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UYGULAMALARININ ORGUTSEL BAGLILIK, IS TATMINI VE ISTE
KALMA NIYETI UZERINDEKI ETKISI

Bayraktar, Aslihan
Yiiksek Lisans, Turizm Isletmeciligi
Tez Yéneticisi: Dr. Ogretim Uyesi Onur CAKIR

Haziran 2019

Emek yogun bir sektdr olan, turizm sektoriinde isgdren devir hizinin
yilksek olmasi, uzun donemli c¢alisan bagliliginin saglanamamasi ve
ozellikle kilit pozisyonlarda ¢alisan yetenekli ¢alisanlarin elde tutulamamast
isletmelerde Dbiiyilk sorunlara yol agmaktadir. Tim bu sorunlarin
giderilebilmesi i¢cin mentorluk uygulamalarinin iyi bir ¢6ziim olabilecegi
ongoriilmektedir. Bu Ongoriiyle birlikte calismada o6ncelikle literatiir
taramasi yapilmis ve mentorluk fonksiyonlari, orgiitsel baglilik, iste kalma
niyeti ve ig tatmini kavramlar1 incelenmis ve konu ile ilgili aragtirmalar
ortaya konmustur. Arastirmada veriler anket formu ile elde edilmis olup,
Istanbul’daki sahis, aile, ortakli ve ulusal zincir otel isletmeleri kapsaminda,
tesadiifi olarak secilen otel isletmelerindeki birim yoneticileri ve birim
yoneticilerininde izniyle calisanlart bazinda 116 mentora (yonetici) ve 392
danigana (galisan) uygulanmistir. Anket verileri ile T-testi, standart sapma,
dogrulayic1 faktdr analizi ve yapisal esitlik modellemesi Yapilmistir.
Aragtirma sonucunda, mentorluk uygulamalarinin varligi tespit edilmis olup,
mentorluk fonksiyonlarinin c¢alisanlarin = orgiitlerine  karst  duyduklari
duygusal baglilik diizeyleri, is tatminleri ve iste kalma niyetleri lizerinde

pozitif yonlii ve anlamli bir etkisinin oldugu belirlenmistir.

Anahtar Soézciikler: Mentorluk Fonksiyonlar:, Otel Isletmeleri,

Orgiitsel Baglilik, Is Tatmini, Iste Kalma Niyeti.



ABSTRACT

The high turnover rate in the tourism sector, which is a labor-intensive
sector, the lack of long-term employee loyalty and the inability to retain
skilled employees working in key positions cause major problems in
enterprises. It is envisaged that mentoring practices can be a good solution
to solve all these problems. With this prediction, firstly, literature review
was conducted and the concepts of mentoring functions, organizational
commitment, intention to stay and job satisfaction were examined and
researches related to the subject were revealed. The data were obtained by
questionnaire form, and 116 mentors (managers) and 392 mentee’s
(employees) were applied in the scope of individual, family, partner and
national chain hotel businesses in Istanbul, with the permission of the unit
managers in the randomly selected hotel enterprises and the employees of
the unit managers. T-test, standard deviation, confirmatory factor analysis
and structural equation modeling were used. As a result of the research, the
existence of mentoring practices was determined and it was determined that
mentoring functions had a positive and significant effect on the level of
emotional commitment of employees towards their organizations, job

satisfaction and intention to stay.

Key Words: Mentoring Functions, Hotel Businesses, Organizational

Commitment, Job Satisfaction, Intention to Stay.
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GIRIS

Emek yogun bir sektor olan turizm sektorii, diinya genelinde gelisim
saglayan, biliyliyen ve daha fazla yetenek ve donanima sahip insana is
imkam saglayan sektor konumuna gelmistir (Caglar, 2018). Kiiresellesme
ile artan rekabet ortami isletme de insan kaynaklarinin Onemini
arttirmaktadir. Isletmeler bakimindan, vasifli insan giiciiniin bulunmasi,
isletme igerisinde orantili islerde istthdamin saglanmasi ve Orgiite
bagliliklarinin islevsel agidan olusturulmasinin 6nemi giderek artmaktadir
(Akinct, 2002: 1).

Insan kaynaginin gelistirilmesi, isletmenin hizmet Kalitesinin
arttirllmasi, etkinligi, ¢alisanlarin is gerekliliklerini karsilayabilmesi ve
siirekli gelisim saglanabilmesi acisindan 6nemlidir. Isletmede calisanlarin
egitim ve gelisimlerine yonelik uygulama ve stratejiler belirlenmediginde
uzun vadede kazanim edinemeyeceklerini belirtilmektedir (Nickson, 2007).
Bununla beraber, ¢alisanlarin egitilmesinin 6nemi sadece isletmeler igin
degil, ayn1 zamanda kisilerin gelecekteki kariyer gelisimi i¢in ihtiyaci olan
kisisel giiclii yonleri ve becerilerini gelistirmesi acisindan da Onemlidir
(Aswathappa, 2007).

Otel isletmesindeki c¢alisanlarin, diger hizmet isletmelerindeki
calisanlar gibi, kariyer gelisimi ve diislinsel gelisimleri igin bir strateji
olarak mentorluk programlart gerekmektedir (Rutherford, 1984; Rutherford
ve Wiegenstein, 1985). Bu bakimdan otel isletmelerindeki mentorluk roliinii
incelemek gerekir.

Kim ve ark. (2015) gore, konaklama sektoriindeki calisanlarin isten
ayrilma niyetlerinin azaltilmasinda otellerin mentorluk uygulamalarindan
faydalanabileceklerini belirtmektedir. Yapilan arastirmalar mentorlugun
daha az deneyimli ¢alisanlarin isletmeye adapte olmalarina ve isle ilgili
stresle basa ¢ikmalarina yardimel oldugunu gostermektedir. Yiiksek kaliteli

mentorluk uygulamalar1 otel sektoriinde isle ilgili ¢esitli meseleleri (isgbren



devir hizi, kurum kiiltiirine adapte ¢alisilmasi vb.) ele almak igin “etkili bir
insan kaynaklari stratejisi” olabilir.

Ozellikle turizm isletmelerindeki personel devir hizi oraninin
isletmeler i¢in verim kaybi, karlilik, performans ve giidiilenme gibi
konulardaki negatif etkisi (Kim vd., 2009; Payne ve Huffman, 2005)
diisiniildiigiinde, mentorlugun ve mentorluga dayali idarecilik anlayisinin
Tirkiye’deki kavramsal temellerinin olusturulmasinin gerekliligini ortaya
cikarmaktadir. Bu sistemi ve idarecilik anlayisin1 (Mentorluk), basariliyla
yiriiten Avrupa’daki diger iilkelerle kiyaslayarak, kendi tilkemizde is
sistematigimize uygun kavramsal temellerimizi olusturmak olduk¢a Gnem
arz etmektedir. Bununla birlikte, turizm isletmelerindeki randiman ve
karlilik kaybi, gilidillenme sorunu ve performans diisiikliigiiniin Onlene
bilinmesi  6ngoriillmektedir. Mentorluk; turizm isletmelerinde 6nemli
pozisyondaki yonetici ve ¢alisanlarin yerine, kurum kiiltirii ve goriisiine
bagli yonetici adaylarini ve calisanlarimi istihdam ederek, isletmelerin
randiman ve karliliklarim1  arttirmasi, ¢alisanlarin  ve  yoneticilerin
giidiilenmesini saglanmasi gibi ¢esitli olumlu etkileri vardir.

Bu ¢alisma ile turizm isletmeleri agisindan kritik bir 6neme sahip
olan insan kaynaklarinin mentorluk sistemi ile daha etkin ve verimli sekilde
kullanilmas: saglanarak, isletmelerde yasanan isgoren devir hizi, verim
kaybi, motivasyon eksikligi, performans kaybi gibi olumsuz unsurlarin
Oniine gecilmesi ve isletmelerin kiiresel rekabet ortaminda kendi 6z
kaynaklarin1 kullanarak isletme kiiltiir ve felsefesine sahip isgéren ve
yonetici adaylarinin yetistirilmesine katkida bulunacak bir mentorluk modeli

gelistirilmesi amaglanmaktadir.



BIiRINCi BOLUM

ARASTIRMA TASARIMI

Aragtirmanin  bu bélimiinde, arastirmanin konusu ve amaci,
arastirmanin yontemi, arastirmanin kapsami ve sinirliliklar1 ve arastirmanin

planina yer verilmistir.

1.1.Arastirmanin Konusu ve Amaci

Bu aragtirma, mentorluk uygulamalar1 fonksiyonlarinin otel
isletmelerindeki ¢alisanlarin is tatminleri, iste kalma niyetleri ve oOrgiitsel
bagliliklarina etki edebilecegi ongoriisiiyle ortaya ¢ikmistir. Bu arastirma
kapsaminda, otel isletmelerindeki mentor profilini belirleyebilmek,
mentorluk  uygulamalarmin ~ etkin  kullanmilip  kullanilmadiginin
belirleyebilmek ve mentorluk uygulamalar1 fonksiyonlariin galisanlarin is
tatminleri, iste kalma niyetleri ve orgiitsel bagliliklar1 tizerindeki etkilerinin

belirlenmesi amag¢lanmuistir.

1.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma, iki asamada gerceklestirilmistir. Ik asamada alanyazin
taramasiyla ikincil veriler incelenmistir. ikinci asamada alan arastirmasi
yapilmigtir. Alan arastirmasi igin olusturulan anket formu; Kim ve
arkadaglar1 tarafindan (2015) gelistirilen mentorluk fonksiyonlar1 Olcegi,
Allen & Meyer’in 1997 yilinda gerceklestirdigi orgiitsel baglilik dlgeginin
Duygusal baglilik boyutu, Brown ve Peterson tarafindan 1994 yilinda
gelistirilmis olan 5 maddelik is tatmini 6lgegi ve Price ve Mueller (1986)
tarafindan gelistirilen iste kalma niyeti Olgegi ile olusturulmustur.
Arastirmada iKi anket formu uygulanmis olup anket formlari ti¢ bolimden
olusmaktadir. Danisanlara yonelik olusturulmus olan anket formunun ilk
boliimiinde; mentorluk uygulamalar1 fonksiyonlar1 6lgegi, ikinci boliimde
orgiitsel bagliligin duygusal baglilik boyutu, is tatmini ve iste kalma niyeti
Olcek maddeleri yer alirken, anket formunun en son boliimiinde ise

demografik ozelliklerle ilgili sorulara yer verilmistir. Mentorlara
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(yoneticilere) uygulanan anket formu, danisan (galisan) kisilere yapilan
anket formu ile ayni olup, mentorlarin kendilerini degerlendirmeleri
seklinde diizenlenmistir. Mentorluk uygulamalarinin gergekliginin tespit
edilmesi, hem danisanlar hem de mentorlar tarafindan degerlendirilmeye
calisilmigtir. Yapilan aragtirma kapsaminda 116 mentora ve 392 danisana

anket formu uygulanmstir.

1.3. Arastirmanin Kapsami ve Simirhiliklari

Arastirma Istanbul’daki sahis, aile, ortakli ve ulusal zincir otel
isletmeleri kapsaminda, kolayda oOrneklem yoOntemiyle secilen otel
isletmelerindeki birim yoneticileri ve birim yoneticilerinin de izniyle
kartopu oOrneklem yontemiyle ¢alisanlari bazinda gergeklestirilmistir. Bu
arastirmada konu, otel isletmelerindeki mentorluk uygulamalarinin
calisanlarin is tatmini, iste kalma niyeti ve Orgiitsel bagliligi kapsaminda
sinirlandirilmistir. Elde edilen bilgiler, olusturulan anket formundaki sorular

ile sinirlidir.

1.4. Arastirma Plam

Arastirma li¢ boliimii kapsamaktadir. Birinci boliimde aragtirmanin
konusu ve amaci, yontemi, kapsami, sinirhiliklart ve aragtirmanin plani yer
alirken, aragtirmanin ikinci boliimiinde arastirmanin temel kavramlar1 olan
mentor, mentorluk, mentorluk fonksiyonlari, orgiitsel baglilik, is tatmini ve
iste kalma niyeti kavramlarinin tanimlar1 yapilarak kavramsal cerceve
olusturulmustur. Ugiincii béliimde ise, arastirma ydntemi ve arastirmanin
modeli agiklanarak, arastirma sonucu ortaya c¢ikan veriler degerlendirilmis
ve elde edilen veriler neticesinde arastirmanin sonug¢ ve Onerileri ortaya

koyulmustur.



IKiINCi BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE VE ILGILI ALANYAZIN

Arastirmanin  bu boliimiinde, mentor ve mentorluk kavrami,
mentorluk kavraminin tarihsel gelisimi, mentorluk modelleri, mentorluk
fonksiyonlari, mentorlugun gelisim asamalari, mentorlugun faydalar1 ve
mentorluk fonksiyonlariyla birlikte irdelenen orgiitsel baglilik, is tatmini ve

iste kalma niyeti konularina yer verilmistir.

2.1. Mentor ve Mentorlugun Tanimi

Mentor, Oxford sézliigiine gore, "deneyimli ve giivenilir danigman”
seklinde tanmimlanmaktadir (en.oxforddictionaries.com). TDK Tiirkge
Sozliglinde ise, “Herhangi bir is yerinde farkli gorevlerde c¢aligsarak
deneyim kazanmis olan, damisan kisinin hedefine ulagsmasimi saglayacak
yolu bulmasina yardimci kimse, YoOnder” olarak tanimlanmaktadir
(www.tdk.gov.tr). Mentorluk; kisilerin tecriibeleri yetenekleri, bilgi ve
birikimleri dogrultusunda baska kisilerin mesleki ve kisisel gelisimine
katkida bulunma siirecidir (Luecke, 2007: 93). Mentorluk; danisman,
destekleyici, ogretmen, avukat, kog¢, koruyucu, rol model ve rehber
sorumluluklarim1 kapsayan akil ogretici iliskilerin biitiiniidiir (Starcevich,
1997; Akt. Balci, 2012:5).

Megginson ve Clutterbuck’a (1995) gore mentorluk; bilgi, is ya da
diistinme sinirlart igerisinde bir kisiden diger kisiye O6nemli gegislerin
aktarilmasidir (Akt. Chiun Lo vd., 2013:72). Portner’a (2003: 4) gore
mentorluk; Meslekte tecriibeli bireyin, rehber, rol model, 6gretmen,
danigman vb. oOzelliklerde daha az tecriilbe sahibi kisilerin bireysel
gelisimine destek olmasidir.

Mentor ile yetistirilen kisiyi tanimlamak i¢in en genel olarak
kullanilan kavram ise, “protégé” dir. “Protégé’nin kelime anlami, “Etkili ve

onemli bir insanin bilgisi, rehberligi ve korumasi altinda bulunan kisi” dir.
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Bu tanimin disinda, ¢irak, 6grenci, vesayet altindaki kisi, asistan, ortak ve
mentee, vb. kavramlar da kullanilmaktadir (Starcevich,1997; Akt. Balci,
2012:5).

Kariyerlerinin baslangicinda biitiin kisiler bireysel ve orgiitsel
yeteneklerini ilerletmekle birlikte gorevlerine uyum saglamak adina
damisana ihtiya¢ duyarlar (Erdem ve Ozen, 2002). Bu ihtiyac1 karsilamak,
mentorlugun faal bir sekilde yiirtitiillmesi ile gergeklesir. Mentorluk, kariyer
gelistirme ve yoOnetim agisindan 6nemli bir konumda olan gelisimi
destekleyen iliskiler biitiintidiir (Ceylan, 2004).

Mentorluk, kurum ortaminda bireyselligi azaltmak, &zgiivenin
artmasina katkida bulunmak, isgdrenlerin sosyallesmesini saglamak, is
yeteneklerinin ve bireysel yeteneklerinin gelismesini saglamak amaciyla
uygulanan bir sosyal damigmanlik seklidir (Godshalk vd., 2003: 423). is ya
da 6grenim kurumlarinda isgéren yahut kurum disindan kendi istegiyle
katilan, isinde oldukg¢a deneyimli kisilerin, deneyimi daha az olan kisilere
akil danismani olmasidir (Harrison, 2006).

Baslangig tarihi gecmise dayanan ve bilginin iletilmesi esasin konu
alan mentorluk siireci, bireylerin ilerlemesine pozitif katkida bulunan ve
bireylerin etkilesime katki saglayan bir yaklasimdir (Kuzu vd., 2012:173).
Mentorluk asamasinda asil hedef kisinin bireysel gelisim amaglar1 yoniinde
bilgi ve yeteneklerine katki saglamasina yardimci olmaktir (Stueart ve
Sullivan, 2010:15-35 Akt. Celik, 2011).

2.2. Mentorlugun Tarihgesi

Mentorluk, tarihin en eski zamanlarma kadar uzanmaktadir. Tas
devri doneminde, kabileden yash kisilerin genglere nasil avlanilmasi, nasil
yiyecek toplanmasi, diismanlara karst nasil savasmasi gerektigini
ogretmesinin yaninda; segilen geng tiyelere bu becerilerin devam ettirilmesi
icin yetenekli olan ressamlar, sifacilar ve samanlar tarafindan egitim
verildigi bilinmektedir (Stone, 2002). Mentorluk, ge¢gmis zamanlardan bu
yana farkli tanim ve yapida siire gelmis olup, mentorlukla ilgili ilk yazili
kaynak Yunan mitolojisinde yer almaktadir (Mueller, 2004: 53). Mitolojik

destanda, Truva savasina gidecek olan Itaca krali Odeyesus’un bu dénemde
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dostlarindan biri Mentor’dur. Bu yiizden Odeyesus oglu Telamakus’u
egitmesi i¢in savasa giderken Mentor’a teslim eder. Mentor’un bu siire
boyunca yetersiz ve eksik oldugu zamanlarda bilgelik tanrigasi olan
Athena’nin Mentor goriiniisiinde Telemakus’un egitilmesine katki sagladigi
bilinmrktedir.. Boylece mentor adi tarihe yer almistir (Miller, 2002:25;
Mueller, 2004:53). Terim olarak ise ilk kez Fransa’da 14. Louis’in dgreticisi
olan Fenelon’un 1699 yilinda yazdig1 “Telamak’in Maceralar1” romaninda
kullanmistir. Daha sonralar1 “Mentor” ismi, yol gosterici ve rehber
kavramlariyla kullanilmaya baslanmistir. Mentorluk kavrami zaman ig¢inde,
farkli sozciiklerle de kullanilmis fakat 6ziinde degisiklige ugramamistir
(Esas, 2013).

Gegmis tarihimizi inceledigimizde, Osmanli Devletinde “Lalalik”
uygulamalarinin mentorlukla iligkili oldugu goriilmektedir. Bu donemde
sehzadelerin kendilerini gelistirmelerinde yardimci olan lalalar mentorluk
gorevi Ustlenmiglerdir (Esas, 2013). Ortacagda “6gretmen-ogrenci” bagi
olarak kurulan mentorluk, giiniimiizde ise fikir danisilabilecek bilge kisinin
deneyimleri ile deneyimi daha az olan kisi arasindaki bilgi, beceri ve
deneyimlerin paylasildigi bir bag olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Peterson,
2005). 70°’li ve 80’li yillar incelendiginde, bireylerin daha ¢ok verimlik
diizeyini arttirmaya yonelik oldugu, 2000’li yillarda ise, verimlilik
diizeyinden ziyade takim ruhu olusturma, lider yetistirme ve kariyer odakli

gelisim On plana ¢ikarak glinimiize ulasmistir (Ceylan, 2004).

2.3. Mentorlugun Faydalan

Son zamanlarda mentorluk uygulamalarinin faydalarina iliskin
yapilan ¢alismalarda artis oldugu goriilmektedir (Burke, vd., 1993; Dreher
ve Ash, 1990; Merriam, 1983).

Yvette M. Alex-Assensoh ve ark. (2005) ¢alismasinda mentorlugun
faydalarii su sekilde ifade etmektedir: “meslektaslarimiza, mesleki firsatlar
olusturma ve mesleki normlar1 anlama, bilimsel danismanlik hizmeti sunma,
mesleki gelisim saglama acisindan bilimsel damigmanlik yapmak,

danigsmanligin yapabilecegi en 6nemli katkilardan biridir.”



Sosik ve Lee (2005) calismasinda, mentorluk uygulamalarinin
mentora, danisana ve kuruma oldukca fayda sagladigini belirtmistir. Kurum
acgisindan orgiitsel bagliligin, yonetsel basarinin ve verimlilik diizeyinin
artmasi gibi faydalar saglarken, hizmet alanlar i¢in ise is tatmin diizeyinin
artmasi, terfi, is odakli beceri kazanimi gibi gesitli faydalarinin bulundugu
belirtilmektedir.

Cmar (2007), mentorlugu “Uc¢ yonlii kar siireci” olarak
tanimlamistir. Mentorluk uygulamalarinin sagladigr faydalar bu ii¢ ana
baslik altinda ele alinmaktadir: Yardim eden mentor, mentorluk hizmeti alan
danisan ve organizasyon. Bu ii¢ yonden incelendiginde, mentorlugun
kuruma, mentora ve damisana Onemli fayda ve kazanimlar sagladig
belirlenmistir. Mentorlugun danisana, mentora ve kuruma faydalarin1 Tablo-
1°de belirtilmektedir:

Tablo 1: Mentorlugun Kurum, Mentor ve Danisana Faydalar

Kurum Mentor Danisan

»  Kurumun » Kendi 6grenme > Ogrenme, analitik
stratejik amaglari eksiklikleri ile ve yansiticl
ile benzer olarak ilgili farkindalig becerileri
yeteneklerinin ve gelistirir. gelistirir.
yeterliliklerin » Elestirme ve » Organizasyonel ve
gelistirilmesine elestirilme mesleki bilgiyi
katki saglar. bilincini gelistirir.

