. Klasik veya modern degerlendirme
sistemleri kullanilabildigi gibi U¢ degisik yonteme gore de degerlendirme
yapilabilmektedir. Bu yontemler; “Kisilerarasi karsilastirmaya dayali, Ortak

performans ve standartlarina dayali, Bireysel performans standartlarina
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dayali” olarak siniflandirilabilir (Schermerhorn, 1989). Kullanilacak olan
degerlendirme sistemi o oOrgutin kendi igyapisina, kudlturine veya
uygulanabilirligine gore degiskenlik gdsterir. Ayrica yapilan degerlendirmenin
sonucunda elde edilmek istenen sonu¢ da kullanilacak ydntemin
belirlenmesinde onemli bir olguttur. Bu baglamda her degerlendirme yontemi
her kuruma uygun degildir. Unutulmamasi gereken bir diger husus da her
performans degerlendirme sisteminin kendine goére olumlu ya da olumsuz
yanlarinin oldugudur. BGtin bunlar degerlendirildiginde hangi sistemin
kullanilacagi, dOl¢ilecek konuya ve sonuglarin hangi amagla kullanilacagina
gore dikkatlice secilmelidir (Yelboga, 2006).

Performans degerlendirmesinde dikkat edilmesi gereken en dnemli
nokta elde edilen sonuglarin tamamen objektif, taraf tutmadan ve sadece
performansa bakilarak degerlendiriimesidir. Bu sonuglarin g¢aliganlarla
paylasiimasi slrecin dogal bir sonucudur. Bdylece c¢alisan eksik ve
geligtiriimesi gereken yanlarini goérdugu gibi basarili oldugu yanlarini da
acgikga gorme ve 6grenme imkanina kavusur. Geribildirim konusunda olusan
iki farkli gorusten bir tanesine gore sonuglarin ¢alisanlarla paylasiimasi sirket
yoneticilerinin otoritesini sarsacak bir sonuca neden olabilmektedir. Ancak
daha c¢ok kabul goéren ikinci gorise gore ise, sonuglarin g¢alisanlarla
paylasiimasi c¢alisanin moral motivasyonunun yukselmesine ve Orgutin
amagclarinin ve hedeflerinin daha iyi kavranmasina neden olmaktadir. Bu da
¢alisanin kuruma olan baglihginin artmasina ve performansinin olumlu yénde

yukselmesine sebep olmaktadir (Yelboga, 2006).

Her sistem gibi performans degerlendirme sisteminin de zaman iginde
degisen kosullara gore guncellenmesi gerekmektedir. Belirli bir 6rgut icinde;
o Orgutin ortami ve sartlari icinde uygulanan bu sistemin etkin olarak
kullaniimaya devam edilebilmesi i¢cin zamana baglh olarak yapilabilecek
hatalar da gz 6ntunde bulundurularak mutlaka denetlenmesi gerekmekte ve
kosullar  degistikce revize edilerek kullaniimaya devam edilmesi
gerekmektedir (Lund, 2003).
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2. 6. 3. Performans Degerleme Amaci, Sureci ve Yontemleri

Performansin o6rgut iginde istenilen diuzeyde etkin bir sekilde
saglanmasi icin performans yonetimi zorunludur. Orgitiin tim kaynaklarinin
istenilen verimlilik ve etkinlik dizeyine ulasarak, bu duzeyin surduriimesi
performans yonetimi olarak tanimlanabilmektedir (Bolton, 1997: 183).
Surdurdlebilir performans yonetimi bir surectir. Performans belirlenmesi ve
yonetiimesi igin Olgulebilir bir takim standart kriterler olusturulmasi

gerekmektedir.

Performans yonetimi Olgmeye dayali bir sistem oldugundan
Olcilemeyen hicbir veri kullanilamaz (Leatherbarrow, Fletcher ve Currie,
2010). Dolayisiyla orgutun olgulebilir standartlar kullanmasi 6nemli bir
husustur. Performans yonetimi sisteminde ¢alisanin bilgi, beceri, yetenek ve
mesleki yetkinlikleri arttirilarak orgutiin hedeflerine ulagmasi ve kurumsal
performansin artirilmasi esastir. Calisanin is taniminin yapildigi, yetenekleri
cergevesinde uygun goérevlerde bulundugu ve yapilan isin basarisini dlgen bir
standardin belirlendigi durumlarda igyerinde performans yonetiminden
bahsetmek mumkin olabilmektedir (Leatherbarrow, Fletcher ve Currie,
2010). Ancak performans deg@erlendiriimesinin sayilarla yapiliyor olmasi
calisanlarin timinu hognut etmemekle birlikte uygulama agisindan da zorlu
bir surectir. Ancak yine de performans degerlendirme sistemi kriterleri dlgme
isleminden once belirlendigi ve bilindiginden dolay! veya c¢aliganlar arasinda
olmasi gereken benzerliklere dayandigi igin uygulamada kullanilan bir
yontemdir (Kew ve Stredwick, 2010). Bu sistem c¢alisanlar arasinda

uygulandigi gibi farkli bolumler veya kurumlar arasinda da uygulanabilir.

Calisanlarin degerlendiriimesi igin kullanilan kriter terimi temelde
calisanlarin arasindaki farkhliklarin belirlenmesine ydnelik veriler olarak
adlandirilabilir. Bir isyerinde calisanlar is ortamlarinda kendilerinden
beklenen rollere gore davranirlar (Hollinshead, 2009). Bu rollere gore

davraniglari bulunduklari konum itibariyle sekillenmekle birlikte elde edilen



112

sonuglar her galisanin tecribesine, is gorme tarzina, isine olan hakimiyetine

ve benzeri kisisel 0zelliklerine gore degisir.

Ancak bu sonuglarin sirketin temel prensiplerine ve hedeflenen basari
sonucuna uygun olmasi gerekmektedir (Henry, 2008). Bunun saglanabilmesi
elde edilen verilerin degerlendiriimesi sonunda izlenecek yolla belirlenir. is ve
orgutsel psikolojinin is hayatinda uygulanmaya baglamasindan bu yana is
kriterleri; calisanlarin gelisimleri, kariyer planlamalari, insan kaynaklari
uygulama alanlarinin gelistiriimesi gibi konularda yoneticilerin en ¢ok ilgi
gOsterdigi alanlardan birisi olmustur (Hollinshead, 2009).

Performansin ylksek olmasi kurumsal agidan oldugu kadar galisanlar
agisindan da 6nemli bir durumdur. Kurumsal agidan bakildiginda sirketlerin
performansi en yuksek olan personelle galisma istegi kurumsal hedeflerine
en kisa slUrede varmalarini saglayacak ve rekabet glglerini yukseltecek bir
yoldur. Calisanlar acisindan bakildiginda ise yaptigi iste en ylksek
performansi gostermek manevi yonden buyuk bir tatmin olmakla birlikte bu
durumun kigisel kariyerlerine etkileri sonucunda daha iyi bir mevki sahibi
olmak, daha c¢ok kazan¢ elde etmek gibi birgok maddi getirileri de vardir

(Sonnentag ve Frese, 2002).

Performans degerlendirme sistemi yontemlerine bakildiginda bunun
birka¢g degdisik metodunun oldugu goériimektedir. Burada izlenecek yolun
belirlenmesi hangi konunun olgllmek istendigine ve sonucun neye gore
Olcllecegine baglh olarak degisir. Klasik veya modern degerlendirme
sistemleri kullanilabildigi gibi U¢ degisik yonteme gore de degerlendirme
yapilabilmektedir. Bu yontemler; “Kisilerarasi karsilastirmaya dayali, Ortak
performans ve standartlarina dayali, Bireysel performans standartlarina
dayali” olarak siniflandirilabilir (Schermerhorn, 1989). Kullanilacak olan
degerlendirme sistemi o oOrgutin kendi igyapisina, kiltirine veya

uygulanabilirligine gore degiskenlik gdsterir. Ayrica yapilan degerlendirmenin
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sonucunda elde edilmek istenen sonu¢ da kullanilacak yontemin

belirlenmesinde 6nemli bir olguttar.

Bu baglamda her degerlendirme ydntemi her kuruma uygun degildir.
Unutulmamasi gereken bir diger husus da her performans degerlendirme
sisteminin kendine gore olumlu ya da olumsuz yanlarinin oldugudur. Butin
bunlar degerlendirildiginde hangi sistemin kullanilacagi, dlgulecek konuya ve
sonuglarin hangi amagla kullanilacagina gore dikkatlice secilmelidir (Yelboga,
2006).

Performans Degerlendirmesi, bir igyerinde c¢alisanlarin  belli
dénemlerde basarilarini odlgerek gelecek donemlerdeki hedeflerini ve is

tanimlarini belirlemeye yonelik calismalardir (Uyargil vd., 2008: 244).