> Isgorenlerin gelistirir. » Politik olabilme
moralini ve is » Giincel ve bilinci gelistirir.
tatminini arttirir. kurumsal bilgi » Kendi pratigini

» Hizmet/egitim birikimini gelistirir.
eksigini aza gelistirir. » Kendine giivenme
indirir. » Ag olusturma ve risk alma

» Egitim haricinde imkanlari sunar. istegini gelistirir
alternatif olarak, » Liderligi, veya gliglendirir.
daha uygun organizasyon ve » Elestirileri kabul
maliyetle Kisisel iletisim etme becerisini
gelisim programi becerilerini gelistirir.
olusturur. geligtirir. » Gegis yoluyla

» Giiven ve gizlilik » Miicadele, destekler.
yapisina katki harekete gegcme » Mesleki gelisimini
saglar. ve ifade etme hizlandirabilir.

> Ust idareye, daha yetenegini > Ozerklik ve
bilgili diizenleme gelistirir bagimsizligini
yetenegi bakist » Organizasyon gelistirir.
kazandirir. iginde profilini » Olgunlugu arttirir

» Planlamanin yiikseltir. » Ufku genisletir.
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basarili olmasi
i¢in kullanilir.
Misyon
Ivizyonun
gelisimine katki
saglar.

Gelismis idarenin
varliginin
ilerlemesine
yardimei olur.
Desteklenen
uygulayicilarin
artan yetkinligi
ve giiveniyle
hizmet kalitesini
arttirir.

Takim
calismasini ve
ortak ¢alismay1
gelistirir.

Is tatminini
arttirir.

Bilgi birikimini
ve deneyimleme
imkani sunar.
Uyarim saglar.
Kariyer ilerletme
imkanlar1
sunabilir.

Is tatminini
arttirir.
Gergeklikten
sarsilmay1 azaltir.
Etkin rol
modelleme
firsatlar1 sunar.
Devam eden
Ogrenme istegini
tesvik eder ve
caligma
durumunda
O0grenme
firsatlarmi
gelistirir ve
tanimlar.

Akran iligkilerini
kolaylastirir.
Yansitilmis
uygulayici
becerilerini arttirir.
Bireysel 6grenme
ve deneyimsel
Ogrenme igin
firsatlar sunar.
Problem ¢6zme

konusunda yardim
sunar.

Kaynak: McKimm, Judy; Jollie, Carol; Hatter, Mark.(1999: 3).
2.3.1. Mentorluk Uygulamalarinin Mentor Acisindan Faydalar:

Mentorlugun mentora gore faydalari; konu uzmani ve lider olarak
taninma, yeni bakis acilar1 elde etme, profesyonel olarak gelisimin devam
etmesi, kisinin bireysel hedeflerine ve uygulamalarina gelisimini
yansitabilme imkani, kisisel liderlik ve kogluk tarzlarinin gelisim gostermesi
seklinde belirtilebilir (www.michaelpage.co.in). Mentorluk uygulamalari
mentora mesleki itibarnin gelistirilmesi, meslektas aglarinin genisletilmesi,
mentorun mesleki ve kisisel beceri ile bilgiyi yeniden tanimlamasina firsat
olusturmaktadir (Newby ve Heide, 1992; Wright ve Wright, 1987).

Matters (1994) ise yaptig1 caligmasinda, mentorlarin meslegin tesvik
edilmesine katkida bulundugunu ve bu nedenle profesyonel olarak tatmin
sagladiklarin1  belirtmistir. Kalpazidou Schmidt ve Faber (2016)
calismasinda mentorluk uygulamalarinin mentor agisindan faydalarini; Oz

farkindalik kazanmak, liderlik o6zelliklerini iyilestirmek, meslektaslik
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becerilerini  gelistirmek, mentorluk iletisim becerileri ve araglarim
gelistirmek, kurumsal tanmirliga ulasabilmek, kisisel memnuniyet
kazanmak, geng¢ yetenekli arastirmacilar da zincire dahil olmak iizere
iletisim aglarin1  genisletebilmek, arastirma ortaminin yenilenmesini
etkilemek, gen¢ ve kidemli arastirmacilar arasinda iyi iligkiler kurabilmek
ve cinsiyet yapilari ilgili farkindalig: arttirabilmek olarak belirtmistir.

Schulz (1995) calismasinda, mentorluk iligskisiyle mentorlarin belirli
becerileri ve yeni fikirleri 6grenebilme firsatina sahip oldugunu ayrica yeni
bir damigana kocluk yaparken kendi yetkinlik seviyesinin farkina
vardiklarin1 ve bu kisisel kesif ile kisisel farkindalik, profesyonel olarak
memnuniyet duygusunun artmasinin yaninda motivasyon duygusunun
arttigin1 belirtmektedir.

Hobson ve ark. (2008) gore, mentorluk uygulamalarinin mentorlara
sagladig faydalar en etkin sekilde sorunlar1 ¢ozebilme, yeni uygulamalari
takip edebilme, mesleki ilerleme kaydetme, 6zgiivenini gelistirebilme,
degisik bakis acilarin1 gorebilme seklinde siralanabilir.

Ezerler’e (2004) gore, mentorluk uygulamalari ile mentor tecriibeli
bir personel oldugundan kurumdaki roliinii tazeleyerek, yararliligimi ve
basarisin1 yiikseltecek ve yeni diisiinceler gelistirmesiyle kendi gelisimine
katki saglayacaktir. Mentor ayni zamanda heniliz kurumun bir pargasi
olmayan kisilerle tartigmalarda bulunarak kurum igerisinde net géremedigi
alanlar1 daha net gorebilecek ve bir bireyin gelisimine katki saglamanin
manevi anlamda verdigi mutlulukla birlikte yeni bakis agilar
gelistirebilecektir.

Allen ve ark. (1997) calismasinda, mentorluk uygulamalarmnin
mentora faydalarini ilk olarak, daniganlarin basarisi sayesinde Kisisel tatmin
elde etmesi ve yeterlilik duygusunun giiglenmesi seklinde ifade etmislerdir.
Ikinci olarak ise, mentorluk uygulamalariyla damsanlarin bilgi aktarimi
saglamasi, mentorlarin yeni bakis acist kazanmasi ile is performanslarini
artmaktadir (Eby ve Lockwood, 2005; Kram ve Hall, 1989; Mullen ve Noe,
1999). Uciincii olarak, danisanlar ile giivenilir dostluklar elde edilebilir ve

ozellikle kurumdaki ilerlemenin saglamasi i¢cin mentorlar adina sadik bir
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destek tabani olusturabilirler (Kram, 1985; Ragins ve Scandura, 1999).
Dordiincii olarak mentorlar iist diizey potansiyel bireylerin organizasyonda
gelismesine yardimc1 olmak igin akranlar ve {istler arasinda taninirlik
kazanabilirler (Allen vd., 1997; Kram, 1985; Ragins ve Scandura, 1999).
Son olarak, mentorlar danisanlarinda kendilerine benzer yanlarimi gorerek
gerektiginde onlarin basarilarindan vazgecip, basarisizliklarina kogluk

etmesiyle bir nevi kendi hayatlarin1 yasarlar (Kram, 1985).

2.3.2. Mentorluk Uygulamalarinin Danisan A¢isindan Faydalar

Danigan acgisindan  bakildiginda, mentorluk uygulamalarinin
calisanlarin 6grenme, analitik ve yansitici becerilerini, orgiitsel ve mesleki
bilgilerini, kendine giiven duygusunu, elestiri kabul edebilme becerisini,
ozerklik ve bagimsizlik saglayabilmesini, ig tatmininin artmasini, siirekli
O0grenme isteginin olmasini, akran iligkilerini kolaylastirir ve birebir destek
almasini saglar (www.stepintoleadership.info).

Collins-Camargo ve Kelly (2007) yaptigi arastirmada hem resmi
hem de gayri resmi danismanlik programlarinin mentor, danisan ve
kurumlara ¢ok fayda sagladigin1 6nermektedir. Collins-Camargo ve Kelly
(2007) danisanlarin mentorlarin  damigmanligi ile birlikte danismanlik
almayan kisilere kiyasla daha fazla para kazanmasi, kariyerlerinde yiiksek
pozisyonlara terfi etmesi ve kariyerlerinde yiiksek doyuma ulagmalari gibi
faydalar sagladiklarini belirtmektedirler.

Cmar’a (2007) gore mentorluk uygulamalariyla mentorlar
danisanlarin; gereksiz kaygilarindan ve ruhsal gerilim olusturacak
olaylardan korurlar, farkli diisiince ve bakis a¢isina katkida bulunarak
danisanin yenilikten yana olmasina cesaret verirler, daniganin gereksinim
aninda motive olmalarimi saglarlar, kurumdaki liderlik bakis acilarim
ogrenmesinde katkida bulunurlar, uzmanlik alanindaki firsatlar ve kurumsal
degisiklikler bakimindan bilgili olmasin1 desteklerler ve kariyeri agisindan
istenmeyen olas1 durumlar karsisinda yol gosterici olurlar.

Schulz’a (1995) goére mentorluk uygulamalar1 danisanlara bilgilenme
ve pratik yapma, rol oynama ve strateji olusturma firsat1 sunar, danisanin is

irlinleri bir baskasina iletilmeden Once mentor tarafindan incelenebilir,
11



mentor diisiik bir riskle damiganinin kendi fikirlerini denemesine ve

gerektiginde degisiklik yapmasina olanak tanir ve danisanini savunur.

2.3.3.Mentorluk Uygulamalarinin Kurum Ac¢isindan Faydalar:

Burke’ye (1984) gore, kurumsal fayda siiregten yaralanan her kisiye
ulasir ve herkes bu siirecte ortaktir. Verimin artmasi, kariyer gelisimine
katkida bulunulmasi, insan kaynaklari planlamasinda ve yonetsel alanda
basarmin olmasi ayni zamanda gelecek igin liderlerin hazirlanmasi gibi
konularda kurumlar mentorluk siirecinden fayda saglarlar. Kurumlarin, yeni
ise alimlar1 destekleyici mentorlar atamasiyla, mentorluk programlariyla,
calisan sadakatinin artmasi ve personel devrinde olusan azalma sonucu,
ciroda azalma ve onemli 6lgiide maliyet tasarrufu saglayabilirler (Romero
ve Lassmann, 2017:302).

Yildirim’a (2013) gore, mentorluk uygulamalarinin, kurum agisindan
sagladigi faydalar ise; Mentorluk ile yeni ise baslayanlarin kurumsal
politikalar1 benimsemeleri, amag¢ ve stratejilere adapte olmasi saglanir,
Yaraticilik artar, Kurum iginde haberlesme artar, Kurum igerisinde
uzmanlik planlama ve kariyer rehberligi uygulamalar1 gelisme saglar,
Calisanlarin kuruma olan bagliligi ve giiveni artar, Kurum i¢indeki bilgi
aktarimi gerceklesir, Degisim icin entegrasyonun siirat ve esnekligi artmasi

olarak belirtmistir.

2.4. Mentorluk Modelleri

Mentorluk modelleri incelendiginde; Formal, Informal, Birebir
Mentorluk, Cember-Grup Mentorlugu, Durumsal Mentorluk, Akran
Mentorlugu, Tersine Mentorluk, Mobil Mentorluk ve E-Mentorluk olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.
Formal Mentorluk

Eddy ve arkadaslarma (2001) gore formal mentorluk, mentorlar1 ve
hizmet alan danmisanlar1 eslestirmek i¢in Orgiitsel olarak baslatilan ¢abalari
ifade eder. Katilim, kurumlarin uygunluguna goére degismektedir. Bazi

sirketlerde Orgiitteki herkesin mentor rolii iistlenmesine izin verilirken
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(danisan ve mentor) bazi sirketlerde ise is performansi, baska kisiler
tarafindan aday gosterilme veya meslek tiirii vb. tarama kriterlerine sahip
olmas1 gerekmektedir. Formal mentorluk programlari, yetenek gelistirme,
calisanlarin bilgi diizeylerini gelistirme, beceri ve yeteneklerine katki
saglama, calisanlarin siirekliligini saglama ve gesitlilik gelistirme gibi gesitli

hedefleri vardir (Akt. Eby ve Lockwood, 2005:443).
informal Mentorluk

Kram’a (1985) gore ise informal mentorluk, dogal yolla olusan
iligkilerdir. Cogu zaman, bir igyerinde iletisim halindeyken ya da sosyal
profesyonel eylemler gerceklesirken olusabilmektedir. Mentorluk iliskileri
genel olarak informal bir yapidadir. Mentorlar, rehberlik, rol modeli olma,
ogretmenlik vb. rolleri istlenerek kisilerin kurum ic¢indeki bireysel
gelisimine katki saglamaktadir (Ozkalp vd., 2006). Informal yani sekle tabi
olmayan mentorluk uygulamasi, etkilesimli olarak, begenilme yoluyla,
kisisel se¢cimle tamamen kendiliginden olusan bir siire¢ olmasiyla birlikte
yapisi geregi sekle tabi olmamakta ve yapilandirilamamaktadir

(Ibrahimoglu, 2008).
Birebir Mentorluk

Okul ve is ortaminda genglere, yetiskinlere destek hizmetlerini igerir.
Istege bagli olarak damismanlar, kisilerle haftalik ve aylik programlarla
diizenli goriismeler yapar ve sorunlara etkilesimli olarak birlikte ¢6ziim
iiretirler. Ornegin; ruhsal, ailesel, ¢evresel vb. olaylar sebebiyle sorunlar:
olan kisilere ¢6zmeleri igin goriis bildirir, meslek se¢imi, uzmanlik gibi
konularinda yardimci olurlar (Green ve Bauer, 1995).

Mentor-Danisan arasindaki iligski genel olarak karsilikli 6grenme ve
gelisim kaydederek tecriibe kazanilmasina katkida bulunarak etkilesimli bir
sekilde devam etmektedir. Mentorun kendi istegiyle danigmanlik tistlendigi
ya da danmisanin mentorunu tercih edebildigi durumda mentor-danisan
arasindaki bag daha kuvvetli olmaktadir (Elbay, 2015).
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Grup Mentorlugu

Grup mentorlugu, Yeni Zelanda’daki kadin Orgiitii tarafindan
olusturulan, kii¢iik isletmelerde calisan kisilerden, kendi isletmesinde
calisanlara, evinde ¢alisan kisilerden, iist diizey gorev alanina sahip kisilere
yardimci olmak i¢in gelistirilen bir yaklasimdir (Mitchell, 1999).

Grup mentorlugu, énemli Ol¢ilide is hayatinda, ¢alisanlara mentorluk
uygulamalarina katilabilmelerini saglamak ve verimlerini artirmak icin
olusturulan mentorluk programlardan biridir. Model genel olarak
incelendiginde, bir mentor ve bu hizmeti alan bir grup danisanin oldugu
sOylenebilir. Gruplar farkli deneyimlerini bir araya getirerek, bir kisinin
sahip olacagi veya bulundugu gruba katacagi bilginin daha fazlasini elde
etmeyi amagclarlar. Bu nedenle katilimcilar, birden fazla bakis agist
kazanmis olurlar. Ayrica, katilimcilar grup iiyeleri ile birbirlerine etkilesimli

olarak mentorluk yapabilir (Ambrose, 2003).

Cember-Grup Mentorlugu

Birbirinden farkli kariyeri olan mentorlar ile birden fazla danisanin
olusturdugu mentorluk ¢esididir. Danisanlar, mentorlarin deneyimlerinden
ve profesyonelliginden faydalanirlar. Ayni1 zamanda bu mentorluk modeli,
isletme igerisinde gerekli mentor ihtiyacinin karsilanmamasi halinde siirecin
uygulamasin1 kolaylik saglar (Stueart ve Sullivan, 2010: 81-82; Akt. Celik,
2011).

Akran Mentorlugu

Akran mentoru, okulda veya isyerinde danigmanlik saglamayi
taahhiit eden etkili biri olarak tanimlanir (Ragins, 1989). Akran mentorlari,
geleneksel mentorlardan farklidir, ¢linkii yas ve hiyerarsik diizeyde daha az
bir fark bulunmasi, daha fazla karsilikli etkilesim olmasiyla iliskiler daha
uzun siire devam etmektedir (Kram ve Isabella, 1985). Kurumlarda galisan
personelden, okul birimlerinde kendi istegi dogrultusunda ve belirli

becerilere sahip 6grenciler arasindan segilen ya da birim disindan goniilli
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olarak katilabilen bireylerin, kurum {yelerine sunduklari; yetenekleri
gelistirmek, olumlu iletisim saglamak, giiven arttirmak, motivasyon
diizeyini yiikseltebilmek vb. alanlarda uygulanan hizmetleri kapsamaktadir
(Green ve Bauer,1995).

Durumsal Mentorluk

Mentorun danigana dogru zamanda dogru yardimi saglamasidir.
Yeterli donanima sahip yetenekli mentorun bu becerilerini danisanlarinin
sorunu ¢dzmek veya sahip oldugu yeteneklerini ortaya ¢ikarmasina
yardime1 olma siirecidir (Clutterbuck, Lane 2004: 25).

Danismanlik ihtiyact olan kisiye, en uygun zamanda yapilan,
genellikle kisa vadede ve anlik etkiye sahip mentorluk tiiriidiir. Ornegin; bir
isgdrenin biiro igerisinde kullanilan yeni bir bilgisayar programini is
arkadasina aktarmasi durumudur. Bu mentorluk tiirii kisa vadede bir nedenle
yapilsa da uzun vade igerisinde kapsamli bir iligki haline getirilebilir

(www.polater.com.tr).

E-Mentorluk

E-mentorluk; elektronik iletisim araglariyla yapilan, tavsiyede
bulunma, cesaret verme ve model olma vb. sorumluluklarla mentor ve
danisanlar arasinda etkilesimi gerceklestirerek fayda saglar. Birebir
mentorluktan ayr1 olarak kisilere, vakit ile konum agisindan bagimsizlik
saglayan mentorluk tiirlerinden biridir (Bierema ve Merriam, 2002). Ensher
ve Murphy (2007) gore, e-mentorlugun zaman ve mekana dair
avantajlarinin yani sira kurum i¢i ya da kurum dis1 sinirliliklarin ilerisine

gectigini ve yiiz yilize mentorluktan daha adil oldugunu belirtmektedir.

Tersine Mentorluk

Greengard’a (2002) gore, tersine mentorluk, daha geng bir ¢alisanin,
uzman yagh ve st diizey meslektag olan mentoru ile mentee olarak yer

degistirmesi seklinde tanmimlanir (Akt. Murphy, 2012:550). Tersine
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mentorluk, kusaklar arasinda koprii kurmay1 temel alan yenilik¢i ve maliyeti
etkin kullanan bir mesleki gelistirme aracidir (Meister ve Willyerd, 2010).
Harvey ve ark. (2009) gore tersine mentorluk, kidemli kurum
tiyelerinin teknik bilgi edinmesi, mevcut yenilikler hakkinda bilgi sahibi
olmasi, kiiltiirler aras1 genel bir bakis ag¢is1 kazanilmasinin saglanmasi ve

geng kusaklarin anlagilabilmesi i¢in miitkemmel bir aragtir.

Mobil Mentorluk

Bu mentorluk modelinde, tecriibeli mentor ve danisan mesaj yoluyla
diizenli iletisim kurarak faydalanabilir. Mentor gozlemlerini, paylasimlarini
mobil cihazlar araciligi ile danisana iletebilir. Bu sayede mentor sik sik
geribildirimde bulunabilir. Bu durumda diisiinceler iizerine sorular ve
tartigmalar yaparak, video, sunum vb. gerekli kaynaklari kolayca
ulastirabilir (Fritschi & Wolf, 2012).

Sharples, Taylor ve Vavoula’ya (2005) gore mentorun sorunlari
hizlica ¢ézebilmesi ve sonuca varabilmesi adina olasi aksakliklart 6nlemek
icin olduk¢a oOnemlidir. Danmisanin yardima ihtiyaci olup olmadigini
ogrenebilmek, herhangi bir sorun oldugunda veya Onemli sorunlar
olusmadan 6nce tanimlanmasinda mentorun destek saglamasina motive eder

ve daniganlar ile iletisim halinde olmasini saglar.

2.5. Mentorluk Rolleri

Mentor ile danmisanin iliskisi benzersizdir. Kesisen ilgi ile amaclar
dogrultusunda devam eden bir iliski ilerlerken mentor ¢esitli roller tistlenir
(Slabaugh, 2006: 22).

Mentorluk; kogluk, yol gostericilik ayni zamanda destekleyicilik
rolleri smirlart igerisindedir. Kogluk gorevinde mentorlar, yetistirilen
bireylerin yetenek ve becerilerini geligmesini saglar. Danigman gorevinde
mentorlar, yetistirilen bireylere yardimci olurlar ve 6zglivenlerini artirmada
destek olurlar. Destekleyici gérevde mentorlar, yetistirilen birey adina etkin
bir bi¢imde aracilik yaparlar, farkli tesviklerden fayda saglamalari i¢in onlar
adina karar verirler (Robbins,1997; Akt. Ceylan,2004).
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Mertz (2004) danisanin kariyer gelisimi ve bireysel yeteneklerini
sergileyebilmesi adina mentorun gayret gostermesi ve farkli roller edinmesi
gerektigini belirtmistir. Mertz’e (2004) gore mentorluk rolleri Sekil-1’deki
gibidir:

Geligim Alam Rol Seviye
6
Kariyer Gelisimi Mentor
5
Koruyucu
Yardimet, Destekei 4
Mesleki Geligim
3

Danigman, Rehber, Yol gosterici

Ogretmen veya Kog

Psikolojik
Gelisim
Rol Model, Arkadas 1

Kaynak: Mertz (2004).

Sekil 1: Mentorluk Rolleri Piramidi

Mertz Sekil-1’de 1. seviyedeki rol model agamasinda iki taraf i¢inde
iletisim ve etkilesimin en alt seviyede oldugunu belirtmektedir. Seviye
yukartya dogru ciktik¢a etkilesim artmaktadir. Piramit incelendiginde,
mentorluk uygulamasinin baslangic seviyesinde, psikolojik gelisim yer
almaktadir. Bu evrede mentorluk uygulamasinda bulunan mentor ve danisan
arasinda tanima siireci baglar. Birbirlerini taniyip verimli sekilde iletisim
sagladiklarinda, kariyerlerinde ve mesleki anlamda gelisim elde ederek,
pozitif neticelere ulasacaklardir. Burada 6nemli olan diger bir husus ise,
mentorlugun ilerleyen siirecinde, mesleki ve kariyer gelisimlerinin yaninda

kisisel gelisiminde katki saglar yapida olmasidir.
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Malderz ve Bodoczky (1999) ise Ornek Alinan Kisi, Yetistirici,
Sponsor, Destekleyen ve Egitim veren olmakla birlikte mentorlugun bes
temel rolii oldugunu ifade etmistir (Akt. Bakioglu, 2013: 28; 134-136).

Yapilan alanyazin incelemesi sonucu mentorluk rolleri, c¢esitli
arastirmalarda farkli kavramlarla ifade edilmekte, ancak amag¢ ve hedef
yoniinden benzerlik gostermektedir.

Galbraith ve Cohen (1997) arastirmasinda mentorluk rollerini alti
boyutta ele almistir. Bunlar; Bilgiye Dayals, Ilgiye Dayali, Kolaylastiricilik,
Yizlestiricilik, Model Olma ve Yetisenin Vizyonunu Destekleme Rollerini
kapsamaktadir (Akt. Sezgin, 2002).

2.5.1. Ilgiye Dayah Rol

Mentor bu rolde, etkin empati kurma becerisiyle danisani
dinlemesiyle onu anladigini ayni zamanda diisiincelerini kabul ettigini
belirtmeye calisir. Roliin amaci, mentorluk siirecinde, danisan kisinin kendi
kisisel tecriibelerini, pozitif veya negatif diisiincelerini acik¢a
paylasabilmesine imkan saglayarak psikolojik bakimdan giiven ortami

olusturmaktir (Bayraktar, 2019:2038).

2.5.2. Bilgiye Dayah Rol

Mentor ve danisan arasinda bilgi alig veriginin saglandigi bu rol ile
danisan kisiden dogrudan detayli bilgi alinir. Mentor, danisana mevcut
planlari, bireysel, egitimsel ve kariyer hedeflerindeki ilerlemelere iliskin
ozellikli sorular sorar (Bayraktar, 2019:2038). Bakioglu’na (2013:30) gére,
roldeki temel ama¢ mentorun danisana Onerilerde bulunurken danisan

hakkinda dogru ve yeterli bilgiye sahip olmasidir.

2.5.3. Kolaylastiricihik Rolii

Mentor bu rolde, danisanin ilgi alani, giiven duygusu, kabiliyet ve
fikirlerini ele alarak ve ortaya ¢ikarabilmesi hususunda kilavuzluk eder.
Roldeki gaye, danisanin yapabilecegi bireysel, akademik ve meslekle ilgili
amaglarina dair fikirlerini alirken farkli yargi ve goriisleri dnemsemesine

olanak saglamaktir (Cohen, 2001b; Jawdick, 1997: 5-6).
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2.5.4.Yiizlestiricilik Rolii

Mentor, danisanin bireysel gelisimine dair benimsedigi kararlari,
gerceklestirdigi ve ya gerceklestirmek istemedigi davranislar saygi duyarak
arastirir. Hedef, yetersiz veya sonucu kabul edilmeyecek izlemler i¢in
daniganin metot ve davranislar hakkinda fikir sahibi olmasina, degisim
gereksinimini ve kapasitesini degerlendirmesine imkan saglamaktir (Cohen,
2001b; Jawdick, 1997: 5-6 ).

2.5.5. Model Olma Rolii

Mentorluk iliskisinde mentorun tistlendigi bir baska rol ise, danisana
model olmasidir. Bu rolde mentor, mentorluk siirecindeki iliskisine katki
saglamak ve kisisellestirmek adina, rol model olarak kendi hayat
tecriibelerini ve duygularmi danisan kisiyle paylasir. Roliin amaci,
akademik ve Kkariyer acisindan hedeflere ulasabilmesi adina gerekli riskleri
alabilmesini saglamak, belirli olmayan durumlar igin 6zellikle bagarinin net
olmadigi zamanlarda danisanin karsilastigt  zorluklarin iistesinden

gelebilmesi i¢in onu motive edebilmektir (Bayraktar, 2019:2038).

2.5.6. Damisanmin Vizyonunu Destekleme Rolii
Bu rolde, danmisanin gelecegini kurmasi, gelecekle ilgili

ileriye yonelik goriislerini belirleyebilmesi, bireysel ve mesleki giiciini
ortaya ¢ikarmasi hususunda danisanin diisiincelerini gelistirmesi 6zendirilir.
Buradaki gaye, 6zgiir danisan olarak bireysel ilerlemesini ortaya koyup,
ilerideki hayatina yonelik sorumluk istlenmesinde daniganin cesaretli
olmasin1 saglamaktir (Cohen, 2001b; Jawdick, 1997: 5-6).

Alt1 boyutta ele alinan yetistiricinin rolleri, asagidaki Tablo-2’de
belirtilmistir (Cohen 2001a’dan; Akt. Sezgin, 2002):
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Tablo 2: Yetistiricilik Rolleri

Roller Anahtar Davramssal Yetistiricinin Amaci
Kelime Terimler
llgiye Dayali Giiven Empatik dinleme Igten, diiriist bir ilgi
Rol Acik-kapali uglu gostermek
sorular Anlik kaygilari dile
Betimleyici geri getirmek
bildirim Yalnizca gozlemlerini
Algilarin kontrolii bildirmek
Yargilayici olmayan | Yetisenin duygularini
tepkiler anlamak
Kendi duygularini
kontrol etmek
Bilgiye Dayali | Tavsiye Simdiki duruma Is ve meslek hakkindaki
Rol iligkin sorular gercekleri 6gretmek
Birikimin incelenmesi | Ise iliskin profil
Yoklayici sorular gelistirmek
Yonlendirici Somut cevaplar istemek
yorumlar Problemler/¢oziimler
sunmak
Kolaylastiricilik | Alternatifler | Hipoteze dayali Yetisenin kigisel
Roli sorular goriislerini genisletmek
Varsayimlarin Bilgi/deneyim saglamak
acikliga Hedeflerin
kavusturulmasi gerceklestirilmesine
Bagliligin sinanmast | yardimci olmak
Sebeplerin analizi Mevcut isin temellerini
Ogretmek
Yiizlestiricilik | Yizlestirme | Dikkatli sorgulama Yetisenin psikolojik
Rolii Agik bir kabullenme | olarak hazir olmasini
Sozel farkliliklar degerlendirmek

Secici davraniglar
Geri bildirime dikkat
¢ekme Potansiyeline
fliskin yorumlar

Yetigeni elestirme
konusunda ilgili
oldugunu ifade etmek
Yetigenin hedeflerini ve
davranislarini kendi
kendine kontrol etmesine
Yardimer olmak
Degisim igin gerekli
stratejileri tartismak
Yetisene sunulan yapici
elestirilerin smirimi iyi
¢izmek

Gelisime olan inanci
pekistirmek
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Model Olma
Rolu

Motivasyon

Diisiinceleri/duygulari
sunma

Yetenege olan inanct
bildirme

Gtivenli bir risk alma
Davranislara iliskin
ifadeler

Kisisel deneyimlerini
paylasarak yetisenin
Ogrenmesine yardimci
olmak

Yetigenin gercekei,
basarilabilir hedefler
belirlemesini saglamak
Firsatlar takip etmenin
geregini belirtmek
Direkt inisiyatifleri

(girisimleri)

cesaretlendirmek
Yetisenin Inisiyatif Simdi/gelecege iliskin | Meslek/egitim/6gretim
Vizyonunu yansimalar tizerine odaklanmak
Destekleme Stratejiler hakkinda Algilar/yetenekleri
Rolii yorumlar acikliga kavusturmak

Giiven deneyimleri
Kapasiteye saygi
Riiyalar1
cesaretlendirme

Karar verme siirecini
analiz etmek

Kisisel gelecegi
belirleme yeterligine
giivenmek
Yetenekleri
gelistirmek/hedefleri
gergeklestirmek

Kaynak: (Sezgin, 2002).

Cohen (2003) mentorluk rollerinin bilgilendirilmis danisanlar ile

uzun zaman araliginda kurumsal destekler ve planlamalarla uygulanmasi

gerektigini belirtmistir. Cohen’e (2003) gore, mentorlugun ilk, orta ve

sonraki agamalarinda kisileraras1 gelisimi saglamasina ragmen, mentorluk

rollerinin alt1 davranigsal boyutunun ortaya ¢ikmasi beklenmedigi i¢in hem

mentorlar hem de danisanlar bilgilendirilmelidir.

Mentor rolleri ve

bilgilendirilmis danigsan davraniglari, asagida Tablo-3’de belirtilmistir:
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Tablo 3: Komple Mentor Rolii ve Bilgilendirilmis Danisan

Komple Mentor Rolii

Bilgilendirilmis
Damisan

Iigiye Dayali Rol
(Giiven)

Paylar / deneyime

yansitilan
Empatik dinleme
Anlayis / kabul
etme

Mentor Davramislar

Duyarl dinleme
Acik uclu sorular
Tanimlayict
geribildirim

Algi kontrolleri
Yolsuzluk karsitt
yanitlar.

Damisan Davranislar:

e Detayl
acgiklamalar
sunar.

e Mentorun

dinlemesini ve
SOoru sormasini
bekler.

Bilgiye Dayali Rol
(Tavsiye)

Mentor Davramslar:

Yargilayici

Danisan Davranislari

e Gergekleri ve

olmayan yanitlar kayitlari
Kariyer / egitim ile e Mevcut sorular saglar.
ilgili bilgiler / Arka planin e Mentorun
planlar / ilerleme gozden kaynak
Bilgilerin kullanimi gecirilmesi kullanimini ve
hakkinda yorumlar. e Derinlemesine derinligini
Uyarlanmisg / dogru arastirma sorulari gbzden
[ verimli e Yonerge gecirmesini
Bllgl yorum]arl bekler.
e Yeniden
Diizenleme
o Gergeklere
giivenmek
Kolaylastiricihk Mentor Davramslar: Danisan Davranislari
Rolii e Varsayimsal e Secimlerini ve
(Alternatifler) sorular kararlarini
e Varsayimlarin aciklar.
[lgi  alanlann  / ortaya ¢ikarilmasi e Mentorun
yetenekler / fikirler e  Coklu bakis secenekleri ve
/ inanglar agilar diger goriisleri
Diger  goriigler / e Taahhiitlerin ortaya
ulasilabilir hedefler incelenmesi koymasini
Kariyer, egitim / Nedenlerin analizi bekler.
Ogretim ile ilgili e Tercihlerin
kendi kararlari gbzden
gecirilmesi
Yiizlestiricilik Mentor Davramslar: Danisan Davranmislari
Rolii e Dikkatli e  Girigimleri
(Yiizlestirme) arastirmak yansitir
e Acik onaylama e Mentorlarin
Kararlar eylemler / e Tutarsizliklarin hedeflerini ve
kariyer ~konusunda degerlendirilmesi yaklagimlarini
saygili e Secici davraniglar incelemelerini
Karsithk stratejileri e Geri bildirime bekler.
davraniglaria bakis hazir olma

22




e Degisim igin ihtiyag
/ kapasite
degerlendirmek

e Potansiyel
hakkinda
yorumlar

5. Model Olma Rolii
(Motivasyon)

e Yasam
deneyimlerini rol
modeli olarak
agiklar.

o liskiyi
kisisellestirerek
zenginlestirmek.

e Risk alarak
egitimde zorluklarin
iistesinden gelmek,
kariyer

Mentor Davramslari
¢ Diisiinceler ve

duygular

o Ilgili 6rnekleri
secme

e QGergekei inang
yetenegi

e Riskli bakis agis1
e Eylem hakkinda
agiklamalar

Damsan Davranislari
* Temel endiseleri
ifade eder.

* Mentorun fikirleri
paylagmasini bekler.

6. Yetisenin

Vizyonunu
Destekleme  Rolii
(Inisiyatif)

e Kariyer gelecegi
hakkinda elestirel
diisiinme

e Kisisel, profesyonel

e Degisimi baglatmak
gecisleri miizakere
etmek

e Yeteneklere/
hayallere saygi

Mentor Davramslari

e Sorular, degisim
hakkinda

e Secimlerin
gbozden
gecirilmesi

e Mevcut/ gelecek
iizerine yansima

e Stratejiler
hakkinda
yorumlar

e Giiven ifadeleri

Damisan Davranislari
e Kendi
gelecegini
goziinde
canlandirir.
e Mentorun fikir
hislerini

paylasmasini
bekler.

Kaynak: Cohen (2003).

2.6. Mentorda Bulunmasi Gereken Ozellikler

Bir mentorun genel olarak insan1 en 6nemli konu olarak ele almasi,

insanlar1 sevmesi, kendisiyle ve diger insanlarla barisik olmasi, belirsizlik

ve hata durumlarinda tolerans gosterebilmesi, bagli oldugu kuruma ve

yaptig1 ise Onem vermesi, Ozgiiven sahibi olmasi, basar1 hissiyatini

aktarabilmesi, calisan kisilere karsi saygi ve giiven duymasi,

calisan

kisilerin gereksinimlerine kars1 hassas olmasi, goriis ve tutumlarinda kati
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olmamasi, yaratict olmasi, iletisimde etkin ve empatik dinleme
yeteneklerine sahip olmasi gerekmektedir (Barutgugil, 2004).

Jonson’a (2008) gore iyi bir mentor; ise yeni baslayan danisanlarin
gereksinimlerine kars1 hassas davranabilen, etkin O8retme stratejilerini
danisanlara iletebilen, faal olarak dinleyebilen, etkili iletisim yetenegine
sahip, degisik 6gretme sekillerinden anlayan, hemen yargilamaktan kaginan,
kisisel gereksinimlere hassas, bilgi edinmeye ve bilgisini paylasmaya istekli,
soru yontemlerini etkili bigimde degerlendirebilen, yeterliligini gelistirme
gayesi olan, giivenceyi ve basarimi artirict doniitler verebilen bir kisi
olmalidir.

Bunun yani sira mentorun karakteristik ozellikleri de oldukga
onemlidir. Cullingford’a (2006:179) gbére mentorun samimi olmasi,
ulagilabilir olmasi, mizah anlayisinin olmasi, sabirli olmasi, hassas
davranabilmesi, dogru, giivenilir ve mantikli olmasi karakteristik

ozelliklerden bazilaridir.

2.7. Damsanda Bulunmasi Gereken Ozellikler

Mentorluk iliskisinin faydali olmasi adina danisan; mentorun
kendisine ayirdigi zaman i¢in saygi duymali, toplantilarda tedarikli olmall,
planlanan ¢izelgeye uyum saglamali, mesuliyet kabul etmeli, mentorluk
akiginin yararli olabilmesinin kendisiyle alakali oldugunun bilincinde
olmal, yeni diisiincelere kapali olmamak, mentor ile etkili sekilde baglantili
olarak tavsiye ile tenkitlere kapali olmamali, mentora doniit saglamalidir
(Barutcugil, 2004:25).

Cranwell-Ward ve ark. (2004) gore danisan; iyi bir motivasyona
sahip olmali, Ongoériilerini ve hedeflerini soyleyebilmeli, mesuliyet
alabilmeli, aldig1 doniitlere gore hareket edebilmeli, mentorunu dinlemeli,

diiriist ve giivenilir olmalidir.

2.8. Mentorluk Asamalari
Mentor ile danmisan iliskisi tesadiifi ve olagan bir sekilde
gerceklesmez. Tam tersine bu bag sistemli bir siire¢ igerisinde ilerleyerek

devam eder. Bununla birlikte mentorlar, kurum iginde giicii ve pozisyonu
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iist seviyede bulunan bireylerdir. Bu baglamda mentorlar, gelecegin basarili
ve gozde idarecilerini higbir etki olmadan sakin bir ortamda gelismelerine
yardimc1 olurlar. Mentor ve damisan iliskisi genel olarak mentorun
onceligiyle baglar. Ciinkii mentor, danisan kiside onu etkileyen bir takim
Ozellikler hisseder. Bazi durumlarda ise isgorenler mentorlarla iliskileri
dogrultusunda mentorlarina erisebilir ve ilgilerini Ustlerine c¢ekebilirler.
Fakat bu iligki nasil baslarsa baglasin, mentorun ve danisanin bu iliskiye
istek duymasi ve kurumun bu iligkinin yaninda olmasi gereklidir (Vatan,
2009:14). Kram’a (1983) gore, mentorluk siirecinin dort asamasi: baslangig,

yetistirme, ayrilik ve yeniden tanimlama asamasi seklindedir:

1 2

BASLANGIC YETISTIRME

4 3

YENIDEN AYRILMA

TANIMLAMA

Kaynak: Kram, K. E. (1983).

Sekil 2: Mentorluk Iliskisi Modeli

2.8.1. Baslangi¢c Asamasi

Bu asama alt1 ay ile bir yila kadar devam eder bu siiregte mentor ve
danigan isteklerini gidermeye, iligski siiresince 6nemli deneyimler elde
etmeye basglarlar (Kutanis, 2004:4). Baslangi¢ asamasinda mentor ve
tecriibesi fazla olmayan danisanin birbirlerini tanimalar1 ve gelisim

acisindan baslanan iliski siireci olarak adlandirilmistir. Bu stiregte gorevler,
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mesuliyetler, ilkeler ile u¢ noktalar tespit edilir (Ibrahimoglu, 2008).
Hayaller somutlasmaya baslar, mentor yonetici, kogluk ve goriinebilen
nitelikleri ortaya ¢ikartir. Danisan ise bu yolda destek saglayarak, saygi ve
ogrenme istegi duyar (Kram,1986:160-201).

Cmar (2007) arastirmasinda baslangic olarak mentorlarin, geng
personelleri bireysel diisiince ile tecriibelerine gereksinim hissetmesinden,
danisanlar da tecriibeli kisilerin mentorlarin verdigi ehemmiyetten mutlu

olurlar.

2.8.2. Yetistirme Asamasi

Iki ile bes yil siiren egitim asamasidir, baslangi¢ asamasiyla olusan
olumlu beklentilerin gercege doniismesinin test edildigi asamadir
(Kram,1983).

Mentorluk asamalarindan siiresinin en uzun oldugu asamadir.
Mentor, bu asamada danisana kariyer destek ile psiko-sosyal boyutta
yardimcet olur. Mentor ve daniganin 6zgiiveni artar; ayni zamanda ilerideki
mesleki gelisimi ile ilgili pozitif duygular gelistirirler. Mentor ve danisan,
bu siire¢ igerisinde yonetsel yeteneklerini ve kurumun yapisini kavrarlar.
Mentorlugun bu evresinde danisan ile mentor, bireysel olarak ve kariyer
bakimindan etkilesimli bir sekilde ilerleme kaydeder, diisiincelerin
aktarilmasi Oonem kazanir ve sz konusu itimat iliskisi onemli diizeye
gelmeye baglar (Johnson, 2007; Akt. Bakioglu ve Hacifazlioglu, 2011).

Cinar (2007) arastirmasinda, bu siire zarfinda birbirine kars1t uyum
ve tatmin duygusunun yiiksek seviyeye geldigini, karsilikli olarak
aralarindaki iliskiyi daha realist olarak benimsediklerini ve ger¢eklestirmeye
yonelik izlenen yolda hedefler dogrultusunda ilerleme kaydettiklerini

belirtmistir.

2.8.3. Ayrilma Asamasi

Kurumsal sartlarda doniisiimlerin, bir tarafin ya da iki tarafta da
ruhsal degisimlerin gergeklestigi alti ay ile iki yil arasinda siiren donemi
kapsamaktadir. Damigsan kendisine danismanlik edilmesine  gerek

duymamaktadir ve hiir bir sekilde ¢aligma imkani istemektedir. Mentor
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yasam ortasinda kriz ile karsilasir ve mentorluk fonksiyonlarini daha az
yerine getirir. Is degisimi veya isteki yiikselme devam eden karsilikli
etkilesim imkanlarin1 daraltir, kariyer-destek ile psiko-sosyal islevler bu
evrede gergeklestirilemez. Smirlandirilmis  imkéanlar bazi zamanlarda
ofkeyle birlikte diismanligi olusturabilir (Kram,1986:160-201).

Ibrahimoglu’na (2008) gore, bu asamada isgoérenin bagimsizhig én
planda olup, mentorluk fonksiyonlariyla psikolojik ve yapisal goreli bir
ayrilik gerceklesmektedir. Iliskiler hem nitel hem de nicel olarak
azaltilmaktadir. Mentor ve danisan arasindaki ast-list otorite diizeni
azaltilmaktadir. Danisanin, mentorun rehberligine uzunca bir siire ihtiyact
yoktur. Bu nedenle, karsilikli olarak ayrilik asamasi diye adlandirilan agama
baslatilmaktadir.

Bu asama, olusan iligski agisindan fonksiyonlarda ve karsilikli olarak
bireylerin  deneyimlerinde mithim degisikliklerin oldugu asamadir.
Yetistirme asamasindaki uyum bozuldugu igin diizen bozuklugu, endise ve
kaybetme korkusu bu asamayi bi¢imlendirir. Sayet ayrilma zamaninda
gerceklesirse danmisan  yardim almadan ve rehberi olmadan kendi
yeteneklerini deneyebilecegi duygusal ayrilmaya yonelir. Eger yapisal
ayrilma daha 6nceden belirirse kendisini 6zgiir olarak o isi yapabilecegine
hazirlanmayarak isinde giicliik ¢eker. Eger duygusal ayrilmadan sonra yap1
bakimindan ayrilma ortaya ¢ikarsa iligkide, her mentorun kisisel
ithtiyaglarima ve ilgi alanlarina cevap verilmedigi i¢in karsilikli olarak
gicenme gergeklesebilir. Tiim bu orneklerle iliski yeniden tanimlama

asamasina siiriiklenir (Kram,1983:608-625).