Performans Degerlemesi iki sebepten dolayi yapilir. Birincisi ¢alisanin
kendi is performansini gérmesi ve bununla ilgili geri bildirimler alarak ¢alistigi
kurum igindeki kariyer hedefi ve planlamasina olanak saglanmasidir. ikincisi
ise galiganlarin katkisi ile kurum yonetimiyle birebir bilgi paylasiminin
saglanarak kurumun hedeflerine ulasmasini kolaylastirmaktir (Palmer, 1993:
66).

Performans Degerlendirmesinin yapilmasinin sebepleri

Sabuncuoglu’na (2013: 185) gore sunlardir:

e insan kaynaklari politikasinin planlanabilmesi icin calisanlarin
Ozellikleri ile ilgili bilgi sahibi olmak

e Calisanlarin hangi konularda egitim eksikliginin oldugu saptanarak
eksik olunan konularda egitim organizasyonlari yapmak

e Calisanin terfi veya tayin edilmesi ile ilgili olmak Uzere bireysel
performansini saptamak ve buna gore se¢im yapmak
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e Calisanin Ucret zammi konusunda yonetime yol gdsterici bilgileri
vermek

e S0z konusu kurumda 6dul ceza sistemini kurmak ve gelistirmek igin
kullanilacak olan ilk verilerin toplanmasini saglamak

e Kurumda calisanlarla kurum yonetimi arasindaki baglari gu¢lendirmek

e Calisanlarin hangi konularda yetersiz olduklarinin saptanarak bunun
kendilerine geri bildirim yoluyla iletiimesi ve sonugta yetersiz olduklari
konularda kendilerini gelistirmelerine olanak saglanmasi

e Yapilan tum geri bildiim ve verilen tum egitimlere ragmen kendini
geligstiremeyen ve performansi istenen dizeye ulasmayan c¢alisanin

kurumdan uzaklastiriimasi yani isine son verilmesi.

Sabuncuoglu’na gore Performans Degerleme Sisteminin kurulmasi ve
saglhkh olarak igletilebilmesi igin oncelikle iyi bir on hazirhk yapilmasi
gerekmektedir. Bu 6n hazirlik asamasinda net olarak saptanmasi gereken
hususlar soyledir (Sabuncuoglu, 2013: 186).

e Performans degderlemesi hangi ¢calisanlara yapilacaktir.

e Performans degerlendirme ¢alismasini kimler uygulayacaktir.

e Performans degderleme galismasi hangi siklikta uygulanacaktir.

e Performans degerleme calismasi igcin hangi degerleme metodu

kullanilacaktir.

Saglklh ve etkili bir sekilde igleyen performans degerlemesi
yapilabilmesi igin dikkat edilmesi gereken hususlarin basinda olgulmek
istenen performansin odlgulecek konu ile ilgili olmasi gerekliligi gelir. Bu
anlamda hangi igle ilgili performans degerlemesi yapilacaksa o isle ilgili
belirlenen kriterlere gore bir degerleme yapilmalidir. Performans degerlemesi
ile ilgili dikkat edilmesi gereken bir diger husus ise degerlendirmeye tabi
tutulan g¢alisana mutlaka geri bildirim yapilmasidir. Geri bildirim yapiimadigi

takdirde calisan yaptigi isle ilgili olarak performansini tam olarak bilemez
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bundan dolayr da c¢alisanin kariyer planlamasi tam olarak olugsturulamaz
(Werther ve Davis, 1993: 241).

Performans Degerlendirmeleri kurumlarin kalitesini yUkseltmede
kullandigi  6nemli bir aractir. Yapilacak bu degerlendirme ile neyin
Olclleceginin yani sira bu Olgimun nasil, nerede yapilacagi, ne zaman
yapilacagi ve bu 6lcimuin ne igin yapilacagi da ¢ok onemlidir (Zairi, 1994
126).

2. 6. 4. Performansi Etkileyen Faktorler

Calisma hayatinda motivasyon davranis ve performansi tetikleyen ve
surduren bir kavramdir. Kisiye has olmasi motivasyonun temel 6zelligidir.
Calisanin davraniglarini sekillendirerek performansinin yukselmesine olanak
saglar. Ancak yine de motivasyonun tek basina performansi etkiledigini
disunmek ¢ok dogru degildir. Motivasyonun yani sira galisanin bilgi birikimi,
yetenekleri, kisilik Ozellikleri, icguduleri gibi kavramlar da performansi
etkileyen unsurlar arasinda sayllmaktadir (lvancevich ve Matteson, 1990:
120). Motivasyon surecine bakildiginda ilk olarak doyurulmamis bir ihtiyagla
kargilasilir. Bir Kkiginin belirli bir zamanda hissettigi eksiklige ihtiyag
denmektedir. Calisan da doyurulmamis bir ihtiyagla karsilastigi zaman
yoneticisinin davranislarindan bir takim ¢ikarimlar yapmaya baglar ve
bdylelikle yoneticinin ¢calisani motive etmekle ilgili gabalari daha ¢abuk sonug

Verir.

Motivasyon konusuyla ilgili c¢alisan birgok arastirmaciya gore
motivasyonun temel hedefi amactir. Organizasyon iginde ¢alisan Kiginin
amaglari ve elde etmek istedigi sonuglar gercgeklesince ihtiyacglari da azalir
(Ivancevich ve Matteson, 1990: 120).

Robbins ve Judge’e (2007) goére; ¢calisanin hedefledigi amaca ulagsmak

icin yogunluk, ydén ve c¢abadaki srar slreci motivasyon olarak
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tanimlanmaktadir. Bu tanimda gegen yogunluk, bireyin ¢ok c¢alismasi
gerektigini; yon, bireyi hedefledigi amaca ulagmak igin gosterecegi ¢abasini
yonlendirmesini; israr, amaca ulasmak igin gdsterdigi cabaylr ne kadar
surdurecegini anlatir. Bir ¢alisanin motivasyonu ylksekse amacina varana
kadar iginin basinda olmaya devam eder (Robbins ve Judge, 2007: 186). Bu
anlamda yonetici kogluk davranisi ¢ok onemli bir yer tutmaktadir. Bireyi
amacina ulastirmadaki 6zelligi sebebiyle yonetim koglugu hem motivasyonu

hem de is performansini artirmaktadir.

“Kocluk Yaklasimi ile ilgili olarak Manchester Inc. Kariyer Danigmanligi
sirketi tarafindan yapilan arastirma, yoneticilerin ve c¢alisanlarin 6grenmesi,
gelismesi ve yuksek performans gostermesi amaciyla uygulanan kog¢lugun
orgutlerin varhdini ve buylumesini olumlu etkiledigini ortaya ¢ikarmigtir”
(Barutgu, 2009: 51). “Kogluk hizmetlerine yatirrm yapan arastirmaya katilan
bu sirketler, bu yatirnmdan yaklasik 6 kat (ROl) maddi geri donus saglamistir”
(Barutgu, 2009: 51). “Yapilan bazi calismalarda kogluk yaklagsiminin
isgorenlerin performansi Uzerindeki olumlu etkisi ampirik olarak da ortaya
konmustur” (Eren ve Akyuz, 2014: 173). Eren ve Akyuz'e (2014: 173) gore
“kogluk egditimi programina katilmis cokuluslu sirket yodneticileri Uzerinde
gerceklestirdigi arastirmada, yoneticilerin problem ¢dézme yetenekleri, kocluk
becerileri, kigilerarasi iliski kurma duzeyleri ile onlarin liderlik o6zellikleri,
degisimi yonetme yetenekleri ve orgut ici agik ve yapici iletisim kurma
kabiliyetleri arasinda anlamli  bir iligki bircok arastirma tarafindan
saptanmigtir’ (Eren ve Akyuz, 2014: 173). “Buna gore, yodneticinin
performansi kocluk programlari ile gelistirilebilmektedir” (Eren ve Akyuz,
2014: 173).

Ancak akademisyenlere gore is performansini etkileyen birgok faktor
bulunmaktadir. Ornegin is tatminini etkileyen igle ilgili ve isle ilgili olamayan
bircok degisken bulunmaktadir. Ancak bu degiskenler nereden kaynakli

olurlarsa olsunlar is performansi Uzerinde genellikle etkilidirler. CUnki mutlu
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calisanlarin Urettikleri Grunler ve servisler de ¢ok daha iyi olacaktir. Buna
gore birgok ampirik ¢galisma ortaya konmustur.

Ornegin, laffaldano ve Muchinsky (1985), George ve Jones (1997),
Petty, McGee ve Cavender (1984: 712-721) is tatmininin ig performansiyla
pozitif iligkili oldugunu tespit etmiglerdir. Yine benzeri ¢alismalar (Schnake,
1991; Organ ve Ryan, 1995) orgut baglhihg ile is tatmini arasinda pozitif bir

iligki oldugunu ortaya koymuslardir.