2.8.4. Yeniden Tanimlama Asamasi

Mentorluk iligkisinin bitirilmesi asamasindan sonra belli bir siire
sonrasinda, iligkinin mentor ya da danisanin karariyla iligkinin tekrar gézden
gecirilmesi ve belli bagli olumlu yonler goriilmesi halinde yeniden
mentorluk programina gecis siirecini kapsamaktadir. Biitlin mentorluk
iligkilerinde s6z konusu olmasa da, yeniden tanimlama asamasi, seneler

sonra bile, baz1 mentorluk iligkilerinde goriilebilir (Keller, 2005).
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Yeniden tanimlama asamasi, iliskinin bittigi ve genel olarak is
arkadashigi iliskisine doniisen, farkli nitelikleri barindiran ayrilma
asamasindan sonraki siiresi olmayan bir asamadir. Ayrilmanin stresi etkisini
kaybetmistir ve farkli iliskiler ortaya ¢ikmistir. Mentor-danisan bagi eskisi
gibi degildir. Ofkeyle birlikte sinir etkisini kaybetmistir. Siikran ve deger
duygusu artar, dostluk pozisyonuna gegilir. Kram’mn gelistirdigi bu model
ile karsilikli olarak gelisimin artmasi hedeflenmektedir (Kram,1986:160-
20).

2.9. Mentorluk Siireci ve Isleyisi

Meslek yasaminda, mentorluk siireci her personele uygulanabilecegi
gibi, yeni ise baslayan kisilere ya da yeni bir mesuliyet alan ya da potansiyel
olusturan bireylere daha kisa zaman araliklariyla yapilmaktadir. Mentorlar,
rol model alinabilecek idarecilerden belirlenmekte ve onlara yarasir 6grenim
gormektedirler (Aydogdu Demirkan, 2004).

2.9.1.Mentor Secimi

Mentorlarin dogru bir sistemle secilmesi en miithim etmenlerden
biridir. Mentorlar, mentorlugu gergeklestirmek i¢in optimum zamana ve is
kosullarma gerek duymaktadir. Isteki profesyonelligini gosterebilen, iletisim
yetenegi gili¢lii, motivasyonu yiiksek, paylasma arzusuna sahip, is
yasaminda veya toplumda miihim basarilar1 olan, rol modeli gosterebilecek
kisiler olmalidir. Mentorlar ayn1 zamanda isine baglilik gostermeli, giiven
duygusu vermeli, goriis ve tutumlarinda katt olmamali ve yas farki
gbzetmeksizin kisilerle ¢alisabilecek 6zelliklere sahip olmalidir. Mentorlarin
kendi gelisimleriyle digerlerinin gelisimlerine yardimci olma arzusu olan
kisiler i¢inden belirlenmesi, arzu edilen sonucun elde edilebilmesi igin
olduk¢a oOnemlidir (Hawkey, 1998; Stanulis ve Russel, 2000; Akt.
Candemir, 2010: 41).

Zachary ve Fischler’e (2009) gbére mentor se¢iminde iyl mentor
adaylarimiz olsa bile kriter listesi hazirlayarak ©n yargilarimizla
yapabilecegimiz yanlis tercihleri engelleyebiliriz. Zachary ve Fischler’in

(2009) olusturdugu Tablo-4’te yer almaktadir
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Tablo 4: Mentor Seciminde Kriter Temelli Karar Verme Asamalart

1. Adim: Hedefini Belirle

Neden bir mentora ihtiyag duydugunu
diisiin, Neyi basarmak istedigine karar
VEr.

2.Adim: Kriter Listesi Olustur

Mentorda olmasini istedigin 6zellikleri
belirle.

3.Adim: Olmazsa Olmaz Ozellikleri
Belirle

Listenden tartismaya acik olmayan
Ozellikleri seg.

4.Adim: Tercih Sebebi Olabilecek
Ozellikleri Sirala

Belirledigin 6nem sirasina gore geriye
kalan kriterleri yaz

5.Adim: Muhtemel Adaylarin Listele

Listendeki olas1 mentorlar hakkinda beyin
firtinasi yap.

6.Adim: Olmazsa Olmazlari
Kargilamayanlar1 Ele

Sana gore tartismasiz gerekli 6zellikleri
tagimayan mentorlari degerlendirmeden
¢ikar.

7.Adim: Geriye Kalan Adaylar
Tercih Sebebi Olabilecek
Ozelliklerine Gore Sirala

Istenen &zelliklere sahip olan mentorlara
her bir 6zellik igin puanlar vererek liste
icinde puanla.

8.Adim: Kararin1 Ver

Listende hedefledigin amacini
gerceklestirecek en yiliksek puani almig
mentor adayini seg.

Kaynak: Zachary ve Fischler, 2009: 40

Tablo-4 incelendiginde, mentor se¢iminde ilk olarak amag ve

gereksinimlerin belirli bicimde ifade edilmesi onemlidir. Danisan neye

ihtiyag duydugunu, mentorunda bulunmasi gereken Ozelliklerini tespit

ettikten sonra daha dogru bir karar verebilmektedir.

2.9.2. Beklentiler ve Hedefler

Performans: yiikseltme, kuruma olan orgiitsel bagliligi olusturma,

Orgiit kiltirinii baskalagtirma gereksinimi gibi farkli gereksinimler
mentorluk uygulamalariyla gergeklestirilebilir. Mentorluk programinin
amagclarinin net bir sekilde belirlenmesi, mentorlugun ilgi seviyesi ve
gerceklestirilme bigimi  bakimindan 6nem arz etmektedir
2004:174-186).

Programin basarili olmasinda, nitelikli mentorun ve erisilebilir
oldukc¢a etkilidir.

hedefe ulasmak

(Mclean,

gayelerinde belirlenmesi Tiim mentor ve danisan

baglantilar1  bir icin olusturulur. Kurum igerisinde
kendiliginden gelisen bir durum oldugunda mentora ve danisana hedef

olusturmada destek saglanmalidir. Hedef olusturma, siirecin gelisiminin
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saptanmasinda ve alman yolun belirlenmesinde kilavuzluk edeceginden
oldukga fazla 6neme sahip asamadir (Koki, 2007).

Mentorluk siirecinde amagclarin sinirlanmasi mentor ve danisan i¢in
de isleyisin irdelenmesi ve saptanmasinda belli basli bir sekil olusturur.
Amagclar1 sinirlarken; gergekei, ulasilabilir, gereksinimleri karsilayabilir,
oOlciilebilir, belli vadede gergeklesebilir, yonetilir ve giidiileyici 6zelliklerine

sahip olmasi gereklidir (Brocbank ve Mcgill, 2006:125).

2.9.3. Mentorluk Siirecinin Degerlendirilmesi

Mentorlugun incelenmesinde belli basli hedefler iginde bulunulan
durumun gelismesini saglamak, 6grenme sonucu ortaya ¢ikanlarla birlikte
ilerleme asamalarini tespit etmek, sonuglar1 ortaya ¢ikarmak, baska kisilerin
ulagabilmesini saglamak, meydana gelen sorunlarin iistesinden gelebilmeyi
icermektedir. Inceleme sonuglar1 genel anlamda damisanlarm diisiincelerine
odaklanir. Etkili 6l¢iim yapabilmek adina; Mentorluk programinin
yiirlitiilme kosullari, Siirecin isleyisi, sonuglarin tespit edilmesinin ve Siirecin
yiriitiilmesinde tavsiyelerde bulunulmasi oldukg¢a anlam tasir (Fischer, vd.,
2008:55).

Mentorluk, calisanlara uzman olduklar1 alanlarla ilgili diisiinmelerini
saglama ve gelecekle ilgili plan yapabilme imkan sunmasi bakimindan
miithim bir uygulamadir. Faal olarak yiiriitiilen kurumlar, mentorun kariyer
danigsmanligindaki iistiine diisen gorevlerini net bir sekilde belirtirler. Tam
tersi hallerde calisanlarin fikirlerinde net olamama ve ileriye doniik
belirsizlik olusturabilir. Mentorluk hizmetlerini alan ¢aligsanlar islerine
severek gelirler, kuruma bagllikta artis saglanir, ruhsal gerilim denetim
altina almirken i tatminiyle kurumsal iiretkenlik ve performansta artis
saglanir. Kisilerde ise, bireysel talep ve amaclara uygun caligma imkam
saglanir ve bireysel uzmanliklarinda istenen seviyede basarilari

yakalayabilme imkan1 olusur (Anafarta, 2002).

2.9.4. iliski kurma
Mentorluk siirecinin basarili bir bicimde gergeklesebilmesi igin

bireyler arasinda saglikli bir iliskinin kurulmasi en 6nemli sarttir. Bu iligkide
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en Onemli yiikimlilik mentora aittir. Mentor danisani ile etkilesim
saglamalidir. Haberlesme, Ogretebilme, davraniglarin idaresi gibi ¢alisma
smirlar1 igerisinde zayif ve giiglii yonlerini bulabilmek mentora aittir.
Mentor zayif ve giiglii yonlerini bilmeli ayn1 zamanda giiven konusunda
etkili bir iligski olusturabilmek i¢in biitiin imkanlar iyi degerlendirmelidir
(Lee, 2006).

Mentorlar danisanlarinin gelisim alanlarini tespit ederek ilerleme
kaydedebilmeleri adma hususi danismanlik yeteneklerini 6n plana
cikartirlar. Yikimlilikleri igerisinde danigsanlarini korumak, tavsiyede
bulunmak, ruhsal anlamda yardimc1 olmak ve rehberlik yapmaktir.

Etkili bir mentorluk iliskisi kurulabilmesi i¢in, Lacey’e (2000) gore
mentorun sorumluluklar1 ve Lee (2006)’e gore danisanin sorumluluklari
asagida Tablo-5"de belirtilmektedir:

Tablo 5: Lacey ve Lee'ye gire Mentor ve Danisan Sorumluluklart

Lacey’e (2000:12) gore Mentorun | Lee’e  (2006) gore  Danisanin
sorumluluklari sorumluluklar:
1. Yeni disiinceler icin Ogrenciyi | 1. Etkili bir mentorluk iliskisine hazir

cesaretlendirmek olmak

2. Yeni Ogrenmelerde risk
isteklendirmek

almay1 | 2. Amaglarini belirlemek

3.  Sorunu
dinlemek

oldugunda &grencisini | 3. Agik, samimi bir iletisim kurmak

4. Yer ve zamanmn optimum oldugu | 4. Planli olmak

noktada dogru 6giitler vermek

5. Ogrencinin kabiliyetlerini gelistirmek

5. Paylasimc1 olmak

6. Problemleri tanimlamada ve ¢6zmede
yardime1 olmak

6. Ogrenmeye arzu duymak

7. Daniganin zihinsel sekil bakimindan
farklilagmasini saglamak

7. Yeni egitimler adina risk almak

8. Olumsuz gaye ile tutumlarin 6niinii
kesmek

8. Iyi niyet ile etkin sorun ¢ozme
arasinda denge olusturmak.

Kaynak: Lacey(2000) ve Lee (2006).
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2.9.5.Kocluk (Yetistiricilik)

Cinar (2010), kogluk kavramini, tecriibeli bir liderin yonlendirmesi
ile gii¢lii ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikmasina, giiclii yonlerin gelistirilip,
zayif yonlerin eksiksiz hale getirilmesine dayali, kendini ve sartlar
sorgulamay1 saglayan, kendi kendini yeniden olusturabilen, hareketli bir
o0grenme modeli olarak adlandirir. Koglugun gayesi, yardim alacak bireyin
sahsen belirledigi amaglara, kogun yardimi ile ulasmasi ve problemleri tek
basina ¢oziimleyebilmesidir. Kogluk bir ilerleme siirecidir. Siire¢ boyunca
destek alan kisi kendini daha iyi bilir, potansiyelini ortaya ¢ikarir ve

yanliglarindan ders alarak olgunlagmasina katk1 saglar.

Miicadele
Gidiileyici Hedef Koyucu
Miicadele Nesnellik
Arkadasg Gozlemci
Destek

Kaynak: Clutterbuck ve Sweeney, 2007, Akt. Tungay, (2014:49).

Sekil 3: Ko¢clugun Boyutlar

Tesirli bir kogluk stireci igin, kogun yukaridaki sekildeki goriilen
rolleri gergeklestirmesi gerekmektedir. Etkin mentorda, kogluk yetenekleri
de bulunur ve bu rolii program igerisinde de yer alir (Clutterbuck ve
Sweeney, 2007; Akt. Tuncay, 2014). Mentorluk ve kogluk kavramlari
arasindaki  Oonemli  benzerlikler —asagida Tablo-6’da  maddelerde

belirtilmektedir:
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Tablo 6: Kocluk ve Mentorluk Arasindaki Benzerlikler

Kocluk ve Mentorluk
Arasindaki
Benzerlikler

1)Kisilerin davranig, tutum ve yeteneklerini ilerletmek
gayesiyle farkli durumlarda 6grenme imkan1 saglamak,

2)Ust seviyede bilgi ve tecriibelerini paylasarak gelisim
danigmani olmak, danisilan olmak,

3) Yeteneklerini ilerletme imkanlari saglamak ,

4) Ogrenme ve Ozgiir diisiinmeyi eyleme gegiren soru
sorma stratejilerini ilerletmek,

5)Kisinin gelisim gayesine ulagsmasini amaglayan doniit
saglayip ve yonlendirmektir.

Kaynak: Dorval, Isaksen ve Noller, 2001, Akt: Ceylan, (2004).
Luecke (2007) kogluk ve mentorluk arasindaki farklari Tablo-7’deki

gibi belirtmistir:
Tablo 7: Kocluk ve Mentorluk Arasindaki Farklhiliklar

Koc¢luk

Mentorluk

Bashica
Amaclar

Uygun olmayan
davranislar1

diizeltmek, performansi
arttirmak Ve iggérenin
yeni yikimlilikleri
almak i¢in ihtiyag
duydugu becerileri
kazandirmak.

Danisani desteklemek ve
kisisel gelisimine rehberlik
etmek.

Mentorluk
Inisiyatifi

Kog¢ 6grenmeyi
yonlendirir ve
talimat verir.

Danisan kisi 6grendigi
seylerden kendi sorumludur.

Goniilliliik

Bireyin koglugu
kabullenme anlagmasi
esas olmakla birlikte,
mutlaka goniillii olmak
zorunda degildir.

Mentor da danisanda da goniilliidiir.

Odak

Elle tutulur problemler
ve 6grenme imkanlari.

Uzun vadeli kisisel kariyer gelisimi.

Roller

Uygun bir doniit ve
telkin agirliktadir.

Dinleme, rol modeli olma, 6neride
bulunma ve baglanti saglama agirliktadir.

Siire

Genellikle kisa vadeli
Ihtiyaglara yogunlasir.
Arada bir
“gerektiginde”
basvurulur.

Uzun vadelidir.

Tliski

Kog, kogluk yaptigi
kisinin amiridir.

Mentor seyrek olarak kisinin amiri olur.
Genel olarak mentorla danisanin ayni
komuta kademesinde yer almamasi
gerektigi gorisiindedir.

Kaynak: Luecke, Richard. (2007).
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Koglugun biitiiniinde daha fazla denetlemek ve yeni bir diizen
saglamak varken, mentorlukta, mentor ve danisan arasinda daha c¢ok
denklige bagl olarak iki tarafli etkilenme durumu vardir. Bu yontemlerin
ayrilmasin1 saglayan denklikleri ve farkliliklaridir (Galbraith, 2003; Akt.
Celik, 2011).

Mentorluk ve kocluk arasindaki belli bashi bes farkli ozellik
asagidaki sekilde kisaltilabilir (Vatan, 2009):

1) Mentorluk ve kocgluk arasindaki belli basli birbirinden farkli
ozellik, bag sonucunda meydana ¢ikmasi beklenen sonuca verilen dnceliktir.
Mentorlukta, Oncelik verilen netice danisanin bireysel ilerlemesi ve
biliylimesi iken, koclukta ilk olarak belirlenmis olan, alandaki basarim ve
basarimin arttirilmasidir.

2) Baska bir farkli 6zellik ise, her iki izlenen yolda iliskinin
seviyesidir. Mentor ve danisan arasinda danisanin yasamini epey degisik
taraflariyla incelemenin var oldugu ve daha igten bir bagin gelismesi s6z
konusudur. Ayrica; kogluk, basarimin ilerletilebilmesini 6n plana ¢ikardigi
icin farkliliklarin sinirlarint belirlemede daha kesin bir yapiya sahiptir.
Koglar tespit edilen fonksiyonlar ile verim tizerinde dururlar.

3) Mentorluk, bilimsel ve bilimsel olmayan bigimde gergeklestirilen
egitim sistemdir. Bagka yonden incelendiginde, kogluk genel olarak birden
cok Kisinin yardimi ile bir araya getirilen bir yapidadir. Kog iliskisinde,
olduk¢a resmi yapidadir ve bu sistemde kog¢ ve galisan belirli 6grenme
amaglarma yonelmislerdir.

4)Bir diger bagkalagim, bilginin kaynagidir. Mentor biitiin sorularin
cevaplarimi verebilen biri pozisyonunda bulunmaz. Mentorlar, sadece bilgi
ve akil araciligiyla ilgili gorevleri istlenirler. Mentorlar danisanlarin ilgi
alanlarindaki referans, Kisi ve gereglere ulagsmalarinda aracilik gorevi
istlenerek, rehberlik ederler. Fakat kog, ¢ogu alanda bilgisi olan bilirkisi
seklinde bilinir.

5) Diger bir farklilik, iliskilerde gergeklesen baska bir sekil alma
stirecidir. Mentorluk her iki taraf i¢in de emek vermeyi hedefleyen

etkilesimli olarak gerceklesen bir iliskidir. Ustelik birtakim basarili
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mentorluk uygulamalarinda danisan, mentorun konumuna gelebilmesi i¢in
mentorun danisan pozisyonuna gectigi bile goriilebilir. Fakat kog¢luk igin
durum farklidir. Kogluk i¢in de karsilikli bir ¢ikar paylasimi bulunmasina
ragmen kog, hicbir zaman 6grenci pozisyonuna gecemez. Benzer olarak

Ogrenci de hicbir zaman kog¢ konumuna getirilemez.

2.9.6.Rehberlik Etme

Mentorluk iligkisinde durumun baslangi¢ evresinden sonra en dnemli
evre rehberlik etme evresidir. Bu evrede mentorla danisanin haberlesmesi
siklagir. Mentorluk baginin hissiyati durumu ortaya ¢ikar ve samimiyet artar
(Kram, 1983).

Rehberlik etme davranisi danisanin yaratici ve elestirel fikir edinme
yeteneklerini gelistirir, gelecek i¢in ongoriide bulunmalarina olanak verir,
inisiyatif alma derecesinde yiireklendirmelerini saglar. Mentorluk ile gelisen
olaylar dizisinde danismanlhik fonksiyonu dizinin 6teki biitiinleyici

pargalariyla birlikte ortaya ¢ikar (Portner, 2003:8).

2.10. Mentorluk Siirecinde Etkili Olan Faktorler

Mentorluk silireci mentor ve danisan arasindaki iliski boyunca
etkilesimli olarak, gézlem, danigma, doniit ve degerlendirme gibi siiregleri
iceren bir biitiinlige sahiptir (Yarrow ve Millwater, 1997).

Yildinm’a (2013) gbre, mentorlugun etkili bir bigimde
gerceklesebilmesi igin belli bash kurallar vardir. Bunlar; ....Pozitif bir
calisma ortam1 saglanmali, danmisanin kisiligini gelistirmesine katk1
saglanmali, gilivenilir bir iletisim alant olusturulmali, danisan Ozgiir
olabilmeli, mentor danisan iligkisinin siradan ve sikict olmasi onlenmeli,
danigana mesuliyet verilmeli, yanlis yapmaktan korkmamasi gerektigi
danigana Ogretilmeli, mentor ve danisanin beraber hedefledigi planlart
olmali, daniganin aragtirma yapmasina yardim edilmeli ve daniganin risk
alabilmesi saglanmalidir.

Barutgugil’e (2004) gore, Danmisanin ilerlemesi ufak asamalarla

gelistirilmeli, Mentor gerektiginde yonerge gosterebilmelidir, Mentor ve
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danisan birbirine sadik olmali ve Mentor bu iligskiyi benzersiz bir tecriibe

olarak idrak etmelidir.

2.11. Mentorluk Fonksiyonlari

Bir¢ok arasgtirmada mentorluk fonksiyonlarinin ¢ok boyutlu oldugu
belirtilmekte olup, mentorluk fonksiyonlar1 itizerinde herhangi bir fikir
birligine varilamadigr goriilmektedir (Chao, 1997; Haggard vd., 2011,
Lankaua vd., 2006; Scandura, 1992; Viator, 2001). Diger arastirmalarda
mentorluk islevleri kariyer destek fok ve psiko-sosyal destek fonksiyonu
olarak iki boyutta ele alinmisken (Chao, 1997; Reid vd., 2008). Bu iki
boyuta rol model olma boyutu eklenmistir (Scandura, 1992; Scandura ve
Viator, 1994; Weinberg ve Lankau, 2011).

Fowler ve O’Gorman’a (2005) gore, mentorlugun Kkariyer
fonksiyonu ile kisilerin kurumdaki ilerleme imkanlarin1 degerlendirme,
kurumsal hayata dair giigliikler hakkinda bilgi edinme ve kurumda
aciklayabilme becerisi elde etmesi hedeflenmektedir. Psiko-sosyal boyutta
ise, kisilerin yeteneklerini ortaya ¢ikarma, bireysel niteliklerini artirmaya
olanak saglamaktadir.

Kram (1983) mentorluk adma yapilan arastirmalarinda
fonksiyonlarmin iki boyut oldugunu belirlemistir. Bu boyutlar kariyer
fonksiyon ve psiko-sosyal fonksiyondur. Kram'in (1983) yaptigi 18
gelisimsel iligki ¢alismasi sonucu, kogluk, yeni yeteneklerin olugmasini
saglayan sorumluluklar yiikleme, iliskileri giiclendirme ve koruma
maddelerini  belirterek  kariyer ~ fonksiyonlarin1  tanimlamaktadir.
Arastirmadan elde edilen psikolojik fonksiyonlar ise, model olma roli,
sahiplenme ve kabul gorme, rehberlik ile arkadashik seklindedir.
Mentorlugun, hem kariyer rehberligi hem de psikolojik destek sagladigi
diistincesi Burke (1984) ve Noe (1988a) tarafindan desteklenip
giiclendirilmistir.