Bu olgularin diginda ig tatmini ile birgok degerin 6rnegin, isten ayrilma
(Crampton ve Wagner, 1994; Wright ve Bonett, 2007), ise gitmeme
(Tharenou, 1993), tikenmiglik (Shirom, 1989), ve yasam tatmini (Judge ve
Watanabe, 1993) arasinda iligkiler oldugunu tespit eden ¢aligsmalar

yapilmigtir.

is tatmininin etkisinin oldugu gibi Kaplan vd. (2009) bircok bagka
faktorin de performans Uzerinde etkili oldugunu belirtmistir. Buna goére,
kariyer bagliigi, orgut baghligi (Katzenbach, 2000), rol belirliligi (Wanous,
1978; Tubre ve Collins, 2000: 155-169) ve yoneticiden tatmindir (Kacmar vd.,
2009).

2. 6. 5. Performans ve Kogluk Arasindaki iligki

Kisisel performans alanindaki literatlir, motivasyon ve yetenegin kisisel
performans Uzerindeki etkisi Uzerinde gorus birligi icindedir (Noe vd., 2003).
Motivasyon bir kimsenin bir davranigsa baglama, yonelme, devam etme,
yogunlasma ve sonlandirmasi ile ilgili olan zihinsel durumu olarak tarif
edilebilir (Landy ve Becker, 1987). Tosi vd.'ne (2000) gore, yetenek sonug
uretmek icin iligkili davranigssal ya da zihinsel suregleri gergeklestirme
kapasitesidir. Ivancevich vd.'ne (1997) gore, bir ¢alisanin guduleri onu bir
emek seviyesine getirir. Bu guduler kisinin yetenekleri ile birlestiginde, belirli
bir davranis sekli gelisir, bunun ardindan da is performansi ortaya ¢ikar. Bu,

yeterli bir davranis ve performans seviyesi icin hem motivasyonun hem de
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yetenegin gerekli sartlar oldugu anlamina gelir. Bu nedenle belirli bir igi
yapmak i¢in sadece zihinsel ya da fiziksel yetenege sahip olmak bir galiganin
basarili bir sekilde bu isi yapabilmesinin garantisi degildir. Tosi vd. (2000)
daha az yetenege fakat daha yuksek motivasyona sahip bir futbol takiminin,
daha fazla yetenege ancak daha az motivasyona sahip bir futbol takimindan
daha basarii oldugunu gOstererek bu sonuca katilmistir. Takim
performansini ya da bireysel performansi iyilestirmek icin bireyin yetenegi

Uzerinde, bireyin motivasyonu Uzerinde ya da her ikisi Uzerinde ¢alisiimalidir.

Kogluk bu degiskenleri etkileyecek bir yontem olarak goraliur. Buna
gore, egder kocluk uygun bir sekilde yapilirsa, bireyin motivasyonu ve
yetenegdi Uzerinde olumlu bir etkisi olur ve bireysel performansi gelistirir.
Ancak farkli kogluk tarzlarinin performans tzerinde farkli etkilerinin olmasi
beklenir. Bir kogun etkileme girisiminin basarisi gesitli etkenlere baglhdir.
Ancak etkileme taktikleri (kogun uyguladigi kogluk yontemi) ile etkinin sonucu

(performans) arasindaki iligkiler hakkinda bilinenler ¢ok azdir.

Bireyin performansinin nasil iyilestirilecegini bulmak ve bu iyilestirme
bilgisi ile hedef gerceklesme seviyesi bilgisini bireye vermek icin kocluk
araciligi ile performans geri bildirimi yapmak bir gerekliliktir. Bu geri bildirim
sadece calisan performansi (dolayli bir sekilde) ile tatminini artirmak ve
ogrencilere hatalarini hizlica duzeltme konusunda yardim etmekle (Philips,
1995: 5-7) kalmaz, ayni zamanda organizasyona firmanin insan
kaynaklarinin gelisimini izlemek igin sistematik bir yol saglar (Noe vd., 2003;

Cummings ve Worley, 2004).

Kogluk sadece cgalisan performansi (dolayli bir sekilde) ile tatminini
artirmak ve hatalarini hizlica dizeltme konusunda yardim etmekle (Philips,
1995: 5-7) kalmaz, ayni zamanda organizasyona firmanin insan
kaynaklarinin gelisimini izlemek igin sistematik bir yol saglar (Noe vd., 2003;
Cummings ve Worley, 2004).
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insanlarin en énde gelen organizasyonel kaynak ve olaganisti
performans elde etmede anahtar oldugu konusunda artan deneysel kanitlar
vardir (MacDuffie, 1995). Bir organizasyonun insan kaynaklari, etkinligi
iyilestirerek organizasyonel performansi etkileyebilir (Becker ve Gerhart,
1996). Ivancevich vd.'ne (1997) gore 'performans bireylerin, gruplarin ve
organizasyonlarin etkinligi konusunda hukim vermek igin bir ara¢ olarak
kullanilir'. Yani eger bir 'insan kaynagi' organizasyonun etkinligine katkida
bulunmak isterse (organizasyonun performansini etkilemek maksadiyla),

kendisi etkin olmali ve kendi performansi Gzerinde ¢alismalidir.

Bireysel performans Uuzerinde koglugun etkisi tUm organizasyon
performansinin Uzerinde dolayli bir etkiye sahip olur. Kog¢ c¢alisanin
motivasyonu ve yetenekleri Uzerinde calisarak performansini etkiler. Bir
calisanin iyilestiriimis performansi organizasyonel performansi geligtirir.
Kocluk ve organizasyonel performans arasindaki birka¢g calismadan biri
Manchester Inc. tarafindan yapilmistir (Cunningham ve McNally, 2003: 46-
49).

Manchester Inc.’in galismalari yonetici kogluk konusuna odaklansa da,
calismalarin sonuglari géstermistir ki, kogluk ve organizasyonel performans
arasindaki iligkinin yonu, 1'e 6'lik bir yatirim getirisini gosterir. Sirketlerin elde
ettigi faydalar arasinda Uretkenlikte, kalitede, organizasyonel gugte,
kalicilikta, musteri hizmetlerinde ve toplam Kkarllikta iyilesmeler tespit
edilmistir. Buna gore farkli kogluk tarzlarinin kogluk edilen kisinin performansi
uzerinde farkli etkilerinin olmasi beklenir. Kogluk bireyin performansi
uzerinden  organizasyonun  performansini  etkilediginden,  bireysel
performanstaki farkhliklarin (farkli kogluk tarzlarindan dolayi) organizasyonun

performansini etkilemesi de beklenebilir.

Bu aciklamalar 1siginda arastirmanin altinci hipotezi su sekilde

belirlenmistir:
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H1f: Yonetici kogluk davraniginin yoneticiden tatmin Gzerinde pozitif
bir etkisi vardir.

incelenen literatiir, yénetim koclugu davranisinin  parametreler
uzerindeki etkilerini gosterdigi kadar ayni zamanda parametrelerin kendi
aralarinda da iligkili olduklarini ortaya koymustur. Bu anlamda bu ¢aligmada

asagidaki hipotezlerde incelenmistir:

H2a: Rol belirliliginin kariyer baglihigi tzerinde pozitif bir etkisi vardir.

H2b: Rol belirliliginin 6rgutsel baghlik tzerinde pozitif bir etkisi vardir.

H2c: Rol belirliliginin is performansi Uzerinde pozitif bir etkisi vardir.

H3a: Is tatmininin kariyer baglihgi tizerinde pozitif bir etkisi vardir.

H3b: is tatmininin érgitsel bagllik Gizerinde pozitif bir etkisi vardir.

H3c: is tatmininin is performansi izerinde pozitif bir etkisi vardir.

H4a: Yodneticiden duyulan tatminin kariyer baghligi Gzerinde pozitif bir etkisi
vardir

H4b: Yoneticiden duyulan tatminin orgut baghhgr Gzerinde pozitif bir etkisi
vardir.

H5: Kariyer baghliginin is performansi Uzerinde pozitif bir etkisi vardir.

H6: Orgiitsel baglihgin is performansi (izerinde pozitif bir etkisi vardir.



BOLUM llI
ORGUT KULTURU

3. 1. KULTUR KAVRAMI VE TANIMI

Assael’'e (1987: 297) gore, kultr “toplumdan 6grenilen ve daha sonra
ortak davranis paternlerine yol agan normlar, inancglar ve adetlerdir”. Her
kaltarin merkezinde nelerin sosyal olarak kabul edilebilir davraniglar
oldugunu belirleyen bir ortak deger kimesi yer alir. Bu 6grenilmis degerler
ayni zamanda bir toplumu tanimlayan aile, egitim ve sosyal sinif yapisi gibi
sosyal oOrgutlenme vyapilarini da belirler. McCracken (1986: 71) “gunlik
tecribe dunyasinin, bireyin kultirindn inanglarn ve kabulleri tarafindan
sekillendirildigine ve kurulduguna” isaret etmektedir. Bu nedenle Kkultlr

“‘davranigin altinda yatan belirleyicilerden biridir” (Henry, 1976: 122).