Noe’ye (1988a) gore; mentorluk fonksiyonlari, kariyer destek ve
psiko-sosyal destek olmak tizere iki ¢esittir. Kariyer destek boyutuyla
diislincelerini aktarma, geri bildirim saglama ve tavsiyede bulunma; psiko-

sosyal destek boyutuyla da danisanin yetkinlik ve benlik duygusuna katki
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saglamayi, model olmayi, danisanin diisiince ve tutumlarin1 kabul gérmeyi
kapsamaktadir. Scandura (1992) calismasinda mentorluk fonksiyonlarinin
lic boyut olarak ele alinmasim1 vurgulamis ve rol model olmay1 ayri bir
boyut olarak ele almistir. Yapilan diger arastirmalarda da rol model olma
fonksiyonu, mentorluk kavraminin gelismesinde Onemli etkiye sahip
olmustur. Mentorluk siirecinde danisanin mentorla sik sik temas halinde
olmasi, mentoruna rol modeli olarak saygi duymasini saglamaktadir. Bu
nedenle bu fonksiyon, sonunda ayr1 bir boyut olarak kabul edilmis ve rol
model olma fonksiyonu mentorluk uygulamalar1 fonksiyonundan biri olarak
ayr kategoriye alinmistir (Baugh ve Scandura, 2000; Burke, 1984; Lankaua
vd., 2006; Scandura, 1992; Viator, 2001; Weinberg ve Lankau, 2011).
Yapilan alanyazin incelemesinde, mentorluk fonksiyonlarinin
mentorluk rolleriyle benzerlik gosterdigi ve mentorluk boyutlarinin altinda
yer alabilecegi kanisina varilmistir. Bu sebeple, Kariyer fonksiyonu
boyutunun altinda: bilgiye dayali rol ve Kkolaylastiricilik rolii; Psikolojik
Destek fonksiyonu boyutunun altinda: ilgiye dayali rol ve Yiizlestiricilik
rolii; Rol Model Olma fonksiyonu boyutunun altinda ise: model olma rolii

ve vizyonunu destekleme rolleri iliskilendirilebilir.

Tablo 8: Mentorluk Fonksiyonu Boyutlari, Alanlart ve Iligkili Mentorluk

Rolleri
Mentorluk Fonksiyonu Alanlari Tliskili Mentorluk
Boyutlar: Rolleri
Kariyer Boyutu Kogluk ve Koruma Bilgiye Dayali Rol

Ortaya cikarma  ve | Kolaylastiricilik Rolii
Goriiniirlik
Zorlu 6devler
Destek Olma

Psikolojik Destek Boyutu | Danigsmanlik ve kabul llgiye Dayal1 Rol
Arkadaslik Yiizlestiricilik Roli

Rol Model Olma Boyutu

Rol Modelleme

Model Olma Rolii
Vizyonunu Destekleme
Rolii
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2.11.1. Kariyer Fonksiyonu

Merkezinde kurum ve daniganin kariyeri yer alir. Mesleki gelisime
dair bu fonksiyon, mentorun, danisanin isindeki verimini ile gelisimine katk1
saglamasi adina tavsiyeler veren kog olarak benimsemektedir (APA, 2006).

Kram (1983) kariyer gelistiren davranislari; kogluk, koruma, yeni
beceriler kazandiran gorevler ve yeni iligkiler gelistirmeyi kapsaminda ele
almistir. Kram’a (1983) gore bu alt boyutlar soyle agiklanabilir:

Kocluk; diisiinceleri paylasma, doniit saglama, iste varmak
istedikleri noktaya kadar basarmaya yonelik stratejiler olusturmayi
saglamaya ¢alisan fonksiyonlar1 kapsamaktadir.

Koruma; yasca kiigiik, tecriibesiz personelin karsi karsiya
kalabilecegi muhtemel durumlar1 ve gereksiz tehlikeleri en aza indirgeme
fonksiyonlarimi kapsamaktadir.

Yeni beceriler kazandiran gorevler; yasga kiiclik, tecriibesiz
personelin  (danisanin)  Kkariyer adimlarinda  gelismesine  katkida
bulunabilecek yeni imkanlar taniyan, bilgi ve beceri elde etmesi igin
sorumluluklar yiiklemeyi kapsamaktadir.

Yeni iligkileri gelistirme; yasca kiiciik, tecriibesiz personelin
(danisanin) inisiyatif alabilen kisiler nezdinde Onem kazanmasi ve

gelecekteki imkanlari saglayabilecek gérevleri sunma fonksiyonudur.

2.11.2. Psiko-sosyal Fonksiyon

Mentoru, danisan i¢in rol model olma ve destek verme sistemi olarak
kabul etmektedir (APA, 2006).

Kram’a (1983) gore Psiko-sosyal fonksiyon model olma roli,
rehberlik, benimseme-onaylama ile arkadaslik fonksiyonlarini igermektedir.
Kram’a (1983) gore bu alt boyutlar su sekilde tanimlanabilmektedir;

Rol modeli olma; gen¢ ve tecriibesiz personelin (danigan)
tutumlarinmi etkilemeye yonelik tecriibeli ¢alisganin (mentor) uygun davranig
ve deger gostermesidir.

Damismanhik; geng ve tecriibesiz personelin (danisan) korkular1 ve
kaygilart  yonlinde rahatca sOyleyebilmesi maksadiyla danigsanin

yiireklendirilmesi ve gerekli ortamin olusturulmasidir.
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Benimseme-onaylama; daha fazla tecrilbbeye sahip personelin
(mentor), geng ve tecriibesiz personele (danisan) kosul olmadan olumlu bir
goriisle bakmasinin saglanmasidir.

Arkadashk; Calisma alaninda, deneyim sahibi olan personelin
(mentor), yasea kiiciik, tecriibesiz personel (danisan) ile informal bir iliski

kurmasidir.

2.11.3. Rol Modeli Olma Fonksiyonu

Kram, rol modellemesini psiko-sosyal fonksiyon ile tanimlarken,
Burke'nin (1984) profesyonel bir gelisim kursunda 80 yoneticiyle yaptigi
anket cevaplarinin ¢oziimleyici faktor analizi sonucunda; kariyer gelistirme
fonksiyonu, psiko-sosyal fonksiyonu ve rol modeli olma fonksiyonu
seklinde ii¢ farkli boyut ortaya ¢ikarmistir.

Rol model olma; profesyonel tutum ve davraniglari 6gretmek igin
geleneksel olarak kabul edilen bir yontemdir. Bir kisinin kimligini
belirleyebilmesi amaciyla, bagkalarinin degerlerini ve davranislarini
benimsedigi bir silirectir. Bu siirecin sonucu genellikle kalict olan
davranigsal degisimdir. Bireyler arasindaki iliski siire ve yogunluk olarak
degisebilir (Kramer, 1968).

Scandura’ya (1992) gore bu liciincli boyut mentora saygi gosterme
ve taklit etme siirecini olusturur. McAllister’a (1995) gore giiven duymak ya
da giivenilir kisi olmak arasindaki benzerlikler goéz Oniine alindiginda,
mentorlugun rol model olma fonksiyonunun mentordaki giliveni
arttirabilecegini belirtmektedir.

Yapilan alanyazin incelemesinde, mentorluk fonksiyonlarinin bazi
calismalarda Kkariyer fonksiyonu ve psiko-sosyal destek fonksiyonu ile ele
alinirken (Chao,1997; Reid ve ark., 2008) bu fonksiyonlara ek olarak rol
model olma fonksiyonu da dahil edildigi belirlenmistir (Weinberg ve
Lankau 2011; Janasz ve Godshalk, 2013). Iki boyutlu olarak ele alman
mentorluk fonksiyonunda rol model olma islevi psiko-sosyal destek
boyutunda yer alirken (Kemery ve ark., 1985; Kram, 1985; Miles ve
Perreault, 1976), rol model olma fonksiyonunun Onemi mentorluk

kavramimin gelismesiyle ayrica ele alinan bir boyut olarak karsimiza
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cikmaktadir. Otelcilik  sektorii  icinde, diger hizmet sektoriindeki
personellerin kariyer gelisimi ve akil sagligi i¢in mentorluk uygulamalarini
incelemek gerekmektedir (Rutherford ve Wiegenstein, 1985 ). Bu baglamda
calisma, mentorluk fonksiyonlarinin ¢alisanlarin is tatmini, duygusal

baglilik ve iste kalma niyeti iizerinde ele alinmstir.

2.12. Mentorluk Fonksiyonlar ile Tlgili Yapilan Calismalar

Kram (1983), mentorlar ile danisanlarin mentorluk yoluyla kariyer
ve psiko-sosyal gelisimlerine katki sagladigini ifade etmektedir. Kisisel
olarak ve is hayatinin ilk asamalarindaki genc kisi, rol kimligi ve yakinlik
ithtiyactyla karsi karsiyadir. Danisan, kariyerine odaklanan ve kocluk,
koruma ve bunun yaninda zorlayict calismalar sunan bir mentordan
yararlanir. Mentorlar genellikle yasli veya orta yag grubundadir. Genellikle,
neyi basardiklarini gézden gecirdikleri ve bilgeliklerini paylasmaya istekli
olduklar1 bir yasam noktasindadirlar. Mentor olarak, gen¢ insanlara katkida
bulunarak taninma, saygi ve memnuniyet elde ederler. Mentorluk, iligskideki
insanlara agik¢a yarar saglar. Etkilesimin bir sonucu olarak 6z-deger ve
benimseme vardir.

Rutherford ve Wiegenstein (1985) ise, yaptig1 calismasinda
mentordan psiko-sosyal destek alan bir danisanin yaptigi c¢alismalarina
katkida bulunduguna inanma egiliminde oldugunu belirtmektedir. Kendi
kisisel ~ gelismesinin  isletmeye  duydugu  baghligi  arttirdigini
vurgulamaktadir.

Mullen  (1998)  c¢alismasinda,  kariyer = ve  psiko-sosyal
fonksiyonlarina hizmet eden kisileri belirlemeyi amaglamistir. Mentorluk
aragtirmalarinda, yetkili kisilerin mentorluk uygulamalarin
gergeklestirdigini vurgulanmis ancak, hangi mentorlarin hem kariyer hem de
psiko-sosyal fonksiyona hizmet ettiklerini belirlemek igin ampirik bir
calisma gerceklestirmemistir. Bu ¢alismada, danisan1 yetkin olarak algilayan
ve daniganlarindan etkilenen daha fazla orgiitsel benlik saygis1 (OBSE) olan
yasli mentorlarin daha mesleki ve psiko-sosyal mentorluk fonksiyonlarina

hizmet ettiklerini bildirmistir. Danisanlar, iliskiyi kimin baslattigini, mesleki
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ve psiko-sosyal fonksiyonlarin ikisinin de sunulup sunulmadigini
belirtmislerdir.

Chew ve Wong (2008) calismalarinda, kariyer danigsmanliginin
algilanan oOrgiitsel destegin (otel calisanlariin Orgiitsel bagliliklar1 ve
ayrilma niyetleri iizerindeki etkilerini incelemistir. Gegmis arastirmalar
kariyer fonksiyonu ve algilanan Orgiitsel destek ile tutarli bir sekilde
birbiriyle iliskili oldugu ve farkli davranissal sonuglara sahip oldugu tespit
edilmistir. Kariyer fonksiyonu, oOrgiitsel baghligin ii¢ boyutun timiini
iliskiliyken, isten ayrilma niyetiyle orta derecede korelasyona sahip olsa da,
isten kalma niyetiyle anlamli bir iliskiye sahip degildir. Algilanan orgiitsel
destek ise, bu calismada tiim degiskenler ile anlaml iligkilere sahiptir. Bu
bulgular neticesinde, kuruluslarin iyilestirilmesi 6ngdriilmiistiir.

Weinberg ve Lankau (2011) c¢alismasinda, resmi mentorluk
uygulamalarinin resmi olmayan mentorluk uygulamalarina kiyasla daha
popliler hale geldigini ve resmi mentorluk uygulamalarinin 6zgiin olarak
incelenmesi amaciyla gerceklestirdigi calismasinda, resmi mentorluk
iligkilerinin zamanla gelistigini, mentorlarin zamanlarin1 daha verimli
kullanmaya basladiklarint ve cinsiyetler arasi farkliliklarin olumsuz
etkilerinin ortadan kalktigini belirtmektedir. Psiko-sosyal destek ve rol
model olma ile ilgili mentor sonuglartyla, mentor program memnuniyeti ve
mentor etkinliginin danisan sonuglartyla iliskili oldugu, kariyer destek
sonuglarmin bu degiskenler tizerinde higbir etkisi olmadig1 goriilmektedir.

Rogers (2011) orgiitsel arastirmalarda kariyer gelisimi {izerine
odaklanmistir ve mentorluk siirekli olarak kariyer basarisinin 6énemli bir
belirleyicisi olarak belirlenmistir. Arastirma, mentorlugun asamalar1 ve
onciiller1, stiregleri, bu iliskilerin igerigi ve sonuglarini belirlemistir.
mentorluk iligkisel kalitesinin yapisini ele alir ve mentorlar ve danisanlar
tarafindan  duyugsal  algilarin  mentorluk  davraniglarini  nasil
etkileyebilecegini ele almaktadir. Mentorluk iligkisinin bireysel 6zellikleri
(6rnegin davranigsal biitlinliilk), mentorluk iliskisel kalitesi tizerindeki
etkileri acisindan incelenmistir. Mesleki tanimlama ve diger sonuglar

mentorluk iliskisel kalitesinin sonuclar1 olarak ongdriilmiistiir. Ciftli anket
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verileri toplanmistir: 191 doktora adayindan ve yeni doktora mezunlari ile
120 tez asamasindaki kisiler. Bu 6rnekler doktora egitiminde 100 mentor ve
100 danisan ile eslestirilmistir. Hipotezleri deneyebilmek i¢in regresyon
analizi ile kismi en kiigiik kareler yolu analizi kullanilmistir. Sonuglar, bir
dizi hipotez i¢in destek saglamakla birlikte, mentorluk iligkisel kalitede,
rehberlik esliginde ayrilmaz bir nokta olarak ortaya ¢ikmistir. Ancak, kisinin
bireysel ozelliklerinin mentorlugun diger algilarina etkisi hipotez olarak
desteklenmemistir.

Gannon ve Maher (2012), Ingiltere'deki bir {iniversitede yer alan
misafirperverlik ve turizm okulunda mezunlarin ve isveren katilimi
mentorluk inisiyatifinin degerini arastirmaktir. Makale, katilimcilarin
inisiyatiflere gdsterdigi tepkiler hakkinda nitel ve nicel veriler saglamak i¢in
anket yOntemini ve goriismeleri kullanmistir. Basarili  mentorluk
programlarinin ana bilesenleri; eslestirme, hazirlik, etkilesim ve
degerlendirme ile mentorluk Ogrencilerinin mezun is piyasasina gegisi
sirasinda uzun ve kisa vadeli zorluklar ve faydalarini tanimlamaya yardimci
olmak i¢in arastirilmistir. Makale, Ingiltere yiiksekdgrenim kurumlarinin ve
misafirperverlik ve turizm endiistrisinin karsilastigi dinamik zorluklarin
ortasinda daha fazla mentorluk uygulamasinin yapilmas gerektigi sonucuna
varmigtir. Bu c¢alisma, mentorluk programinin gelistirilmesine yonelik
sistematik bir yaklagimin Onemini vurgulamakta ve turizm endiistrisine
lisans Ogrencilerinin  gecisini  diger bir yonden ilgilendirmektedir.
Universiteden endiistriye gecis yaparken, sektdre oOzgii yOnetimin
mezunlarini desteklemeyi hedefleyen bir igveren katilimi olmasi gerektigini
vurgulamaistir.

Balc1 (2012) orneklemini Antalya’daki otel isletmelerinin biitiin
boliimlerin  ¢alisgan  kisilere uyguladigi arastirmasinda, mentorluk
uygulamalarinin faal olmasi halinde isgdrenlerin ve ydnetici adaylarinin
bireysel ve kariyer gelisimine pozitif olarak katki saglayacagi, bunun
yaninda isgoren devir hizini1 azaltacagi sonuglarina ulagmistir.

Robertson (2013) caligmasinda, mentorluk fonksiyonlarinin teorisini

test etmek amaciyla, kadinlarin islerini X ve Y kusaklari ile karsilagtirarak,
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her birinin kariyer gelisimini en ¢ok etkiledigi diigiiniilen mentor rollerini ve
fonksiyonlarini belirlemek i¢in gergeklestirdi. Bu kantitatif ¢aligma igin is
diinyasinda 250 kadin, her iki kusaktan 125 6rnek kullanilmistir. Castro ve
Scandura (2004) tarafindan gelistirilen Mentorluk Fonksiyonlari Anketi
(MFQ-9), iki kusak kadin arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 belirlemek
icin uygulanmistir. Bu c¢alisma Kram (1983; 1985) ve Burke (1984)
tarafindan kariyer, psiko-sosyal destek ve rol model olma fonksiyonlarini
iceren bir mentor tarafindan saglanan ii¢ fonksiyonu tanimlayan belirleyici
arastirmalarla  gelistirilen ve genisleyen roller ve fonksiyonlara
odaklanmistir. Mentorluk, is diinyasindaki kadinlar ve nesillere yonelik
konularda gelecekteki ¢aligmalar i¢in 6neri olusturmaktadir.

Kim ve ark., (2015) tarafindan otelcilik sektoriinde mentorluk
fonksiyonlarinin rollerini, is tutumlarini ve isten ayrilma niyetlerinin etkisini
Olcebilmek i¢in bir arastirma modeli gelistirilmistir. Veriler, Giiney
Kore'deki liikks otellerde mentorluk yapan deneyimli c¢alisanlardan
toplanmistir. Bu calisma, mentorluk fonksiyonlarimi kariyer gelistirme,
psiko-sosyal destek ve rol model olma fonksiyonu dahil olmak iizere ii¢ ana
fonksiyon olarak kavramsallastirmistir. Yapisal esitlik modeli (SEM)
analizleri, bu fonksiyonlar ile diger temel degiskenler arasindaki yollarin
istatistiki Onemini aragtirmak ic¢in kullanilmistir. Arastirmada Psikolojik
sosyal destek fonksiyonu, i memnuniyeti ile rgiitsel baghliklarint pozitif
etkilemekte, rol gatismasi, rol belirsizligi ve isten ayrilma niyetine negatif
etkilemekte oldugu tespit edilmistir. iliskiler, kariyer gelistirme fonksiyonu
ile rol belirsizligi arasinda, rol model olma ve rol belirsizligi arasinda ve rol
belirsizligi ve isten ayrilma niyeti arasinda anlamli degildir. Sonug olarak,
oteller mentorluk programlarinin etkilerini anlayabilecek ve bunlarin
iyilestirilmesi  gereken yonlere odaklanacaktir. Bulgular ile otel
yoneticilerinin daha etkili mentorluk programlar1 gelistirmelerine yardimect
olabilecegi belirtilmektedir.

Salem ve Lakhal (2016) calismasinda, mentorluk boyutlarinin
yararliligin1 vurgulamak, Tunuslu haleflerin mentorluk fonksiyonlarini

(MFQ) test etmek ve dogrulamak amaciyla ¢alismasini gerceklestirmistir.
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Calismaya 111 Tunuslu halef katilmis ve c¢alismasinda Churchill'in
paradigmasi benimsenmis ve yapisal esitlik modellemesi kullanilmistir.
Mentorluk uygulamalarinin temel olarak c¢alisanlarla ilgili oldugu,
calisanlarin mesleki ve kisisel gelisimine katki sagladigi ancak haleflerin
ise, kariyerleri boyunca bazi zorluklarla karsilagsalar da, bu odaginin diginda
kaldiklar1 belirtilmistir. Bu c¢alismayla mentorluk fonksiyonlarmin, kariyer
ve psiko-destek boyutunun Onemi vurgulamis fakat iki boyutunda
birbirinden bagimsiz oldugu vurgulanmastir.

Sharples ve Clarke (2017) calismasinda, Ingiltere’nin turizm
sektorlinde yeni bir mentorluk programinin etkisini ele almaktadir. Ticaretin
profesyonel gazetesi Seyahat-Ticaret Gazetesi tarafindan baglatilan bu
programdaki uzmanlik portfoyiinii genisletmek icin bir akademisyen,
kidemli seyahat profesyonelleri ve is liderleri mentor olarak seg¢ilmistir.
Temel bulgularda, alan igerisinde dolayli olarak ¢alisan uzmanlari
kapsamasi, turizm isinde mentorluga derinlik ve yeni bir odak noktasi
katabilecegini gostermektedir. Bu nedenle, sektorle baglantili, ancak
dogrudan dahil olmayan uygulayicilar da dahil olmak iizere gelecekteki
mentorluk programlari gelistirilirken, iste ¢alisanlar i¢in gecerli bir segenek
olabilecegi sonucuna varmiglardir.

Chrysoula ve ark. (2018) calismasinda, kariyer gelisimi, daha yiiksek
diizeyde istihdam ve ekonomik giice ulagsmak vb. konularin giiniimiizde
onemli olmasi nedeniyle mentorlugun, ag sirketler iizerinde ¢alisanlarin
kariyer gelisimine katkida bulunup bulunmadigini aragtirmistir. Arastirma
sirket calisanlarma dagitilan, mentorluk konular1 ile ilgili bir ankete
dayanmaktadir. Bir mentorluk programinin basarili bir sekilde uygulanmasi
icin en Onemli faktoriin, onu wuygulayacak kisilerle 1ilgili oldugu
kanitlanmigtir. Faktor analizi, mentorluk kurumu olarak bazi degiskenler
(iligkiler) ile mentorun fonksiyonlari ve c¢alisanlarin kariyer gelisiminde
kullanilan prosediirler arasindaki olasi iligkileri tanimlamak i¢in kullanilmis
ve mentorun profesyonelligi, diiriistliigli ve tecriibesinin calisanin kariyer

gelisimini etkiledigi sonucuna ulasilmistir.
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Eissner ve Gannon (2018) yaptiklar1 ¢alismasinda, otel ¢alisanlarinin
ve yoneticilerinin gelecek nesillerin  gelistirilmesi ve yonetilmesindeki
zorluklar, etkili sosyallesme destegini ve insan kaynaklari i¢in mentorluk
uygulamalarmin degerini vurgulamistir. Calisma ile Ingiltere otelcilik
endistrisindeki mentor ve danisanlarin deneyimlerini ve odak gruplarinin
deneyimlerini incelenmistir. Bulgular, mentorlugun yararli sonuglarinin yani
sira, alabilecegi formlar1 ve bu gelisimsel miidahalenin ortaya ¢ikarabilecegi
sorunlar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Mentorluk, kariyer gelisimi ve psiko-sosyal
fonksiyonlariin yani sira otelcilik endiistrinin imajin1 gelistirme, kapasitesi
nedeniyle 6nemli insan kaynaklari sorunlari ile karsi karsiya olan bir sektor

i¢in oldukc¢a 6nemlidir.