Genel olarak bakildiginda toplumlarin yasam bigimleri olarak
tanimlanan kualtir kavrami Taylora (1871) gore “Bilgi, inang, sanat, ahlak,
hukuk ve Orf ve adetlerden ve bireyin toplumun bir Uyesi olarak elde ettigi
butun yeteneklerinden olugan bir batundar” (akt. Tomalin ve Nicks, 2010: 20-
21).

Kaltr kavraminin en basit tanimi bile iginde komplike anlamlar
barindirir. Bu kelime baslica iki noktayl ifade eder. Bu noktalardan ilki
tektiplesen sosyal davranislar, ikincisi toplumdaki bireylerin Urettigi sanat,

mimari gibi materyallerdir.

Linton (1945) kultart, “6grenilmig davraniglar ile belirli bir toplulugun
dyelerince birbirlerine aktarilan davraniglarin sonucu” olarak tanimlar. Ona
gore kulltur 6grenme yolu ile bir gegistir ve varligini gelenekler yolu ile
surdirdr. Ogrenilen bir tutum ve hareket olan kiltiriin strekliligi, insanin

gruptan 6grenebilmesi yetenegine dayanir.
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Hofstede'e (1991) gore ise kultur 6grenme sonunda olugmaktadir.
Yani kisinin genlerinden degil, sosyal ortamindan kaynaklanmaktadir. Kulturt
“bir grup insani digerlerinden ayiran zihinsel, programlama” olarak
tanimlayan Hofstede (1991), kisinin yetistigi ve yasam tecrubelerini kazandigi
sosyal ortamlarin bireysel seviyede zihinsel programlara iligkin kaynaklari
olusturdugunu savunmaktadir (Kaya, 2008: 119-143). Hofstede’e gore
programlama aileden baglamakta ve sonrasinda sosyal gevrede, okulda, is

yerinde ve var olunan toplumda strmektedir.

Geertz (1973) ise kultir kavramini “bir toplumun Gyelerince paylasilan
anlamlarin timadur” diye tanimlarken; Herskovits (1955) “insanin yaptigi her

seyin toplami” olarak nitelendirmektedir (Kése, Tetik ve Ercan, 2001: 202).

Tanimlanmasi ¢ok gug olan kualtur kavrami tm bu farkli dastnurlerin
aciklamalarinda goruldigu Uzere hayatin ayrilamaz bir pargasidir. Yasam
bigiminden ibaret olan kiltir kavrami, hayatimizda var olan tim sureclerle
etkilesim icindedir denilebilir. Tipki nasil her insan kendisine ait bazi
Ozelliklere sahipse, bir arada yasayan insanlar da bir sire sonra kendilerine
has bir hayat tarzi ve Urunler olusturmaktadirlar (Ang ve Van Dyne, 2008: 3-
15).

“Kalturel degerler ve normlar bu kultire ait kigiler Uzerinde buyuk
etkiye sahiptir. Bu fenomen pazarlama arastirmalarinda, milletler arasinda
mukayeseli ve kultirler arasi uygulamalar yapmak igin, genis acgidan
cahsilmigtir. Bu yaklagimin arkasindaki ana fikir, ayni kalttre ait olan kisilerin
ortak politik, etnik ya da cografi ozellikleri paylastigi, bu nedenle aslinda
benzer davranisglar sergiledikleridir’ (Singh, 2006: 173-191).

“Kultar bireylere bir kimlik algisi ve toplum icinde kabul edilebilir
davranis anlayigi saglar’. Blackwell, Miniard ve Engel (2001) kultar
tarafindan etkilenen onemli 6zellikleri su sekilde siralar: benlik ve bosluk

algisi, iletisim ve dil, kiyafet ve goérinum, yemek ve yeme aliskanliklari,
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zaman ve zaman bilinci, iligkiler (aile, érgutler, hUkimet ve benzeri), degerler
ve normlar, inanclar ve tutumlar, zihni sirecgler ve 6grenme ve is aliskanhgi
uygulamalari. Bu 6zellikler bir kaltirl tanimlamak, bir digerinden ayirmak ve
kiltarel benzerlikleri ortaya c¢ikarmak icin kullanilabilir. Kultlr Kisilerin
kendilerini algilamalarinda, iletisim kurmalainda ve secimlerinde oldukca
etkilidir.

Hofstede’e (1980: 7-8) gore “kultarin dort boyutu vardir ve bu boyutlar
belirli milli kultarleri karakterize etme, mukayese etme ve kiyaslama igin
temel vazifesi gorurler ve piyasanin ¢evreye duyarli bolumlerini tanimlamada
yardimci olurlar” (Mclntyre, Meloche ve Lewis, 1993). Hofstede’e (1980) gore
bu dort boyut sunlardir (akt. Blackwell, Miniard ve Engel, 2001):

o Bireycilige karsi toplumculuk: Bireysellik bir birey ile kendisi gibi
bireyler veya toplumda yaygin olan kolektivist arasindaki iligkiyi
tanimlar.

e Belirsizlikten kaginma: Belirsizlikten kaginma toplumlarin hayatta
bulunan belirsizliklere ve muglakliklara farkl tepki sekilleri ile ilgilenir.
Bazi toplumlar davranisi kilavuzlamak igin iyi tanimlanmis kurallara
ihtiyagc duyarken digerleri farkli fikir ya da davranislara karsi
toleranslidirlar.

e Guc mesafesi: Gu¢ mesafesi organizasyon ve kurumlarin farkh
seviyelerindeki gug esitsizliginin toplum tarafindan kabul edilme
derecesini gosterir. Otoritenin merkezilesmesi, farkh dédullerin kabul
edilmesi ve esit olmayan statulerdeki insanlarin bir arada c¢alismasi
tercihlerini etkileyebilir.

o Erillik-Disillik: Bu etken toplumlarin geleneksel olarak baskin sekilde
eril ya da disil olarak degerlendirilen degerleri hangi Olgude

barindirdigini ifade eder.
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Trompenaars (1993: 7) Ug siniflandirma altinda kultartn yedi boyutunu
belirlemistir. Ona gore, ilk siniflandirma diger insanlarla iligkidir ve
evrensellige karsi tikelcilik, bireycilige karsi toplumculuk, duygusal kultirlere
karg! tarafsiz kalturler, belirli iligkilere karsi daginik iliskiler ve basaran
durumuna kargl isnat edilen durumunu kapsar. Trompenaarin diger iki
siniflandirmasi zaman algisi ve doga ile iligkidir. Trompenaar’a (1993) gore,
evrensellik/tikellik boyutu “iligkilere” karsi “kurallar” ile ilgilidir. Bu boyut farkh
kaltarlerde kisisel iligkilerin i kararlarini  etkileme seklini gdsterir.
Bireysellik/kolektivizm Hofstede’'nin onerisi ile benzerdir. Duygusal/tarafsiz
kultar boyutu kisiler arasi iletisimde duygu ve hislerin ifade edilme 6lgisuni
gosterir. Belirli/daginik iliskiler boyutu hayatin farkh alanlarinda hangi
seviyelerde iligkilerin bulunduguna isaret eder. Diger bir deyisle, bu boyut bog
zaman ve aile hayatinin is hayatindan ayriip ayrilmadigini aragtirir.
Basaran/isnat edilen boyutu ise toplumda statiiniin nasil elde edildigini

gosterir.

Trompenaars’'in bulgulari bazi kiltarlerde basarinin statiunidn temeli
oldugunu, bazilarinda ise yas gibi devamli 6zelliklerin stati elde etmek igin
temel teskil ettigini gdstermistir. Zaman algisi boyutu zamana ve zaman
planlamasina karsi farkl tutumlara isaret etmek igindir. Doga ile ilgi boyutu

dogal gevreye dair tutum ve inanclari gosterir (Tayeb, 2000).

Singh (2006: 173-191) “bu yaklasimin arkasindaki ana fikir, ayni
kiltdre ait olan kisilerin ortak politik, etnik ya da cografi 6zellikleri paylastigi,
bu nedenle aslinda benzer davranislar sergilediklerini” 6ne surmustur.
Tayeb’e (2000) gore, “bir kisi i¢in kulturel yetistiriime seklinin izlerinden
badimsiz olmak ve kultiurel baglamindan ayrimak olasiliksizdir ve
olanaksizdir”. Bunun nedeni, insanlarin diger insanlarla hayatlari boyunca
farkl sekillerde sosyal iliskiye girmeleridir. insanlar kendi gevrelerinden farkli
sartlarda kabul edilebilir davraniglari gostermek ve davraniglarini dizeltmek

icin ipuglarini ve imalari toplarlar; olay ve durumlarla bas etmeyi 6grenirler;
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davraniglarini gogu durumda gevrelerindeki diger insanlara gére modellerler;

gunluk hayattaki gesitli sorunlara uygulanabilir gozimler bulurlar.

“Tum bu yapilan uyumlu, eskiden kalma tercihler, tatlar, inanclar,
degerler, kabuller ve anlamlar kualtirel arka plani olusturdugundan” (Tayeb,
2000), insanlarin kararlarinda ve yasama sekillerinde kualtirin etkisinden

¢cikmalari mimkuin degildir.

3. 2. KULTURUN ORGUTTEKI YERI VE ONEMi

Tipki tum canli varhklar gibi varhgini surdirmekle hukumli olan
orgutler de farkh kultlrlerden gelen kisilerden meydana gelmektedir. Kultir;
calisanlari birbirine baglarken, ayni zamanda calisanlari o &rgutin
amagclarina da baglar. Orgltin kararlari, amaci, stratejik plani ve
politikalarinin olusturulmasinda ve bunlarin basariyla sonuglandiriimasinda
kaltarin 6nemi ve payl yadsinamaz duzeyde buylk ve etkindir (Baldwin,
Faulkner ve Hecht, 2006: 3-26).

Orgutin islevlerini strdirdiga belirli bir toplum vardir ve onun
mensuplarinin kendi deder yargilari, inanglari, farkli olaylara gosterdigi farkl
tavirlari vardir. Orgiit acisindan bu kiiltiirel geleri bilmek g¢ok énemli bir
husustur. Orgitin varh@ini strdirdigi toplumun yasalari, teknolojik diizeyi
ve bilgisel nitelikleri 6rgute etki eden unsurlar arasindadir. Bu anlamda, orgut
tarafindan bakildiginda kultir, belirli insan topluluklarinca olusturulan,
kurumun igleyis bicimini ve faaliyetlerini etkileyen, degerler, inaniglar, orf ve
adetler ve diger bireylerle olan iligkilerin sonuglarinin tumudur (Bhagat ve
Steers, 2011).

Uyelerin katkisi ve katihmi neredeyse tim orgitlerin basarilarinda
onemli rol oynamaktadir. Orgitle etkinlik ve verimliligin 6nemli bir unsuru da
drgutte yer alan bireylerin ortama uyum saglamasidir (Schech ve Haggis,
2000). Orgltiin baskin kiltirel niteliklerini kabul eden o6rgiit Uyeleri, gerek

yonetimin gerekse drgiitiin beklentilerine olumlu katkida bulunurlar. Uyelerin



126

uyum sureclerinin sorunsuz gecebilmesi i¢in; bireyin dnceki kulturel ortami ve
orgutte gecerli olan kulturel ortaminin benzerlik gostermesi gerekmektedir.
Olusturulacak orgat kaltGrinin o6rgit Gyelerinin  verimine pozitif katkisi
kaginilmazdir ve bu o6rgut tarafindan énceden dusunulmesi gereken bir
husustur (Hofstede, 1991).

Her drgut kendi kurallarini, geleneklerini, adetlerini kendisi yaratir ve
bdylelikle o6rgut kaltara  yaratilir.  Etkin  6rgutlerin - i¢  kultlrlerinde
mukemmeliyetciligin yeri buyuktur. Kisacasi oOrgut kulturd; o Orgutun
uyelerinin davraniglarini etkileyen normlar, davraniglar, inanglar, degerler ve
aliskanliklar sistemidir. Bu anlamda, kultlr olgusunun 6rguat icindeki yeri gok

onemlidir.

3. 3. ORGUT KULTURU

Schein (1992: 8) o6rglut kaltarh belirli bir grubun dig uyum ve ig
entegrasyon ile ilgili problemleri ile bas etmeyi 6grenirken icat ettigi, kesfettigi
ya da gelistirdigi temel kabullerden olusan bir patern olarak tanimlamistir.
Literatiire gdére 6rgit kiiltiir kavraminin dért anahtar elemani vardir. ilk olarak,
Orgut kaltur paylasilan bir fenomendir (Schein, 1992: 8; Wilson, 2001,
Baumgartner, 2009).

ikinci olarak, érgit kltiriin goriinir ve daha az gérunir seviyeleri
bulunur (Schein, 1992: 17; Wilson, 2001; Baumgartner, 2009). Uclnci
olarak, organizasyonun her yeni Uyesi kudltura 6grenir (Wilson, 2001;
Baumgartner, 2009). Son olarak, kultir zaman iginde yavasca degismeye
meyillidir (Wilson, 2001; Baumgartner, 2009).

Cameron ve Quinn’e (1999) gore, kultlr bir organizasyonu karakterize
eden c¢ekirdek degerleri, kabulleri, yorumlar ve yaklasimlari tanimlar.
Kendilerine ait Rakip Degerler Cergevesi iginde dort baskin kultar tipi
onermislerdir: hiyerarsi, piyasa, klan ve adhokrasi (Cameron vd., 2007). Klan
Kdlturleri ayni zamanda grup/takim kulturleri olarak da adlandirilir ve esneklik
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vasitasiyla i¢ surdurdlebilirlik Gzerine odaklanir. Adhokrasi Kultdrleri ayni
zamanda gelisim ve girisim kulturleri olarak da adlandirilir ve rekabetgi
konumlanmayi 6éne c¢ikaran yuksek dereceli esneklik Uzerine odaklanir
(Cameron vd., 2007). Bu cesit bir 6rgut kalttrl, faaliyet gésterme istegini

odullendiren acik bir sistem tarafindan desteklenir (Cameron vd., 2007).

Pazar Kultlrleri ayni zamanda rasyonel kulturler olarak da adlandirilir
ve yuksek Uretkenlik amaciyla istikrar, kontrol ve rekabetci pazar
konumlanmasi konularinin Ustlinde dururlar. Son olarak, Hiyerargik Kiiltiirler
acik gorev belirlemeleri ve kati kurallarin uygulanmasi ile istikrar ve i¢

surdurulebilirlik Gzerinde dururlar (Cameron vd., 2007).

Bir orgut kultur olusturulurken i¢ ve/veya dis yonelimlerin dneminden
dolayl, bu calismada orgut kualtdr tipleri tanimlanirken Cameron ve Quinn
(1999) tipolojisi kullaniimistir. Bu tipoloji ayni zamanda harici is ortamindaki

istikrar ve degisimi de dne cikarir.

Orgiit Kkaltirl tipik olarak, insanlarin davranis sekilleri (izerinde
dogrudan etkisi olan insanlarin diisiinme sekilleri ile tanimlanir. Ornegin, bir
kaltar kabul edildiginde, bu kendisini ilgili davranisg ve eslik eden degerler
seklinde goOsterir. Schein (1992) kaltirin Ozunun “altta yatan kabuller”
kimesinde oldugunu ifade etmistir. Benzer olarak, Deshpande ve Webster
(1989: 4) orgut kalturi “organizasyonun isleyisi hakkindaki paylasilan
kabuller ve anlayis” olarak tanimlar. Kiltir hakkindaki teorik argiman zaman
icinde sekillenen norm ve degerlerden olusan karmasik bir sistem oldugudur
(Schein, 1985).

Genellikle organizasyon Uyelerini bir arada tutan ve (yelerin
paylastiklari degerleri, sosyal fikirleri ve inanclarn ifade eden sosyal bir
yapistirict olarak anlasilir. Bu nedenle bir firmanin kualtirl, degerleri ve

isletme inanglari aracihdi ile, ¢alisanlarin olaylari nasil algiladiklari (Denison
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ve Mishra, 1995: 204-224) ve nasil davrandiklari (Schein, 1985; Barney,
1986) uzerinde emredici bir etki ortaya koyar.

Bir organizasyonun kultlrt, 6rgit yasaminin ve davraniginin her
boyutunu etkiler ¢cinkl bir organizasyondaki bes temel sureci etkiler: iletisim,
igbirligi, baghlik, karar verme ve uygulama. Ancak organizasyon uyeleri,
kaniksandigi ig¢in, bu dusunce ve faaliyetleri yonlendiren paylasiimis

kabullerin farkinda olmayabilirler.

Caliganlarin, orgutun hedefleri ile paralel degerlerini orgut kulturu
olarak benimsedigi Orgutlerde basari orani yuUksektir. Diger bir ifadeyle,
calisanlarin kendilerini drgutle bir saydiklari, érgut icin her kosulda fedakarlik
yaptig1 orgutler basarili olabilmektedir. Kurum kalturu, sirket kalturt ya da
isletme kualturad kavramlari 6rgut kalturt kavrami ile ayni anlama gelmektedir
(Kose, Tetik ve Ercan, 2001: 219-242). Orgit kiltiri konusunu farkli
yazarlar, yaptiklari arastirmalarinda farkli yodnlerden inceleyerek farkli
tanimlar yapmislardir. Ornegin; Roddins (1996) “6rgit kultirinin ne
oldugunu tanimlayamam fakat gordugum zaman ne oldugunu anlarim’
seklinde ifade etmektedir (Kdse, Tetik ve Ercan, 2001: 219-242).