2.13.0rgiitsel Baghlik Kavranm

Giinlimiize kadar arastirmacilar tarafindan birbirinden farkl
tanimlamalarla yer almistir. Bu tanimlar igerisinde orgiit i¢in isgdrenlerin
bagliliginin ne derecede dnemli oldugu belirtilmistir (Giil, 2002).

Orgiitsel baglilik kavrami genel anlamda “isgdrenin orgiit ile olan
iligkisinin ele alindig1 ve orgiite olan iiyeligi sonlandirma veya devamliligini
saglama kararim1 etkileyen” psikolojik bir durum olarak ifade edilmistir
(Meyer vd., 1993:539). Alanyazindaki bir diger ana ifade ise, “kisinin
psikolojik olarak orgiite baglanmasini saglayan bir bag olmast” seklinde
belirtilmistir (O'Reilly ve Chatman, 1986:493).

Orgiitsel baglilk kavrami, orgiitle bireyin amaglarimin zaman
igerisinde daha ¢ok birbirini tamamlamas: ve uygun hale gelmesi siireci,
olarak belirtilmistir (Hall, vd., 1970, s. 176).

Morrow (1983:491) ise, isgorenin Orgiitte devamliligi saglama,
kurum igin gayret etme igerisinde olma ve kurumun hedef ve kiymetlerini
kabullenmek seklinde ifade etmistir.

Bu baglamda, bu kavram, calisanin kurumla biitiinlesmesi ile
kuruma katilmasinin goreli olmasiyla ilgilidir. Eisenberg vd., (1983:181)
gore, orgiitsel baghlik kavramu, ii¢ etkenle belirtilmektedir. Bunlar; Orgiitiin

hedef ve degerlerine inanma ve onlari benimseme, Orgiit i¢in gayret
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gosterme arzusunda olma ve Orglite dyeliginin  devamliliginin

saglanmasinda yeterli diizeyde istemesi olarak belirtilmistir.

2.14. Orgiitsel Baghih@ Etkileyen Faktorler

Cesitli ¢alismalarda farkli sekilde smiflandirilmistir.  Ornegin,
Mowday ve ark. (1982) etki eden faktorleri, kisisel, is, is deneyimi, yapisal
Ozellikler olarak ele alirken, Schwenk (1986) ise, bireylerin onceki is
tecriibeleri, bireylerin demografik 6zellikleri ile orgiit yapisinin &zellikleri
olarak ele almistir. Bir bagka arastirmada ise, Kisisel (yas, cinsiyet vb.),
orgiitsel (isin ozelligi, is yiikii vb.) ve yonetsel 6zellikler (liderlik, {icret vb.)
seklinde simiflandirilmaktadir (Nijhof vd., 1998, s. 243-244).

Biilbiil (2007) etkileyen faktorleri, asagida Tablo-9’daki gibi
belirtmektedir:

Tablo 9: Orgiitsel Baghhigi Etkileyen Faktorler

1)Kisisel Kisisel Ozelikler e Psikolojik s6zlesme,
Faktorler e Yas e Isle alakal beklentiler

o Cinsiyet

e Medeni durum

e  Ogrenim diizeyi

e Kidem (Calisma

Stiresi)

Gibi degiskenler,
2)Orgiitsel e Takim calismasi e Orgiitsel adalet,
Faktorler e Maas e Rol  belirsizligi  ve

e Is memnuniyeti catisma

o Liderlik e Orgiitsel ddiiller,

o Isgoren devri e Orgiit kiiltiirii

o Kariyer e Nezaret,
3) Orgiit Dis1 e Yeni ig imkanlari e Profesyonellik
Faktorler

Kaynak: Biilbiil, M., (2007).

2.14.1 Kisisel Faktorler

Yas, Ogrenim diizeyi, medeni hal, cinsiyet vb. ozelliklere gore
degerlendirilmektedir.

Yas: lIsgorenlerin yaslarmin orgiitsel baghliklarina etkilerini
belirlemek amaciyla yapilan ¢alisma sonuglari; isgorenlerin yaslar arttikga,

orgiite bagliliklarinin da arttig1 belirtilmektedir (Co6l ve Giil, 2005).
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Egitim Diizeyi: Isgorenlerin egitim seviyesi arttikca orgiitten
beklentilerinin arttig1 belirlenmistir. Orgiitlerin ise mevcut beklentileri
karsilayamadigi durumlarda, isgorenlerin oOrgiitsel bagliliklarinin azalmasi
s6z konusu olabilmektedir (Hunt, Chonko & Wood, 1985, s. 122).

Medeni Durum: Evli olmayan isgorenle evli bir isgdrenin
gereksinim ve parasal olanaklari benzer degildir ve evli isgdrenin parasal
gereksinimleri bekar isgorenden daha fazladir. Bu nedenle evli isgérenin
orgiitsel baglilig1 ile bekar bir isgorenin orgiitsel bagliligi benzer degildir.
Evli iggorenlerin orgiitsel bagliliklar1 daha fazladir (Erdogmus, 2006: 57).

Kidem: Isgoren, orgiitte calisma siiresine bagli olarak daha ¢ok
zaman ve emek harcar ve oOrglitten ayrilma ihtimalini géz Oniinde
bulundurdugunda yaptiklarinin bosa gidecegini diisiinerek, kidemi daha az
olan kisilere nazaran orgiitsel baglilik diizeyi daha fazla olabilir (Kilig,
2008, s. 78).

2.14.2.Orgiitsel Faktorler

Genel olarak oOrgiitsel bagliligi etkileyen orgiitsel etkenler; takim
caligmasi, maas, is memnuniyeti, liderlik, isgéren devir hizi ve Kkariyer
kavramlariyla degerlendirilmektedir.

Takim Cahsmasi: Bir takim birlikte karar aliyor ise, orgiitsel
baglilikta o kadar artmaktadir. Takim yoniinden ve kisisel bakimdan
isgorenlerin karar almasina faal sekilde katilimlarinin saglanmasi, idarenin
isgérenleri onemsedigini belirler ve orgiitsel baghilig: arttirir (Korsgaard vd.,
1995:61; Akt. Ince ve Giil, 2005:80).

Ucret Diizeyi: Daha iyi kosullarda yasayabilmek ve kazang
saglayabilmek isgoérenlerin biiyliik hedefleri igerisinde yer alir. Bu nedenle
maas Ve baglilik arasinda olumlu iligki vardir (Celebi, 2009).

Is Tatmini: Yapilan isin nitelikleriyle isgorenin arzularinin uyumlu
olmasi durumunda belirlenen olgudur (Akinci, 2002: 2-3).

Liderlik: belirli kigisel yahut toplumsal amaglarla basar1 elde
edebilmek i¢in kisinin baska kisi veya kisileri etkileyip yonlendirmesidir
(Oriicii ve Teker, 2014).
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Isgoren Devri: Bir yil icerisinde isgorenlerin kendi istekleri disinda
Orgiitten ayrilmasi sonucu ortaya ¢ikan igsgéren orani olarak tanimlanabilir
(Demirkiran ve Erdem, 2014).

Kariyer: Isgdrenin is yasaminda ilerlemesi, basarim saglamasi

amaciyla takip etmesi gereken yol olarak tanimlanabilir (Bilbiil, 2007).

2.14.3.0rgiit Dis1 Faktorler

Isgorenlerin orgiite olan bagliliklara etki eden kisisel ve orgiitsel
faktorler haricinde orgiit dist faktorlerde mevcuttur. Bunlar; yeni is
imkanlar1 ve profesyonellik tanimlamalar1 olarak karsimiza ¢ikabilir
(Biilbiil, 2007).

Yeni is Bulma Imkanlar: Isgorenler agisindan yeni is bulma
imkanlarinin farkinda olunmasi hali, 6rgiite olan baglilig1 azaltir (Gorgiiliier,
2013). Bir bagka bakimdan bu faktorii ele alindiginda bazen isgérenlerin is
bulma imkanlar1 yiiksek olmasi durumunda dahi orgilitten ayrilmazlar ve
baglhliklarina devam ederler. Ornegin; orgiitten yeterli miktarda iicret
almalar1 gibi durumlarda isgdrenler yeni bir ig aramaya gerek duymazlar
(Biilbiil, 2007).

Profesyonellik: Profesyonel kisiler, genel olarak ilgilendikleri
cevreyle gelisim saglayip, toplumsal yiikiimliiliikler bakimindan hassas,
smirlarini ¢izebilen ve bagimsizliklarindan taviz vermeyen bireylerdir (Tas,
2012). Yakin zamanlarda ise, iggiicii biinyesinde beliren farkliliklar ortaya
cikmaktadir. Yapisal acgidan Ogrenim seviyesi yiiksek, ilgili uzmanlik
cevresinde profesyonellesen kisilerin artmasi, orgiitsel bagliligin azalmasina

neden olmaktadir (Baugh ve Roberts, 1994).

2.15. Orgiitsel Baghhgin siniflandiriimasi

Orgiitsel baghlik; tutumsal, davranigsal ve ¢oklu baglilik yaklagimi
kapsaminda siniflara ayrilmistir. Smiflandirmalardaki gesitliligin nedeni ise;
psikolojik durum, psikolojik durumun olusum sebebi ve orgilitsel baglilik

neticesinde olmasi beklenen davranislardir (Egriboyun, 40) .
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2.15.1. Davranissal Baghhk Yaklasimi

Davranissal yaklagim, ¢alisanlarin yalniz orgiit i¢in degil, bireysel
etkinlikleriyle de ilgili olarak bagliliklarin1 gelistirdikleri bir akis seklinde
incelenmektedir (Cengiz, 2001). Davranigsal yaklasim, kisilerin Onceki
tecriibeleri ile orgiitle biitiinlesme siiregleriyle ilgili orgiitsel bagliligi ele
alir. Orgiite baglanma durumlariyla belirtilmek istenilen, orgiitten
ayrilmayip tiyeligini devam ettirme ve devamsizlikta bulunmama tiirtinden
yapilan davraniglardir (Yavuz, 2009).

Sekil- 4’te diiz ¢izgiler orgiitsel bagliligin sebep sonug iligkisini ifade
ederken; kesikli ¢izgi Orgiitsel bagliligin  devamliligini  destekleyici
degiskenleri ifade etmektedir. Isgdrenin igerisinde oldugu sartlar, ruhsal
halini etkilemekte ve ¢alisanin davraniginin devamliligina neden olmaktadir.

Sonug olarak isgdren oOrglitsel olarak baglanmaktadir.

Kosullar 5 Psikolojik Durum 5 Davranis

Kaynak: Meyer ve Allen, (1991: 63).

Sekil 4: Orgiitsel Baghliga Iliskin Davranissal Bakis Acist

Alanyazin incelendiginde, davramigsal baghlikla ilgili iki temel
yaklasim karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar; Becker’in “Yan Bahis Teorisi” ile

Salancik’in “Igsel Tutarlilik yaklasimi”dur.

2.15.1.1. Becker’in Siniflandirmasi

Becker, bireylerin Orgiitsel baghliklarinin saglanmasinda, tutarh
davraniglarin oldugunu ifade etmis ve nedeni olarakta yan faydalarin
oldugunu belirtmistir. Bu baglamda, kisi orgiitte bulundugu siire igerisinde
yan faydalar saglar, diger deyisle, ifadeyle 6rgiitten yarar saglar (Bolat ve
Bolat, 2008: 77).

Becker (1960), kisinin genel davraniglari ile ¢eligkili olmayan
davranigi, davranisiyla ilgisi bulunmayan gikarlarini etkilemektedir. Bu

yaklagima gore, isgorenlerin orgiitle karsilikli bahse girdikleri siireci ifade
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etmektedir. Kisi, davraniglariyla tutarli olmasi adina kendisiyle ilgili 6nemli
olan seyler i¢in bahse girer. Bu anlamda, tutarsizlik géstermesi durumunda
sonucu bagka sekilde davranmasi hususunda alternatif birakmayacak kadar
onemli olacaktir. Kisi, deger verdikleri i¢in bahse girdiginde diger yonden
isletmesine de yatirim yapmis olur. Bu durumda kisinin bahis igerisinde
oldugu unsurlar ne kadar dnemliyse orgiitsel baglilig1 da o kadar ytiksektir.
Kisinin yatirimlar1 zamanla arttiginda, segenek olarak karsisina ¢ikan is
imkanlarinin  6nemi azalmaktadir. Bu yaklasim kisinin Orgiitii icin
gerceklestirdigi yatinnmlarla ilgilenmektedir. Kisinin orgiite devamliligini
saglamasinin nedeni yatirimlarindan vazgecemeyerek orgiitte zorunlu olarak

devam etmesi durumudur (Cetinel, 2008: 58).

2.15.1.2.Salancik’in Simiflandirmasi

Salancik’e (1977) gore baglilik, “bireyin davranislarina baglilik
gostermesidir.” Salancik’in orgiitsel baglilig1 siniflandirmasinda Becker’in
yaklagimindaki gibi kisi, 6nceden yaptigir davraniglar diigsiinerek, bunlar ile
ilgili uyumlu davranislar gostermektedir (Giil, 2002: 49).

Salancik orgiitsel baglili1; bireyin davraniglarina ve davranislar ile
calismalarina bu baglamda orgiit ile iligskisinin artmasinin inanglarina
baglanmasi olarak belirtmistir (Mowday vd., 1982: 20). Ona gore tutumlar
ile davraniglar uyumlu olmalidir. Uyumlu olmadiginda ise, kisi ruhsal
gerilim igerisinde olacaktir. Tutumlar ve davramslarin uyumlu olmasi
durumunda baglhilik gelisecektir. Salancik her davranisa benzer olarakta
baglihg etkileyemeyecegini belirtmektedir. Bireyin davranislarindan
bazilar1 benzer davraniglarla 6rgiitsel bagliligi etkilemektedir (O’Reilly ve

Caldwell, 1981: 560).

2.15.2. Tutumsal Baghlk Yaklasim

Tutumsal baglhlik, bireyin kimligini orgiit ile tamamlamasi veya
Orgiitiin amaclari ile bireyin amaglarinin zaman igerisinde benzer dogrultuda
olmasi ile olusmaktadir (Varoglu, 1993: 8).

Yaklagimin onciileri isgorenin orgiitsel bagliligina etki edecek orgiit

ortami ile olusan “igsgdren-Orgiit” Ozdeslesmesinin degerlendirilmesinin
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saglanarak,  Orgiite  duyulan  duygusal tepkinin  belirlenmesini
aragtirmiglardir. Bu yaklasimda ¢alisan ile orgiitiin degerlerinin, amaglarinin
uyum saglamasi gerekmektedir (Meyer ve Allen,1991).

Sekil 5’te gorildiigii gibi, ¢alisanin davranmislari, birtakim sartlar
nedeniyle siireklilik saglamakta ve ruhsal agidan c¢alisanin Orgiite
baglanmasini saglamaktadir. Isgdren iizerindeki bu durum ruhsal acidan

bagdagmakta ve isgorenin orgiitsel bagliligini arttirmaktadir.

Kosullar

Davranisg

Davranis |_
? L

Psikolojik Durum

“zzzzz=z=z=zzzzzzzz=z=====s==z=zssZszs=z===s=s=s=s=ssssssszszs=z=s=z=s=s=s=s=zzzzzzzzzzd

Kaynak: Meyer ve Allen, (1991: 63).

Sekil 5: Orgiitsel Baghhga Tliskin Tutumsal Bakig A¢ist

Tutumsal baglilik yaklasimi, genel anlamda orgiite karst bagliligin
olusmast ve bu bagliligin saglamlasmasiyla ilgili sartlar ve davraniglar
sonucunda etkili olan sebeplerin agiklanmasini kapsamaktadir. Davranigsal
baglilik yaklasimi ise, oncelikli olarak davranisin sekillendirilmesiyle ilgili
olarak, davranigin tekrar edilmesinde olusan sartlarin ifade edilip, bu
kapsamda davranis degisimleri iizerindeki etkilerine yogunlagsmaktadir

(Ozutku, 2008: 81).

2.15.2.1. Etzioni’nin Stmiflandirmasi

Smiflandirilmayla  ilgili  olarak  gergeklestirilen  Oncelikli
arastirmalardan biride Etzioni’nin ¢aligmasidir. Etzioni, orgiitsel baghilig: ti¢
smifta incelemistir (Balay, 2000:19-20; Bayram, 2006:129-130) ;

Ahlaki Baghhk: Kurumun hedefleri, degerleri ve kuramlarini

bireyin kendisiyle iligkilendirmesi, idarece biitiinlesmesine dayanir.
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Calisanlar, topluma yararli olacak hedeflerini siirekli kildiklarinda
orgiitlerine daha fazla baglilik duymaktadirlar.

Hesap¢1r Baghhk: Orgiitle calisanlarin birbirlerine gereksinim
duyduklar iliskiyi baz almaktadir. Bu siniflandirmada calisanlar, orgiitlerine
katkilart ile elde edecekleri 6diiller agisindan baglilig: saglamaktadirlar.

Yabancilastirici Baghhk: Calisanlarin, davraniglarinin
kisitlanmasiyla meydana gelen halleri ve orgiitlerine yonelik olumsuz bir
yonelim durumlarim ifade etmektedir. Isgdren, psikolojik agidan baglilik

duymamakta ancak orgiite tiyeligini siirdiirmektedir.

2.15.2.2. Kanter’in Simiflandirmasi

Kanter (1968), bagliligin meydana gelmesini kurumun isgérenlere
verdigi farkli davranis yiikleri ile iliskilendirmis; orgiitsel bagliligi, bireyin
gereksinimlerini giderebilecek toplumsal iliskilerle kisiligini tamamlamasi
olarak ifade etmistir. Kanter’e (1968:500) goére baghlik ii¢ sinifa ayrilir;
devama yonelik baglilik, kenetlenme ve kontrol baghligidir.

Devama Yonelik Baghhk: Kurumun siirekliligi adina iggorenin
orgiitiine baglanmasi seklinde tanimlanmaktadir (Kanter, 1968, 504).

Kenetlenme Baghhgi: Bireyin bir gruba ve grup igerisindeki
iliskilere baglanmasidir. Bu baglilik, grup acisindan pozitif duygusal
yaklasimlar1 barindirir. Grup igerisindeki her birey ile alakadar olmak ve
grubun bir pargasi oldugunu hissetmek bireye duygusal olarak memnuniyet
saglayacaktir. Olusan memnuniyet ile birey Orgiitiine baglanacaktir (Giil,
2002: 42).

Kontrol Baghhg: grup iiyelerinde yer alan liderlerinin verdikleri
sorumluluk ve normlarmi siirdiirmesine denir. Kanter kontrol bagliligini,
bireysel davranigt kurumun istegine goére sekillendirilmek ve Orgiit
kurallarin1 bireyin pargast Olarak gormesi olarak ifade etmistir (Kanter,

1968: 501).
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2.15.2.3. O’reilly ve Chatman’in Siniflandirmasi

Orgiitsel baglilig:, kisinin drgiitii i¢in hissettigi ruhsal iliski olarak
ifade eden O’Reilly ve Chatman (1986), orgiitsel baghiligi ili¢ smifa
ayirmaktadir:

Uyum baghhgri: Ortak degerler disinda, belli o6diilleri elde
edebilmek adina ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglilik, 6diiliin gekici olmasi ile
cezanin itici olmasiyla ilgilidir.

Ozdeslesme baghhgi: Baskalariyla, tatmin edici bir bag kurabilmek
ya da kurulan bag siirdiirebilmek i¢in olugsmaktadir. Bu sayede kisi, orgiitiin
tiyesi oldugundan 6vgii duyar.

Icsellestirme baghhig:: Biitiiniiyle kisisel olarak  6rgiitiin
degerlerinin uyumunu kapsar. Bu boyutla ilgili davranislar; kisilerin, kendi
hayatlari1 Orgiit igerisindeki baska kisilerin degerleri ile uyumlu hale

geldiginde ortaya cikar.

2.15.2.4. Mowday- Porter ve Steers’in Siniflandirmasi

Mowday ve ark. (1982), arastirmasinda oOrgiitsel bagliligi, grupla
biitiinlesme ve orgiite baglanma olarak ifade etmistir. Orgiitsel baglihig,
isgbrenin davraniglarina bakarak incelemis bu baglamda tutumsal baglilik
ile ifade etmislerdir. Mowday vd. tutumsal baglilik ile 6rgiitsel baglilig1 bir
ele alarak iki farkli sekilde baglilik modeli olusturmuslardir.

Tutumsal baghhk modeli; c¢alisanin  orgiit  dyeleri ile
biitiinlesmesini amaglayan ayn1 zamanda ¢alisanda ¢alisma istegi uyandiran
bagliliktir.

Davramigsal baghhk modeli; bireyin tutumsal faaliyetlerinden

dogan baglilik modelidir.