Schein (1992) ise o6rgut kdlturinu, “bir grubun dis ¢evreyle uyum
saglama ve i¢ butinlesme sorunlarini ¢ozimlemek igin olusturdugu ve
geligtirdigi belirli dizendeki temel varsayimlar’ seklinde acgiklamistir (Kose,
Tetik ve Ercan, 2001: 219-242).

Van Maanen’e (1988) gore orgut kdlturinin tanimina bakildiginda
“‘orgutu olusturan bireylerin paylastiklari ve aralarindaki suregelen bilgi
aligverisi ve orgut icerisindeki rutin ve sira digi aktiviteler’ olarak agikladigini
gorulmektedir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001: 219-242).
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3. 3. 1. Orgiit Kiiltiirii Kavraminin Geligimi

T.J. Peters tarafindan 1978de “Symbols, Patterns ABD Settings”
adiyla yapilmis olan c¢alisma, o6rgitin bigimsel olmayan yapisini analiz
ederek kultir ve yonetimi Uzerine odaklanmis ilk énemli g¢alisma olma
Ozelligine sahiptir. Bu aragtirmayi takiben 1979 yilinda Pettigrew tarafindan
yapilmig olan “On Studying Organizational Cultures” adli ¢alisma gelmistir.
Pettigrew bu c¢alismasinda &rgut kaltGranl, isgorenlerin  dlisinme,
yorumlama ve karar verme sebeplerinin aciklandigi bilissel sistemler
tarafindan olusturulmus bir kavram olarak belirtmigtir. Karmagsik degerler,
hipotezler ve inanclar butinu oOrguatin kultar isleyisini tanimlar (Wallace,
James ve Christopher, 1999: 549). Bu yillar icinde Amerikan ve Japon
firmalarini arastiran degisik kitaplar yazilmigs ve Japon sirketlerinin
basarilarinin nedenleri incelenmistir. Pascale ve Athos’un (1981) “The Art of
Japanese Management”, Deal ve Kennedy’'nin “Corporate Culture” ve Peters
ve Waterman’in (1982) “In Search of Excellence” adli kitaplari bu kitaplar

arasinda olup buyuk ilgi gérmuslerdir.

3. 3. 2. Orgiit Kiiltiirleriyle ilgili Cahismalar

Orgiit kiltirleriyle ilgili calismalari genel anlamda iki grupta
inceleyebiliriz. Isgdrenlerin davranislarini etkileyen, oérgiite baghliklarinin
olusturdugu paylasilan deger ve inanglar sisteminin 6neminin vurgulandigi
birinci gruba ait olan galigsmalari bizzat 6rgut icinde galisan yoneticiler kaleme
almiglardir (Schein, 2010). Diger gruptaki calismalar ise akademisyenler
tarafindan yapilmis olup dérgutlerin deger ve inanglardan olusmus olan bir
yaplya sahip oldugu dusuncesi kavramsallagtiriimistir. Yoneticilerin tahmin
ve kontrol benzeri yonetim faktorleri Uzerinde durmalarina karsin
akademisyenler daha ¢ok 6rgut kultarinud anlamaya c¢alismislardir (Tomalin
ve Nicks, 2010: 20-21).
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Schein (1992: 12) orgut kaltdrunud; orgutun i¢ butinlesmesi ve dig
cevre ile adaptasyonunun saglandigi suregte fark ettigi ve verdigi iyi sonuglar
sebebiyle 6rgut tarafindan gecerli kabul edilen ve yeni Uyelere de anlatiimasi
gereken temel varsayimlarin olusturdugu model olarak tanimlar. Ofis
dekorasyonu, plani ve gegerli kiyafet modelinden 6rgutun hikayeleri, torenleri
ve kullandigi dile kadar birgogu Uzerinde bu temel degerlerin etkisini gormek
mumkindur. Orgitin verim guclni ve islevlerini etkileyen unsurlar arasinda
orgut kaltirini meydana getiren inanglar, degerler, o6rf ve adetler ve kisiler

sayllabilir.

Flint (2000: 12), literatire bakildigi zaman birbirine bagh &rgatin
kUltarinu olusturan ve agiklayan alti boyuttan bahseder. S6z konusu boyutlar
su sekilde siralanir:

e Orgitiin zamani

e Orgitin mitleri ve hikayeleri

e Orgtin sahip oldugu deger ve inanglar
e Orgltiin bekledigi davranis sekilleri

e Orgut icindeki adet, gelenek ve torenler

e Orgitiin sahip oldugu kahramanlar

Orgiit  kaltdrinin  bireylerin  biyolojik ve psikolojik ihtiyaglarini
kargilamasinin  yaninda 06grenilmis davraniglardan olustugu kabul
edilmektedir. Orgit kiltiri Uyelerce paylasilan ic degiskenleri sunmanin
yaninda Uyelerine farkh bir kimlik vererek baglilik gelistirmesine yardim
etmektedir. Bu nedenle orgut kdlturinin g¢alisanlarin  davraniglarini
aciklamasi orgutsel davranisin da agiklanmasi anlamina gelmekte ve orgut
kaltart s6z konusu orgutun diger orgutlerden ayri tutulmasina neden olur.
Ayrica batunleyici bir rol oynayarak bireylerin belli esaslar ¢cercevesinde bir
araya gelmelerini de saglar.
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Orgdit kulttiri zaman igerisinde kendiliginden olusmus olabilecegi gibi
ust yonetim eliyle de geligtirilmis olabilmektedir. Yoneticiler ve liderler yuksek
verim gucl ve uzun vadede basari saglamak adina oOrgltsel davranisi

aciklayan 6rgat kultirini anlamak ve kontrol etmek zorundadirlar.

Orgut kaltiri iginde degisim yavas ve zamana vyayllmis olarak
gerceklesir. Bu durum o6rgut kaltirinin kararli bir yapiya sahip oldugunu
gosterir (Newstorm ve Keith, 1993: 59). Bu nedenle kriz dénemlerinde veya
igletme  birlesmelerinin  yasandigi durumlarda meydana gelen hizli
degisimlerden dolayi isletmelerde kultir soku yasanmasi ¢ok yuksek bir

olasiliktir. Bu baglamda degisimin basarili yonetiimesi de cok dnemlidir.

Orgut kiiltird kisiler tarafindan kendi inanglariyla uyumlu olan fikirlerin,
duygularin ve bilgilerin giglendiriimesinde kullaniimaktadir. Orgit kultarG
isgorenlerin istek ve gereksinimleriyle sekillenir ve motivasyon kaynagi
islevini gorur. Bu yonuyle o6rgut kaltirld isgérenlerin potansiyelini ortaya

cikarirken ayni zamanda da odullendirir.

isgérenlerin giiven ve kesinlik duygusunu gelistiren érgiit kiltir( fikir
ve anlam butinligini de saglar. Firmalarin kalici olmalari ve kimliklerini
korumalari guglu bir 6rgut kaltiri sayesinde mumkun olabilir. Kaltur geri
bildiim mekanizmalarinin verdigi bilgiler 1siginda kendini yonlendirebilir,
gcevrenin degismesiyle zamanla degisebilir ve dengesini koruyabilir. Bu
yonleriyle kilturiin sibernetik bir sistem oldugu séylenebilir. Orgiitiin tekrar
edilme ve korunma 0Ozelliklerine sahip olmasindan dolayr her kademesinde
bir model olusturulmaktadir. iletisim sayesinde kiiltiire ait bilgi ve tecriibeler

isgorenler arasinda paylasilir.

Orgdit kultartnun firmalarin 6zini meydana getiren ve farklilagsmasina
neden olan boyutlart mevcuttur (Robins, 1987: 357). Bunlan su sekilde

aciklamak mimkuandur:
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e Bireysel inisiyatif: isgérenlerin sahip oldugu 6ézgurliik ve sorumluluk
dereceleri.

e Risk toleransi: Tegvik edilen girisimciligin, yeniligin ve risk almanin
derecesi.

e Yon: lsgérenlerin verilen agik hedeflerden ve performanstan
beklentilerinin derecesi.

e Butlinlegsme: Bolumlerin birbirleriyle koordineli galisma derecesi.

e Yonetimle iligki: isgorenlere yoneticiler tarafindan saglanan acik
iletisimin, yardimin ve destegin derecesi.

e Kontrol: Kural ve ydonetmelikler araciligiyla isgérenlerin davranisglarini
dogrudan ydnetme ve denetleme derecesi.

e Kimlik: Orgitin isgdrenler tarafindan bir bitiin olarak gérilme ve
tanimlanma dereceleri.

e Odul sistemi: Zamlar, terfiler gibi verim giclne bagl &dllerin
derecesi.

o Fikir ayrnihgi toleransi: Elestirel bakigin ve fikir ayriliklarinin iggérenler
arasinda tesvik edilme derecesi.

e lletisim modelleri: Resmi ve resmi olmayan iletisimin derecesi.

isgérenlerin bu boyutlar c¢ercevesinde firmayla ilgili subjektif ve
bitincil anlayislar gelismektedir. isgdrenlerin is performanslari ve tatminleri

bu boyutlardan etkilenmektedir.

Akincrya (1998: 49) gore orgut kultGrandn boyutlan sadece yapisal
Ogeleri degil davranissal 6geleri de icermektedir. Liderlik davranigi ydonetimin
destegiyle i¢ ige girmis olup diger boyutlar ise orgutun yapisina iligkindir.
isletmenin kullandigi teknoloji gelismedigi ve karar almada merkeziyetgi bir
yapinin s6z konusu olmasi durumunda isgorenlerin girisimci olmalari da
mumkin olmaz. Matris yapilar fonksiyonel yapilara nazaran daha informal

iletisim modelleri olusturmaktadir. Bdylelikle orguat kaltirinG isgdrenlerin
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tutum ve davraniglarinin yansimasi olarak tanimlarken o6rgutin yapisal

degiskenlerinin de 6nemli oldugunu eklemek gerekir.

Orgiit kulttirti, isgorenlerin kisisel davraniglan (izerinde etki yaparak
verim gucunun artmasi igin uygun bir alan olusturmakta ve ayni zamanda
daha oOnce bagari gostermis olmalari nedeniyle benimsenen is gorme
yontemlerini de kapsamaktadir. Bu sebeplerle 6rglt kiltarinidn 6rgat icinde
misyon ve strateji gelistirmekte, drgutsel etkinligi saglamada ve degisimin
yonetilmesindeki etkisi yadsinamaz. Orgiit kdiltlriyle isgorenlerin kimliklerinin
guclu bir 6rgut kdlturine sahip olan firmalarda buatunlestigi gortlmektedir.
Birbirlerine bagli ve uygun olan kuiltir unsurlari herkese aciktir. Bu sekilde
isleyen oOrgutlerde isgorenler kendilerinden beklentileri bildikleri i¢in basari

anlaminda motive olurlar.

Orgut Kultarinin isg6renler tarafindan benimsendigi durumlarda
yoneticiler isgorenlerin davraniglarina yon vermek icin ¢ok fazla kural ve
yonetmelige ihtiya¢c duymazlar. Arastirmalar gostermektedir ki; basaril
firmalarin hikaye, slogan, anekdot ve mitolojik baglamda kulturleri zengindir.

3. 3. 3. Hofstede ve Kulturel Boyutlar
Bu calismada Hofstede’'in modeli kaltur boyutunu incelemek igin
kullaniimigtir.  Bu nedenle Hofstede'in modeli burada derinlemesine

incelenecektir.

Guc Mesafesi: Genigs Gug Mesafesi olan toplumlarda, bireyler
arasindaki gu¢ dagiliminda egitsizlikler ve dengesizlikler olabilmektedir. Bu
gibi durumlarda, Unvan ve pozisyon gibi faktdrlere saygi duyulur ve 6nem
verilir. Dar gi¢ mesafesine sahip kulttrlerde de tam tersi bir durum sz
konusudur. Orgitlerin tiim karar agamalarina galisanlar da dahil edilir, fikir ve
dusuncelerine bagvurulur. Boylece gucun dagiliminda esitsizlikler daha nadir
gorulir. Hosftede’'nin arastirmasinda Turkiye genis mesafeli toplumlar

arasinda gorulmektedir (Dursun, 2013: 52).
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Tablo 3. 1. Diigiik/Yiiksek Gii¢ Mesafeli Kiiltiirlerin Ozellikleri

Yuksek GlU¢ Mesafesi Dusuk Gug Mesafesi
Ornek lkeler: Brezilya, Fransa, | Ornek ulkeler: Avusturya,
Hindistan, Uruguay, Meksika, Peru, | Avustralya, Kanada, Danimarka,
Filipinler, Venezlella, Tarkiye Finlandiya, ABD, ingiltere
Cogunluk bagiml olmalidir Tamami bagimsiz olmahdir
Merkezi karar yapisi Merkezi olmayan karar yapisi
Yoneticiler tarafindan otokratik karar | Yoneticiler ve calisanlar tarafindan
verme paylasilan karar verme
Dusuk teknoloji intiyaci Daha fazla teknoloji ihtiyaci
Daha statik toplum Teknolojik degisim momenti

Kaynak: Hofstede (2001, akt. Baghci, Hart ve Peterson, 2004: 17)

Belirsizlikten Kaginma: Toplumlarin belirsizlik durumunu tehdit edici
bulmasi olarak tanimlanmaktadir. Belirsizlikten kaginma kavraminin yogun
olarak var oldugu toplumlarda “Bireyler, hayati kendileri i¢cin daha guvenli
hale getirmek amaciyla, yazili ve bigcimsel kurallari ve is guvenligini
arttirmaya c¢alisacaklardir” (Sargut, 2001: 180). Bu toplumlarda orgit
kurallarina gore hareket etmek olagan davranig bicimiyken, belirsizlikten
kaginmanin fazla olmadigi toplumlarda farklilik, yenilik ve degisime suphe ile
yaklasilmamaktadir. Hosftede’'nin bu arastirmasinda Turkiye’de belirsizlikten
kaginma kavrami yogundur (Dursun, 2013: 52).

Tablo 3. 2. Diigiik/Yiiksek Belirsizlikten Kaginma Kiiltiirlerinin Ozellikleri

Yuksek Belirsizlikten Kaginma Dusuk Belirsizlikten Kaginma
Ornek lkeler: Avusturya, Brezilya, | Ornek ilkeler: Avustralya, Kanada,
Fransa, Japonya, Uruguay, Meksika, | Danimarka, Finlandiya, Hindistan,
Peru, Venezuella, Turkiye Filipinler, ABD, ingiltere
Kigiler arasi dusuk guven Daha fazla kisiye guvenilebilir
Sadece bilinen riskler alinir Bilinmeyen riskleri almaya isteklilik
Daha fazla yazili kural Daha az yazih kural
internetin az kullanimi internetin daha fazla kullanimi
Dusuk yenilik orani, yeniliklere karsi | Yuksek yenilik orani, vyeniliklere
direng aciklik

Kaynak: Hofstede (2001, akt. Baghci, Hart ve Peterson, 2004: 19)
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Bireycilik —Toplulukguluk: Hofstede'ye goére toplumlar toplulukgu ve
bireyci olarak ikiye ayriimaktadirlar. Ben dugtncesinin hakim oldugu bireyci
toplumlarda bireyler alinan kararlarin kendilerine ait olmasini isterler. Bu gibi
toplumlarda bireysel basari ¢cok énem arz eder. Turkiye Hofstede’'ye gore

yuksek toplulukguluk béluminde bulunmaktadir (Dursun, 2013: 52).

Tablo 3. 3. Bireyci/Toplumcu Kulturlerin Ozellikleri

Toplumcu Bireyci
Ornek ulkeler: Uruguay, Meksika, | Ornek (lkeler: Avustralya, Kanada,
Pakistan, Peru, Filipinler, Tarkiye Danimarka, Finlandiya, Fransa,

Hindistan, ABD, ingiltere

Teknoloji transferi imkanlari | Bati ulkelerinde gelistirilen teknolojileri
uzerinde bir sinir belirler uyarlar
Grup kararlar daha iyidir, grup ici | Bireysel kararlar daha iyidir, gruplar
zihniyet daha az dnemlidir
Daha az ekonomik gelisme, daha | Daha fazla ekonomik gelisme, daha
az modern endustri modern endustri
Daha az bilgisayar kullanimi; ana | Bir bilgisayara sahip olma ihtimali daha
bilgi kaynagi sosyal ag fazla; medya ana bilgi kaynagi
Bilim ve teknolojiye bir gizem gibi | Bilim ve teknoloji bir gercek olarak
bakilir; kamu teknolojik | bakilir; kamu teknolojiden haberdar
gerceklerden habersiz

Kaynak: Hofstede (2001, akt. Baghci, Hart ve Peterson, 2004: 16)

Eril Kaltur-Digil Kiltur: Hofstede’nin arastirmasinda son bolum eril
kaltar ve digil kaltGrddr. Eril kaltiran bir toplumun 6nde gelen degerlerinde
agir bastigi durumlarda para elde etme, atilganhk gibi degerler 6n planda,
insana verilen deger ise geri planda kalmaktadir. Hofstede'nin
arastirmasinda Turkiye digil kaltirin baskin oldugu toplumlar arasinda yer
almaktadir (Dursun, 2013: 53).
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Tablo 3. 4. Disil/Eril Degerlere Sahip Kulturlerin Ozellikleri