2.15.2.5. Wiener’in siniflandirmasi

Wiener (1982) Bagliligi, oOrglit menfaatlerine uygun olarak
davranmak amaciyla icsellestirilmis normatif baskilarin biitiinii seklinde
ifade etmistir. Uyelerin bagliliklarini etkisi altina almak i¢in istihdam, se¢im

ve toplumsallagsma gorevleri oldugunu belirtmektedir.
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Normatif (moral) baghhk: Wiener (1982) baglilikla alakali bir
davranig durumunun, bagliligin seviyesine gore asagidaki 6zelliklerle ilgili
olarak degisen asamalarda sahip oOlmasi gerektigini belirtmektedir. (1)
Orgiitiin menfaatleri ugruna yapilan bireysel fedakarliklar1 gosterebilmelidir
(2) Davraniglar oncelikle cezaya iliskin yaptirnmlar yahut odille ilgili
cevresel kontrollere baglanmamalidir. (3) Orgiitle ilgili hareketler ve
diisiincelerle ilgili bireysel zamani harcamak gibi orgiitle ilgili bireysel bir
ugrast olmalidir (Wiener ve Gechman, 1977). Bu agidan birey baska bir
yerde kendisi ile ailesi hakkinda sartlarin iyi olmasina nazaran, orgiite
bulunmay1 sagliyorsa, baglilik olusmustur. Sadece orgiitte uzunca yillar
calismak orgiitsel baglilig1 gostermek icin yeterli olmamaktadir.

Aracsal baghhik: Orgiitiin amaglarina ve degerlerine kars: normatif
bir baglilik duymadan sadece maddi degerleriyle ilgili baghlik gostermek
seklinde tanimlanmaktadir. Bu bagliga sahip kisiler kisisel ¢ikarlartyla ilgili
olarak orgiite karsi baglilik duygusu gelistirmektedirler. Aragsal baglilik
degisime dayali olaylar biitiiniidiir. Orgiit iiyesi bagli bulundugu orgiite
fayda saglarken, orgiitte, kisinin belirli gereksinimlerini gidermektedir.
Kisaca Wiener (1982) aragsal bagliligin kisinin Kisisel ¢ikarlariyla ilgili
oldugunu, normatif bagliligin ise orgiitiin hedefleri (6rgiit hedefleri ile
tiyelerin araciligi dogrultusunda kisisel hedeflerin bagdastirilmasi) olarak

ifade etmistir.

2.15.3. Coklu Baghhik Yaklasim

Coklu baghlik yaklasimi, calisanin Orgiitiine, i1s arkadaslarina,
liderlerine, miisterilerine ayni zamanda yoneticilerine degisik boyutlarda
baglilik gostermesiyle ilgilidir (Becker, vd. 1996;465).

Cok boyutlu yaklasima gore, baghlik orgiitii olusturan tiirlii
bilesenlerin orgiitiin hedefleriyle 6zdeslesmesiyle gelisen olaylardir. Orgiitii
olusturan bilesenler; list yonetim, miisteriler, sendikalar, ¢alisanlar, devlet,
yasalar, tedarik¢iler ve kamuoyudur. Bu baglamda orgiitsel baghlik, orgiitii
meydana getiren bu bilesenlere duyulan cesitli bagliliklarin toplamiyla
olusmaktadir. Orgiitsel bagliligin ¢ok boyutlu olarak incelenmesini savunan

onemli ¢alismalardan biri de Meyer ve Allen’in ¢alismalaridir.
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2.15.3.1. Meyer ve Allen’in Simiflandirmasi

Allen ve Meyer orgiitsel baglhiligi; duygusal, devam ve normatif
olarak tige ayirmistir (Allen ve Meyer, 1990a:4; Meyer ve Allen, 1991:67).
Bu ii¢ yaklasim, ¢alisanin Orgiitle olan iliskilerini agiklayan, Orgiit tiyesi
olarak devam etmeye veya etmemeye karar vermesini saglayan psikolojik
bir yapidir. Ancak, bunun disinda, her bir baglanma seklinin, psikolojik
digerinden tiimiiyle farklidir. Meyer ve Allen, bu boyutlarin birlikte ele
alindigit zaman, isgorenin Orgiitiiyle bagmin anlasilacaglr diislincesini
savunarak, ii¢ boyutlu modeli olusturmuslardir (Allen ve Meyer., 1990,
5.710-720). Bu modele gore, calisanlar biitiin bu ii¢ boyutu farkli olarak
gerceklestirebilirler. Meyer ve Allen' in olusturduklari model, her boyut
farkli olarak gergeklesir ve bunlarin is davraniglart tizerinde farkli etkileri

vardir.

Orgiitsel Bagliikla
Tliskili Olanlar
e Is Tatmini
e Isin Gerekleri
e lIse Baglilik

Kaynak: Meyer ve ark., (2002: 22.)

; o isten Ayriima
D Baghhg . A
uygusa . a8 l. ‘g Duygusal ” Niyeti ve
Oncelikleri .. Isaiicii Devri
e Kisisel Ozellikler Baglilik #9
e Is Deneyimleri
Devamhilik Baghliginin is Davranislari
Oncelikleri Devamiilik R e Devamsizlik
e Kisisel Ozellikler |— Baghhigi " e Orgiitsel
o Alternatifler Vatandashk
e Yatirimlar Davranislari
Normatif Baghhgin
Kisieel Grallitd Normatif isanl
[}
151sel Ozellikler Baghilik Ca lfalz arin
e Sosyallesme Saghgi ve
Deneyimleri Refahi
e Orgiitsel Yatirimlar

Sekil 6: Allen ve Meyer’in Gelistirdigi Orgiitsel Baghlik Siniflandirilmast
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2.15.3.1.1. Duygusal Baghhk

Calisganin  orgiitine duydugu baghiligin, orgiitle biitiinlesmesini
icermektedir. Kuvvetli olarak orgiite bagli olan c¢alisanlar, orgiitiine
gereksinim duyduklart i¢in degil, kendi istedikleri igin orgiitte kalirlar
(Meyer ve Allen, 1991:67). Tutumsal baglilik olarak da adlandirilan, bu
baghlik is ¢evresiyle alakali duygusal reaksiyonlarla da alakali olup, daha
¢ok igine baglanma, calisma arkadaslari, is ve meslege duyulan bagliliktan
olusan tatmin ile ilgilidir (Balay, 2000:73).

Calisanlarin duygusal bagliliklarinin olusmasi, orgiit i¢cinde birtakim
faktorlerin olmasiyla ilgilidir. Baglilik hakkindaki arastirmalarin genelinde
kaynak olarak gosterilen, Allen ve Meyer’in gelistirdigi ¢alisanlarin
duygusal bagliliklarina etki eden unsurlar sunlardir (Allen ve Meyer,
1990a:17-18):

Isin Cazibesi: Orgiitte calisana yiiklenen islerin genellikle cekici,
heyecan verici olmasi,

Rol Acikhg: Orgiitiin calisandan beklentisini agikca ifade etmesi,

Amac¢ Acikhig: Calisanin, oOrgiitte yaptigr gorevleri neyle ilgili
yaptig1 hakkinda agik bir anlayigin bulunmast,

Ama¢ Giigliigii: Calisanlardan is  sorumluluklarin1  yerine
getirmesini istemek

Onerilere Acikhik: Tepedeki idarenin, orgiit icerisindeki ¢alisanlarin
fikirlere 6nem vermesi,

Isgorenler Arasinda Uyum: Isgorenlerin birbirleriyle yakin ve
samimi iliskilerin bulunmast,

Orgiitsel Giivenirlik: Calisanlarm, oOrgiitin séz verdigi seyleri
yapacagina inanmast,

Esitlik: Orgiitteki ¢alisanlarin tamaminin esit haklara sahip olmast,

Bireye Onem: Calisanlarin yaptig1 islerle ilgili orgiitiin hedeflerine
onemli katki sagladig1 diislincesiyle duygularin 6zendirilmesini saglamak,

Geri Besleme: Calisanlarin basarimi hakkinda devamli olarak

bilgilendirmek,
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Katihm: Calisanlarin bireysel is yiikii ve basarimiyla ilgili kararlara

katilimini saglamak.

2.15.3.1.2. Devamhlik (Siireklilik) Baghhg

Devam  baghligi, kisinin  Orgiitten ayrilmast  durumunda
maliyetlerinin yiiksek olacagi diisiincesiyle orgiit iyeligini devam ettirmesi
halidir. Bu baglilikta kisi ayrilmak istese de oOrgiitten ayrilamamaktadir.
Ciinkii ayrilmasi halinde birey i¢in birtakim maliyetler ve giigliikler ortaya
¢ikmaktadir (Allen ve Meyer, 1990:3).

Calisanlarda devam bagliliginin ortaya ¢ikmasina sebep, bazi kisisel
ve orgiitsel unsurlar vardir. Etkileyen unsurlar su sekilde kisaltilabilir (Allen
ve Meyer, 1990a:18):

Yetenekler: Isgorenin orgiitte yaptigi ile ilgili elde ettigi
beceri/tecriibelerinin ne derecede diger orgiitlere fayda saglayabilecegi ve
bu beceri/tecriibelerin ne kadarini 6rgiitlere aktarabilecegi kaygisi.

Egitim: Isgorenin edindigi bigimsel &grenimin, mevcut orgiit vb.
disinda ona yararlanamayacagi fikri,

Yer Degistirmek: Isgorenin orgiitle iliskisinin kesilmesi halinde,
farkli yerlere tasinma arzusu,

Bireysel Yatirnm: Isgorenin vaktini ve c¢abasmi fazlaca gorev
yaptig1 Orgiite harcamasi agisindan kendine yatirim yaptig fikri,

Emeklilik Primi: c¢alisanin orgiitte kalmasi halinde alabilecegi
emeklilik primini, orgiitte kalmamasi halinde kaybedebilecegi fikri,

Toplum: Isgorenin i¢inde bulundugu yerlesim yerinde uzun yillar
yasamasl,

Secenekler: Isgdrenin orgiitle iliskisinin kesilmesi halinde mevcut

isinin benzerini ya da iyisini bulmada zorlanacag: fikri.

2.15.3.1. 3. Normatif (Kuralc1) Baghhk

Bu  baghilik, isgorenlerin  Orgiitte  kalmalariyla  alakali
yikiimliliiklerinin ifade etmektedir. Calisanlar yiiksek bir baglilik
duygusuyla, orgiitte devam etmeye gereksinim hissetmektedirler (Meyer ve
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Allen, 1991:67). Isgoérenlerin orgiitsel baglilik hissetmesi, kisisel
faydalarindan kaynaklanmaz. Bu baglilik, isgérenlerin yaptiklarinin
dogruluk ve ahlaki agidan belirli davranigsal hareketleri sergilemelerini
saglamaktadir (Balay, 2000:22).

2.16. Orgiitsel Baghlhigin sonuglar:

Calisanlarin  orgiitsel  baghliklar, baglhilhigin diizeyiyle alakali
bicimde pozitif ya da negatif bir sekilde gerceklesebilir. Calisanlar
bakimindan &rgiitsel hedefler onaylanabilir diizeyde olmadiginda orgiitteki
calisanlarin  baglihig azalabilmektedir. Ote yandan orgiitsel hedefler
caliganlar bakimindan uygun ve onaylanabilir oldugunda, anlamli bir
seviyede bagliligin etken oldugu ve olumlu davranislar sergilenmesi
beklenebilir (Balay, 2000, s:83). Orgiitsel baglihigin ii¢ diizey sonucu

bulunmaktadir:

2.16.1. Diisiik

Bu baglilik seviyesinde isgdrenler, orgiitsel bagliliklart igin yiiksek
tutum ve egilimlerde bulunmazlar. Bu durum kisilerin yaraticiligi ve
gelismeye acgikligimi ifade edebilir. Ayn1 zamanda isgorenler, Orgiitlerine
disik seviyede baglilik gosterdiginden farkli secenek is/isleri
inceleyeceginden bu durum, insan kaynaklari agisindan daha etkin olmasini
saglayacaktir (Bayram, 2005: 135; Akinci, 2006: 28).

Ayn1 zamanda, orgiitlerine diisiik seviyede baglilig1 olan isgdrenler,
bireysel gorevlerindeki gayretlerinde arka planda durduklart gibi ekip
bagliliginin olusturulmasinda minimum gayreti sarf ederler. Bu bakimdan
bu isgorenlere, orgiitte “duygusuz c¢alisanlar” olarak adlandirilirlar (Dogan
ve Kilig, 2007:54).

Diisiik diizeyde olan baglilikta; soylenti, kars1 ¢ikma ile sikayetler
oldugundan kurumun itibart zedelenmekte olup, miisterilerin giiveni
sarsilmakta, yenilige adapte olamama durumunu ve ayni zamanda gelir
kayiplarinin yasanmasina neden olmaktadir. Bu durum neticesinde orgiit
icerisinde dagilan yanlis bilgi orgiitiin idari seklini tehdit etmekte ve ist

yonetimin gegerliligini Sorgulanmasina neden olmaktadir (Oran, 2012:60).
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2.16.2. Orta (Ilnmh)

Bu diizeye sahip c¢alisanlar, orgiitiin tiim degerlerini degil i¢lerinden
bazilarm1 kabul etme yeterliligini gosterirken Orgiitiin  6ngoriisiini
karsilamakta ve kurumla o6zdesleserek bireysel niteliklerini korumay1
stirdirmektedirler (Dogan ve Kilig, 2007:54). Bununla birlikte, genellikle
pozitif neticeler vermeyebilir. Bu diizeydeki ¢alisanlar, toplumsal
yikiimliilikler ve orgiitsel baglilikla ilgili ¢eliski yasarlar. Bu durum,
orgiitsel kararsizlik ve verimsiz c¢alismaya sebep olabilmektedir (Bayram,
2005: 136).

2.16.3.Yiiksek

Yiiksek diizeye sahip iggorenler, orgiitlerine olduk¢a giiclii tavir ve
egilimlerle baglilik gosterirler. Bu diizeyde bagliligi olan isgoren, meslekte
basar1 ve Tlcret bakimindan tatmin olabilecegi gibi Orgiit, isgorenin
sadakatine yonelik kisiyi yetkilendirerek ve kisiyi iist makamlara gelmesini
saglayarak bir ddillendirir (Bayram, 2005:136; Akinci, 2006:28; Dogan ve
Kilig, 2007: 54).

2.17. Orgiitsel Baghhkla ilgili Yapilan Cahsmalar

Lam ve ark., (2002) “Yeni Calisanlarin Hong Kong Hotel
Isletmelerindeki Iste Kalma Niyeti ve Orgiitsel Baglihigi” adli yaptigi
calismasinda 249 kisiye anket yapmustir. Calismada, yeni ¢alisanlarin
orgiitsel baghlik ve iste kalma niyetleri tizerinde is ve sosyal faktorlerin
etkisi arastirilmistir. Sonucglara goére, 6znel norm ve egitimin isten ayrilma
niyeti ile iligkili oldugu, 6znel normun mentorlukla ve orgiitsel baglhilikla
ilgili oldugunu ortaya koymustur. Egitim, aile-toplama fonksiyonlari,
kaliteli mentorlarin se¢imi ve is zenginlestirme, yeni c¢aliganlar1 korumak ve
iste kalma niyetlerini azaltmak i¢in olas1 ¢dzlimlerdir.

Kang ve ark., (2014) calismasinda, konaklama isletmelerinde
denetim destegi, orgiitsel baglilik, kariyer memnuniyeti ve 6n tarafta calisan
kisilerin iste kalma niyetleri arasindaki iligkilerini arastirmaktadir.
Sonuglara gore, denetleyici destegin ¢alisanlarin orgiitsel baglilig1 ve kariyer

memnuniyetleri {izerinde olumlu bir etkisi oldugu ortaya ¢ikmustir. Orgiitsel
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bagliligin kariyer memnuniyeti {izerinde dogrudan bir etkisi olmamasina
ragmen, yiiksek bir orgiitsel baglilik, iste kalma niyetini azaltmistir. Bu
bakimdan, orgiitsel baglilik ile iste kalma niyetini yonlendirmekte oldugu
sonucuna ulagilmistir.

Njoki Ndungu (2016), yaptigi calismasinda Nairobi'deki otellerde
156 adet insan Kaynaklari Yoneticisine yaptigi ¢alismada mentorluk ve
kariyer basaris1 arasindaki iligskiyi kurarken regresyon analizi kullanmstir.
Bu baglamda Mentorluk bagimli degisken olurken bagimsiz degiskeni de
kariyer basaris1 olarak belirlemistir. Sonuglara gore, diger tiim faktorleri
sabit olmasi halinde, mentorluk fonksiyonunda bir 6ge artisinin, otel
endiistrisindeki personel basarist puanlarinda 0,345 birim artisa yol
acacagini gostermektedir. 0.607 olasilik degeri, mentorlugun Nairobi'nin
yildizli otel isletmelerindeki personelleri arasindaki kariyer basarisini
etkiledigini  gostermektedir.  Arastirma, Nairobi'nin  yildizli  otel
isletmelerinde mentor ve danisan kariyer basarist arasinda bir iliski oldugu
sonucuna varmistir. Bu nedenle arastirmaci, kuruluslarin mentorluk
fonksiyonlarin1 insan kaynaklari gelistirme araci olarak kullanmasini
onermekle birlikte danisanin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirecegini ve
ayni zamanda kariyer hedeflerini gerceklestirilmesine katki saglayacagini bu
baglamda bagliliklarini gelistireceklerini belirtmistir.

Arslan (2017), Antalya bolgesindeki otellerde 916 galisan ile yaptigt
anket calismasi sonucunda iggorenlerin bes faktor kisilik ozelliklerinin is
memnuniyeti ile 6rgiitsel baglilig: etkiledigi ayn1 zamanda is tatmininin, bes
faktor kisilik ozelliklerinin oOrgiitsel baglilik lizerindeki etkisinde aracilik
rolii oynadigi tespit etmistir.

Cakir ve ark., (2018) Kurklareli, Istanbul ve Izmir illerindeki otel
isletmelerinde 398 calisan ile yaptiklar1 anket ¢alismasi sonucunda is yasam
kalitesi boyutlariyla calisanlarin duygusal baglilik diizeyleri {izerindeki
etkisini  incelemistir. ~ Arastirmada  yapisal  esitlik  modellemesi
gerceklestirmis ve sosyal, estetik, kendini gerceklestirme, bilgi, sayginlik
gibi iist diizey boyutlarin 6rgiitsel baglilig: etkiledigi, bunun yani sira saglik,
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giivenlik, ekonomik ve aile ihtiyaclarindan olusan alt diizey ihtiyaglarinda
orgiitsel baglilig etkiledigi tespit edilmistir.

Yapilan alanyazin incelemesi sonucunda; mentorluk ile orgiitsel
baglilik arasindaki pozitif iliskiyi agiklamak icin iki neden vardir; Ilk olarak,
orgiitsel bagliligin duygusal baglilik boyutu (Allen ve Meyer, 1990),
mentorluk siireci ile birlikte danisanin kurumla 6zdeslesme ve duygusal
olarak baglanma ihtiyacin1 yerine getirme olasiligin1 artirmakta olup,
danisanlarin  kuruma bagliliklarin1 giiglendirmektedir (Allen ve Meyer,
1999; Orpen 1997). ikincisi, onemli iist yonetim ile mentorluk iliskileri
geliserek, orgiitiin diger orglitlere kiyasla daha cazip olmasi ve oOrgiitsel
bagliligi arttirmasidir  (Orpen, 1997). Mentorluk (Joiner, Bartram ve
Garreffa, 2004) calisanlarin duygusal bagliliklarini gelistirmeye etkilidir ve
bu nedenle iste kalma niyeti de dolayli olarak etkilenmektedir (Vecchio ve
Norris, 1996). Duygusal baglilik danisanin iste kalma niyeti ve mentorluk
fonksiyonlartyla olumlu iligkiye sahiptir (Payne ve Huffman,
2005). Mentorluk, mentor ve danisanlarin 6rgiite olan bagliliklarini artirmak
icin kullanilabilir. Bu durum orgiitle 6zdeslesmeyi ve katilim saglamay1
tesvik etmektedir.

Kram (1985), bir mentorun danisana Sagladigi mentorluk
fonksiyonlarindan bazilarinin katkida bulunabilecegini ileri siirmektedir,
bunlardan biri Rol model olma fonksiyonudur. Mentor danisana, endiseleri
ve sorunlart hakkinda 6zgiirce konusma firsati verir. Bu arkadaslik islevi
aynt zamanda duygusal bir bag kurmay1 da tesvik eder, ciinkii mentor
danisan ile sosyal agidan etkilesime girer. Bir yoneticinin destekleyici ve
Ozenli davranisi oldugunu diisiinen danisanlar, yonetimin otoritesine ve
orgiitiine duygusal bagliligi olumlu yonde olacaktir (Rhoades, Eisenberger
ve Armeli, 2001). Bu anlamda, bir mentordan destek almak, arkadasligin
duygusal olarak gelismesine katki saglamaktadir. Mentorluk, danisan
tarafindan olumlu ya da olumsuz bir deneyim olarak degerlendirilebilir
(Eby, Butts, Lockwood, &Simon, 2004). Sonug¢ olarak, mentorluk ve

duygusal baghlik arasindaki iliskinin yonii ve giicii olmas1 muhtemeldir.
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2.18. Is Tatmini Kavram ve Onemi

Bu kavram, alanyazinda bir¢ok tanimlama ile karsimiza ¢ikmaktadir.
Is tatmini, genel anlamda isin niteliklerinin kisi tarafindan
degerlendirilmesiyle olusan is hakkindaki pozitif duygular seklinde ifade
edilmektedir (Robbins ve Judge, 2012:76).

Locke (1969) is tatminini, bir ¢alisanin igini yapmasi neticesinde
hissettigi tatmin seviyesi ya da pozitif duygusal durum olarak ifade
etmektedir.

Bagaran (1989) ise is tatmini kavramini, g¢alisanlarin islerinden
memnun olmalar1 ya da olmamalar1 olarak belirtmektedir. Bu kavram,
calisanlarin yaptiklari is sonucunda ya da is hayatlarin1 degerlendirmeleri
sonucunda duyduklar1 haz veya olumlu duygusal durumu tanimlamaktadir.

Simsek ve ark. (2014: 164) is tatmini kavramini, “isten kazanilan
parasal gelir ve calisanin birlikte is yapmaktan keyif aldigi c¢alisanlarla
birlikte ortaya ¢ikardigi sonuglarin sagladigi mutluluk” bigiminde
tanimlamiglardir. Currivan (1999: 497) ise bu kavrami, isgdrenin isi ve
isindeki roliine karsilik olumlu duygular hissetmesi seklinde ele alirken;
Weiss (2002), isgorenlerin iglerine yonelik gosterdikleri duygusal tepkiler
olarak ifade etmistir.