Eril Disil

Ornek tilkeler: Avusturya, Avustralya, Ornek tilkeler: Danimarka,

Kanada, Hindistan, Japonya, Meksika, | Finlandiya, Fransa, Uruguay,

Filipinler, Veneziella, ABD, ingiltere Peru, ispanya, Giiney Kore, isveg,
Turkiye

Calismak icin dizen iginde yasama Duzen icinde yasamak igin
calisma

Bagskalari gorsun diye satin alma Kullanmak igin satin alma

Profesyonel ve teknik iglerde daha az Profesyonel ve teknik igslerde daha

kadin istihdami fazla kadin istihdami

Daha ylUksek okuryazar olmayan ve Daha dusuk okuryazar olmayan ve

fakir kisi yuzdesi fakir kisi yuzdesi

Sadece kadinlarin yagsam kalitesi ile Herkesin yasam kalitesi ile

ilgilenmesi beklenir ilgilenmesi beklenir

Kaynak: Hofstede (2001, akt. Baghci, Hart ve Peterson, 2004: 21)

3. 4. ORGUT KULTURU VE KOGLUK iLiSKisi

Deal ve Kennedy (1982), Jones (1983: 454-457), Schein (1992),
Kotter ve Heskett (1992), Van der Post vd., (1998) ve Deshpande ve
Farley’in (1999) calismalarinda sirket kulttru, tim sirketlerin 6ztna olusturan
bir deger, inang ve davranis yapisi butini olarak tanimlanmistir. Jones
(1983: 454-457) bunu daha da ileri goturerek, sirket kulturinin bu kapsami
tanimlama seklini etkileyen algisal bir harita gorevi gordugunu soyler; ¢unku
insanlarin olaylari dizenlemekte kullandiklari mekanizmalarin, normlarin ve
degerlerin secilmesini saglamaktadir. Ozellikle Pheysey’in (1993) iddiasina
gore, sirket kulturt oldukga karmasiktir, bu nedenle sirkette zaman igerisinde
olusan inang, sembol, ritiel, digsunce ve pratiklerin bir birlesimini icermek
zorundadir. Bu karmasik ve butunu kucaklayan bakis agisini destekler
sekilde, Schein (1999); sirket kultirindn paylasilan ve sorgulanmadan kabul
edilen varsayimlarin toplami oldugunu ileri sirmuastir. Bu degerler zaman
icerisinde bir grup kisi tarafindan 6grenilmistir ve davranig standartlari ortaya
cikaracak bir kontrol mekanizmasinin yapisini da sekillendirir.
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Kdlturin  hem insanlar hem de Orgutler Uzerindeki etkisi
dusundldugunde yonetici koglugu davraniginin Uzerinde de etkili olacagi
aciktir. Gergekten de hem orguitsel kimlik olarak hem de psikolojik olarak
Orgut kaltird hem calisanlar hem de galisanlar arasi iligkiler Uzerinde etkilidir.
Bu anlamda kigiler arasi iligkiler olarak ortaya g¢ikan yonetici kogluk davranigi
da orgut kaltirinden etkilenecektir.

Sirket kaltdrinin degisik organizasyonlar Gzerindeki farkli boyutlarda
etkilerini ortaya ¢ikarmak amaciyla da onemli sayida arastirma yapimistir.
Oncelikli olarak, sirket kiltiriniin is performansi izerindeki belirleyici etkisini
inceleyen calismalar bulunmaktadir; Denison ve Mishra (1995: 204-224),
Gordon (1985: 103-125) ve Ouchi (1981) buna o6rnektir. Sirket kultarinin
etkisi Uzerine yukarida vyapilan inceleme, arastirma sonuglariyla da
desteklenmektedir. Bu sonuglar, kultirel degisim ve sirket kultart arasinda
gucli bir iligki bulundugunu 6ne surmektedir ki bu disunce Harrison ve
Carrol (1991: 552-582), Ogbonna ve Harris (1998: 273-288) and Silvester ve
Anderson’un (1999: 1-24) calismalarinda kanitlanmistir. Choe (1993: 73-92)
ve Schwartz ve Davis’'in (1981: 30-38) galismalarinda da yine bu durum
kanitlanmistir. S6z konusu akademisyenler sirket kiulturi ve ig stratejileri
arasinda net ve belirleyici baglantilar oldugunu belirlemislerdir. Sirket
kalturanan, sirketsel degisikliklerin gelisimi ve yayilmasi Uzerinde etkisi
oldugu da iddia edilmektedir ve bu durum, Ahmed (1998: 30-43), Lorenzo
(1998: 335-348) ve Poolun (2000: 32-49) calismalarinda da oOne
surtlmektedir. Tim bu materyallerin 6nemi sudur ki, hepsi sirket kultGrandn,
sirket hayatinin her yonu Uzerinde sahip oldugu etki ve Onemi ortaya
cilkarmakta, bu da kesin olarak kog¢luk ve mentorlugu da igerisinde

barindirmaktadir.

Bir girketin kulturu ve kullandigi kogluk yontemleri arasindaki iligkiyi
arastiran galismalar henuz yeterli sayida degildir. Ancak kultarin mentorluk
Uzerindeki belirleyici ve gbzle gorunir etkileri, Barham ve Conway’in (1998)

calismalarinda net bir sekilde ortaya konmustur. iddialarini belirginligi, bir
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kocluk ve mentorluk stratejisi ¢cercevesinde belirlenmesi gereken tum diger
konular, sirket kulturanun hakimiyetinden kaynaklanmaktadir. Bir sirket ve
kogluk/mentorluk  kullanimi  arasindaki iliskiyi degerlendirme surecinde
kaltarin sahip oldugu Kkilit rol, Hay (1999) tarafindan da desteklenmigtir.
insanlara muamele ederken kullanilan strateji, yapi ve yéntemlerin timinin,
kultarin belirtisi oldugu konusunda o da ayni fikirdedir. Bunlarin yaninda
Megginson ve Clutterbuck (1995) da, kendi ¢alismalarinin da ayni sekilde,
kogluk ve kilavuzlugun basarili olabilmesi igin, sirketin var olan kuiltirtyle

ayni gizgide olmasi gerektigini destekledigini belirtmislerdir.

Bu acgiklamalar i1siginda arastirmanin yedinci ve son hipotezi su
sekilde belirlenmisgtir:

H7: Orglt kiltirindn tim parametler tizerinde etkisi vardir.



BOLUM IV
YONTEM

4. 1. CALISMANIN DIiZAYNI

Bu calismanin amaci, yonetici kocglugunun bireysel c¢alisanlar
seviyesindeki etkisini, ozellikle galisanlarin ig tatmini, yoneticiden duydugu
tatmin, kariyer baghligi, rol belirliligi, o6rgutsel baglihk ve is performansi
agisindan incelemektir. Bu olgular, ayni zamanda 6rgut kaltliri kapsaminda
da incelenmig olup, orgut kalturinin yonetici kogluk davranigl Uzerindeki
etkisi de arastirma konusu dahilindedir. Bu olgular Turkiye sigorta sektori

Uzerinde uygulanmistir.

Aragtirmanin konusu dahilinde incelenen alt problemler asagida

siralanmigtir:

e Yonetici kogluk davraniginin etkili oldugu orgitsel faktorler nelerdir?

e Yonetici kogluk davranisi ile kariyer baglihgi, orgutsel bagllik, is
tatmini, yoneticiden duyulan tatmin, rol belirliligi ve is performansi
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski var midir?

e Yonetici kogluk davranigi ile 6rgut kultira boyutlar arasinda bir iligki

var midir?

Arastirmada anket yontemi kullaniimigtir. Anket 3 bélumden ve toplam
82 sorudan olugsmaktadir. Bu bolumlerden ilki ankete katillan katilimcilarin
demografik 6zelliklerinin tespit edildigi bolumduar. Bu bdlimde toplam 16 soru
sorulmustur. ikinci bolim kogluk davranisinin etkili oldugu faktérlere iligkin
onermelerin bulundugu bolimdur. Bu boélumde toplam 36 soru sorulmustur.
Uglincli bolum ise orgit kaltirinin tespit edildigi bolimdir. Bu bélimde
toplam 30 soru sorulmustur. Bahsi gecen sorular ve tablolari anket dizayni

bdlimunde detayl olarak verilecektir.
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Anket, Orneklem grubu Uzerinde uygulanmadan Once olasi ifade
hatalarindan kaginmak igin bir pilot uygulama yapiimistir. Pilot c¢alisma,
arastirma kapsami disinda kalacak olan sigorta sektoru digin