Is tatmini kavrami, bugiinlere gelene dek pek ¢ok degisik ifade ve
kuramlarla iligkilendirilmistir. Is tatminiyle ilgili genel kuramlar igerik ve
sirec kuramlar1 olarak ikiye ayrilmaktadir. Igerik kuramlari kendi
igerisinde; Gereksinimler (sira diizeni), iki etmenli (¢ift faktor), basari
giidiisii kuram1 olarak ii¢ smifa ayrilmaktadir. Gereksinim sira diizeni
kurami; fizyolojik, giivenlik sevgi, saygmlik ve kendinin gergeklestirme
gereksinimlerinden olusmaktadir. Iki etmenli kuram ise; doyuma ve
doyumsuzluga sebep olan faktorlerden olugsmaktadir. Basar1 giidiisii kurami
ise; basari, iktidar ve baglanma giidiisiinden olugsmaktadir. Siire¢ kuramlart;
Vroom’un beklenti, Edwin Locke’nin amag, Homas-Adams’in denkserlik ve
Skinner’in pekistirme kuramlarindan olugmaktadir (Tiirk,2007:82-92).

Otel isletmelerinde ise, isgdrenin is doyum seviyesi, kisisel hayatini

ve saghgini pozitif ya da negatif olarak etkilenmektedir. Is tatmini
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seviyesinin fazla olmasi iggdrenin mutlu olmasina katki sagladigi, diisiik
olmasi halinde ise, isgdrenin isinden uzaklasmasina sebebiyet verdigi, bu
baglamda ilgisizligin ve uyumsuzlugun meydana geldigi diisiiniilen
durumdur. Genel anlamda isgorenlerin isleriyle ilgili duygularinin tepkisi
olarak ifade edilen is tatmini kavrami, oncelikle 1920’lerde tanimlanmis,
onemli oldugu 1930-40’l1 yillarda belirlenmistir. Onemsenmesinin
nedenlerinden biride, hayat doyumuyla ilgilidir. Boéylece bireyin fiziksel ve
psikolojik durumunu dolaysiz olarak etkilemektedir. Baska bir sebebi ise,
yaraticilikla iligkili olmasidir (Sevimli ve Iscan, 2005:55).

Is memnuniyeti duragan olmayan bir olgudur. Idareciler is tatmini
sadece bir defaligina saglayip birkag yil sonraya birakamazlar. Oncelikle
turizm sektoriinde var olan isletmelerin tahmin edilen uzun vadedeki
hedeflerine erisebilmelerinde kalifiye isgdrenin dnemi biiytiktiir. Glinimiiz
isletmelerinde genel olarak insan kaynaklart birimi, orgiitlerinin en 6nemli
sermayeleri olan isgérenleri igin, is tatminleri i¢in muhtemel Orgiitsel
imkanlar1 saglamakta ve epey caba sarf etmektedirler. Kurumsallagmis
zincir konaklama isletmelerinden biri olan Ritz Carlton Otel’in su slogani
bu durumu ifade eden en iyi 6rneklerden biridir: “ Bizler Hanimefendi ve
beyefendilere hizmet sunan hanimefendi ve beyefendileriz” (Akinci, 2002:
4).

Turizm kesiminde isgbrenin is tatminiyle Orgiitsel vatandaslik
davranig1 pozitif iligkilidir (Nadiri ve Tanova, 2009:7). Bu baglamda
isgorenin giidiilenmesi, servisin niteligine etki etmektedir. Kaliteli hizmet
alan misafirler tatmin olarak isletmeden ayrilmakta ve isletme igin olumlu
gortslerini belirtmektedirler (Nadiri ve Tanova, 2009:1). Otel isletmelerinde
iggorenlerin 1 tatminleri ve performanslar1 arasinda etkilesim s6z
konusudur. Bu etkilesim, miisteri memnuniyetine, orgiitsel bagliliga ve iste

kalma niyetine etki etmektedir.

2.19. is Tatminini Etkileyen Faktorler
Is tatmini, 1950’lerde yas, hiyerarsiye 6zgii konum, egitim, ise
devam etme durumu, verimlilik gibi kavramlarla iligkisi ag¢isindan

incelenmisken; 1980°li yillardan gilinlimiize kadar kapsam bakimindan
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genisletilmistir. Is tatminini ifade edebilmek icin gelistirilmis teorik
caligmalar is tatmini kavramini Dbelirleyen; kisilik, degerler, g¢alisma
kosullar1 ve toplumsal etki gibi 6zelliklerden bir veya birden fazlasini,
isgorenin isinde tatmin olmasi veya olmamasina sebep olan unsurlar olarak
incelemislerdir (George ve Jones, 2005:83).

Is tatmini ile ilgili yapilan arastirmalarda dokuz faktoriin is tatmini
kavramini etkiledigi sonucuna varilmistir. Bu faktorler ise sunladir :

Ucret: Orgiitiin, isgorene emegi dogrultusunda yapilan 6deme (para,
iktisadi faydalar, sosyal haklar, imkanlar vd.) is tatmininin olusmasinda
onemli faktdor olmasiyla birlikte vyapilan caligmalar, isgorenlerin
ticretlerinden tatmin olmasi hakkinda odenen ficretin disinda, iicretlerini
diger kisilerle karsilastirmasi sonucunda kriter almasi durumunda anlamli
sonuclar ¢iktig1 belirtilmektedir (Bagaran,1991:203).

Yiikselme: Isgorenin orgiit icerisinde terfi alip almamasi
durumudur. Sayet kisi, yapacagi caligmalarin faydali olmasi neticesinde
daha yiiksek mevkiye gelebilecegini bilirse bu durumda olusacak pozitif
durumda, bireyin is tatmini de artacaktir(Asan ve Erenler, 2008:205).

Yoneticiler: idarecinin davranislar isgérenlerin tatmin seviyelerine
etki eden miihim faktdrlerden biridir. Idarecinin gosterdigi davranis bigimi,
isgérenlerin  Ongoriisiindeki idarecilik bigimiyle uyum gostermediginde,
isgdrenlerin tatminsiz olmasina neden olusturmaktadir
(Ergeneli ve Eryigit,2001).

Ek imkanlar: Maddi ve maddi olmayan olanaklarin bulunup
bulunmamasi, isgorenlerin islerinde tatmin olmasi ya da olmamasina sebep
olabilmektedir (Basaran,1991:203).

Olas1 Odiiller: Bilinilirlik ve basarili bir is gergeklestiginde kisinin
bir 6diil alabilme imkanin olmasi, is memnuniyetini pozitif olarak
etkilemektedir (Asan ve Erenler, 2008:205).

Isleyis Prosediirleri: Orgiitteki islerin yapilis siireci ve bu islerle
alakali politika ve yontemler, is tatmin seviyesini etkilemektedir (Ergeneli
ve Eryigit,2001).
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Is Arkadaslar: Orgiit icindeki diger isgorenlerin teknik ve
toplumsal agidan yeterli veya yetersiz olmamalari durumunda, is doyum
seviyesini etki edebilmekte ve farklilastirabilmektedir (Basaran,1991:203).

Isin Kendisi: Kisilerin ilgilerini ¢eken, begendikleri bir isi
yapmalar1 ve yaptiklart isten dolayr mesuliyet alabilecekleri is ortaminin
bulunmasini tanimlamaktadir. Bu durum, kimi iggorenlerin tatmin seviyesini
artirirken, kiminin tatminsiz olmasma sebep olabilmektedir (Ergeneli ve
Eryigit,2001).

Tletisim: Isgorenlerin orgiit igerisinde ast-iist iliskisinde bulundugu
veya benzer pozisyonda olan diger isgorenlerle iletisimin istenilen seviyede

olmasi, is tatmini etkileyebilmektedir (Chacko,1983).

2.20. Is Tatmini le ilgili Yapilan Calismalar

Is tatminiyle yapilan ¢alismalarda isin &zellikleri, maas, ddiiller, terfi
imkani, is giivenligi, is sartlari, ¢alisma arkadaslari, teftis, idare sekli,
calisma yapisi, toplumsal kazanimlar, iletisim, isgorenin benligi, niifussal
nitelikler gibi oldukg¢a fazla etkenin is tatminini etkiledigi goriilmektedir
(Currivan, 1999; Kurcer, 2005; Friday ve Friday, 2003; Lam 1995;
Crossman, ve Abou-Zaki, 2003; Scott ve vd. 2006:). Yiiksek olmayan is
tatmini isgorenler i¢in negatif etkiler saglarken, isgoren devir hizin ile isten
ayrilma niyetini arttirdig tespit edilmistir (Tett ve Meyer 1993; Mobley
1982).

Isgorenlerin is tatmin diizeyi yiikseldikge, basarim ile orgiitsel
baghiliginin artacagi, bu anlamda kurumla biitiinlesecegi etkili ve verimli
olacaginin kanisindadirlar (Uckun ve vd. 2004: 42).

Fagenson (1989) calismasinda, Amerika’daki saglik hizmetlerinde
calisan 518 kisiye yaptig1 anket ¢aligmasi sonucunda mentor olan bireylerin
mentor olmayan bireylere gore daha fazla memnuniyet, kariyer firsati,
taninma ve daha yliksek terfi oranlarinin bildirdiklerini ortaya koymustur.
Ancak, mentor olmayan bireylerin ig/kariyer durumlarma iligkin algilart
cinsiyetlerinden veya seviyelerinden etkilenmemistir.

Rhay-Hung Weng ve ark., (2010) g¢alismasinda, mentorluk

fonksiyonlarin i memnuniyeti ve orgiitsel bagliliga etkisini incelemeyi
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amaglamiglardir. Tayvan’daki hastanelerde 306 hemsireye yaptiklar: anket
calismasi sonucunda, mentorluk fonksiyonlarmin kariyer boyutu ve rol
model olma boyutunun deneyimi olmayan veya deneyimi az olan
hemsirelerin is tatmini ve orgiitsel baglilig1 iizerinde olumlu etkileri oldugu
tespit edilmistir.

Chiun Lo ve Ramayah (2011) yaptiklar1 ¢aligmasinda; Malezya'daki
kiiglik ve orta olgekli isletmelerde mentorluk ile is memnuniyeti arasindaki
bagi incelemislerdir. Arastirmada 156 yoneticiye anket uygulamigslardir.
Calismaya gore mentorluk ve is tatmini arasinda pozitif bir baglanti
oldugunu kismen de olsa belirlemislerdir. Calismada ek olarak, cinsiyetin is
tatmini lizerinde dogrudan etkisi oldugunu tespit etmislerdir.

Kim ve ark., (2015) c¢alismasinda otelcilik sektoriinde mentorluk
fonksiyonlarinin rollerini, is tutumlarini ve isten ayrilma niyetlerinin etkisini
Olcebilmek icin bir yapisal esitlik modeli gelistirmislerdir. Veriler, Giiney
Kore'deki liikks otellerde mentorluk yapan deneyimli c¢alisanlardan
toplanmistir. Calismada, mentorluk fonksiyonlari; kariyer gelistirme, psiko-
sosyal destek ve rol model olma fonksiyonu dahil olmak {izere {i¢ ana
fonksiyon olarak boyutlandirilmistir. Yapisal esitlik modeli (SEM)
analizleri, bu fonksiyonlar ile diger temel degiskenler arasindaki yollarin
istatistiki 6nemini arastirmak ic¢in kullanilmistir. Arastirmada Psiko-sosyal
destek fonksiyonu, is memnuniyeti ile Orgiitsel bagliliklarini pozitif
etkilemekte, rol ¢atismasi, rol belirsizligi ve isten ayrilma niyetine negatif
etkilemekte oldugu tespit edilmistir.

Young-su ve Ko (2011) galismasinda, otel mutfak calisanlarinda
mentorluk fonksiyonlarinin i memnuniyeti ve orgiitsel bagliligi etkiledigi
tespit etmistir. Verilerini Seul, Jeju, Busan ve Kyungju otellerinde 362
calisandan elde etmislerdir. Sonug¢ olarak, mentorluk fonksiyonlarinin is
tatmini ile olumlu iligkili oldugu; ancak orgiitsel bagliligin, sadece rol
modeli fonksiyonun olumlu bir iliskisi oldugunu tespit etmistir. Mentorluk
fonksiyonlarindan rol model boyutunu otel mutfak calisani i¢in en onemli

mentorluk fonksiyonu oldugu sonucuna varmiglardir.
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2.21. Iste Kalma Niyeti Kavram ve Onemi

Isgorenin iste kalma niyeti ile isten ayrilma niyeti kavramlari
arasinda birbirleriyle iliskilidir. Mowday vd. (1982:77) isten ayrilma
niyetini, isgorenin kisa zamanda orgiitle iliskisini bitirme durumuyla ilgili
kisisel bir fikir edinmesi seklinde ifade etmektedirler. iste kalma niyeti ise
isgorenin kendi benligi ve fikriyle orgiitte kalmasi durumudur (Tett ve
Meyer, 1993: 344).

Orgiitler icin isten ayrilma, isgdren devrinin biiyiik bir boliimiinii
kapsamaktadir. Bu anlamda, oOrgiitlerin olduk¢a fazla yatirimlarda
bulunmasi sebebiyle, isten ayrilma gibi durumlarda fazlaca kayiplarin
yasanmamasi i¢in, isgorenlerin Kendi istekleriyle isten ayrilmalarinin dniine
gecebilmek son derece dnemlidir (Varol, 2010).

Iste kalma niyeti, isgorenin bulundugu o&rgiitte siirekliligini
saglamasi, Isini devam ettirme arzusu ve yonelimidir (Akoglan Kozak ve
Diindar Akcay, 2010: 357).

Iste kalma niyeti, calisanlarin mesuliyet hissiyatinin belirtisi olarak
ise ge¢ kalma, isten erken ayrilma, sorumluluklarini ihmal etme, bahane
ederek veya etmeyerek kendi istegiyle ise gelmeme gibi davranislarin
olmasimi onlemek veya gegerli bir nedene bagl olarak minimum seviyede
gerceklesmesini  saglamaktir (Morrow vd., 1999; Mowday vd., 1982;
Namasivayam ve Zhao, 2007).

Steel ve Lounsbury (2009) ise, isgorenin hali hazirdaki isinden
kazandig1 haklar ile isiyle devamliliginin olmamasi durumunda olabilecek
kayiplarin fazlaligi oraninda isgdrenin isindeki devamliligini siirdiirmesi
niyetidir.

Iste kalma niyeti, isgdrenlerin orgiitsel ve bireysel hedeflerine
ulasabilmesinde Orgiitsel davranigin ortaya ¢ikmasinda pozitif sonuglar
dogurabilmektedir. Isgdrenlerin iste kalma niyetinde bulunmalariyla drgiitte
devamliliklarii saglamalari, kisisel beklenti ve arzularinin karsilandigini
belirtmektedir. Bu baglamda, orgiit icin olumsuz olabilecek davranista
bulunmama fikri isgérenlerin olumlu duygular igerisinde oldugunu ifade
etmektedir (Demir, 2011).
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2.22. Iste Kalma Niyetini Etkileyen Faktorler

Is tatminine etki eden faktdrlerin isgdrenlerin isten ayrilma ya da
kalma niyetlerini etkiledigi belirtilirken, bu faktorler itici ve gekici olarak
ikiye ayrilmistir. itici faktorler orgiitsel nedenlerle ilgili olarak, isgdrenlerin
islerini ayrilma niyetine sahip olmasi yahut isini birakma davranisi
gostermesine neden olan faktorleri igerirken, ¢ekici faktorler ise isgorenlerin
orgiitsel herhangi bir neden olmaksizin, kendi ig¢sel motivasyonlari
dolayisiyla bagka iste ¢alisma arzusu olarak ifade edilmistir (Sukriket, 2018:
45).

Isgorenlerin iste kalmasinda orgiitsel gayretler olumlu etki saglarken,
isgorenlerin isten ayrilmasinda, Orgiitiin orta kademe yoneticilerinin
gayretleri, davraniglar1 etkilemektedir. Bu gayretler zaman icerisinde bu
yoneticilere bagl iggorenler olusturmakta ve isgorenler bu duruma bagl
olarak iste kalma egilimde olmaktadir. (Chen, 2001: 655). insan kaynaklar:
boliimiiniin, isgdrene kisisel gelisim imkan1 sunmasi, ddiillendirme, kisisel
basarimlar1 degerlendirme, bilgisini ve yeteneklerini arttirma, karar
almalarint desteklemek gibi ¢alismalar yaparak, isgorenin orgiit yapisini
kavramasina yardimci olur. Yapilan benzer calismalarla, iggorenin isten
ayrilma niyeti minimum seviyeye getirilebilir (Cho, Johanson ve Guchait,
2009: 380).

Dieleep ve Normala (2014) ise, iste kalma niyeti ile ayrilma niyetiyle
ilgili birden fazla etmenin etkili olabilecegini agiklamislardir. Bunlar: 6diil,
adalet, yonetimin destegi, sikayet yonetimi, is arkadasligi iligkisi, is tatmini,
yOnetim tarzi, is yiki, iicret, kariyer gelisimi, sosyallesme, is saatleri,
giivenlik, saglik tesisleri, egitim ve gelisimin olmamasi, igyerine yakin

konumda olup olmama gibi ¢esitli faktorlerin oldugunu belirtmistir.

2.23. Iste Kalma Niyeti Ile flgili Yapilan Calismalar

Wei-su (2014) c¢alismasinda Tayvan'daki otel calisanlarmin iste
kalma niyetlerini incelemistir. Insan kaynagi sorununun nedenlerini
tanimlamak ve analiz etmek i¢in, aciklamalarin 6nceliklerini hesaplamak
amaciyla Gri Iliskisel Analiz (GRA) ydntemini kullanmistir. Arastirma

sonuglarina gore; tcret orani, ek olanaklar, mentorluk siireci ve is
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arkadaglarina giiven konularinin, iste kalma niyetini belirleyen olan en
onemli faktorler oldugunu tespit etmistir.

Zopiatis vd. (2014) calismasinda Kibris'ta otel ¢alisanlarinin iste
kalmalarinin ya da isten ayrilma niyetleri ile birlikte ise katilim, orgiitsel
baglilik (normatif ve duyussal) ve is tatmini (i¢sel ve digsal) gibi
kavramlarin nedensel iliskilerini incelemislerdir. Yapisal esitlik modeli
olusturularak; is katilimi, duygusal ve normatif baglihik ile igsel is
memnuniyeti arasinda pozitif iligki bulunmustur. Duygusal ile normatif
orgiitsel baglilik ile i¢sel ve digsal ig tatmini arasindaki pozitif iligki varken,
duygusal orgiitsel baglilik, digsal is memnuniyeti ile isten ayrilma niyeti
arasinda negatif iligkili oldugu ortaya ¢cikmistir. Bununla birlikte, icsel is
memnuniyeti ve iste kalma niyeti arasinda olumsuz iliski desteklenmemistir.

Demir (2015) g¢alismasinda, konaklama isletmelerinde kisi-kurum
uygunlugunun ¢aliganlarin i basariminda ve iste kalma niyetindeki etkisini
belirlemeyi amaglamistir. Mugla bolgesinde faaliyet gdsteren bes yildizli
konaklama isletmelerindeki ¢alisan 399 katilimciya anket uygulamustir.
Arastirmadaki bulgularla, korelasyon ve coklu regresyon analizi yapilmis,
analiz sonucunda kisi-kurum uygunlugunun “is performansi” ve “iste kalma
niyeti” bagiml degiskenleri ile anlamli oldugu ve olumlu olarak etkiledigi
belirlenmistir.

Nergiz (2015) ¢alismasinda, otel isletmelerindeki isgorenlerin
olumlu ve olumsuz duygusalliklarinin is memnuniyetleri ve iste kalma
niyetleriyle iligkisini incelemistir. Kolayda orneklem yontemi segilerek;
Canakkale il merkezindeki otel isletmelerinde ¢alisan 137 kisinin
katilimiyla gergeklesmistir. Olusturulan korelasyon analizi neticesinde
isgorenlerin olumlu duygusalliklarinin i memnuniyetlerine pozitif etki
ettigi, olumsuz duygusalliklarinin is memnuniyeti ve iste kalma niyetiyle
iliskili olmadigini tespit etmistir.

Okae (2018) kantitatif korelasyon calismasinda, ¢alisanlarin isten
ayrlma niyeti ve is tatmini, 1is¢i Tlcreti, calisan baglihig, c¢alisan
motivasyonu ve ¢alisma alani arasindaki iliskiyi incelemistir. Kolayda

orneklem yontemi segilerek arastirmanin Orneklemi; Bati Georgia'daki

69



Central Mississippi  ve North Central Texas'ta bulunan otelcilik
endistrisinde c¢alisan 156 katilimcidan olusmaktaydi. Coklu dogrusal
regresyon modellerinden elde edilen sonuglara gore, otelcilik endiistrisinde
calisanlarin iste kalma niyetini belirlemede 6nemli bulunmustur. Coklu
regresyon analizleri sonuglarina gore; ¢alisma ortami, ¢alisan motivasyonu,
is tatmini, is¢i Ucreti ve calisan bagliligini birlestiren model iste kalma
niyetinin % 36k kismini olusturuyordu. Sonuglara goére,  ¢alisan
motivasyonu ile calisanlarin iste kalma niyeti arasindaki iliski anlamli
degildi. Bulgulara gore, otel liderlerine is tatmini, is¢i iicreti, calisan
baglilig1, ¢alisan motivasyonu, caligma alani ve iste kalma niyeti arasinda
yapilacak olan caligsmalar i¢in bir temel saglama potansiyeli olusturarak
olumlu sosyal degisime katkida bulunabilir. Bu gelisme ile ¢alisanlarin iste
kalma niyetleri arttirilarak ticari uygulama stratejileri ve politikalariin

olusturulmasina yol agabilir.
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

Aragtirmanin bu boliimiinde, arastirmanin amaci, 6nemi, yaklagimi,
plani, evreni ve orneklemi, hipotezleri, arastirma neticesinde belirlenen

veriler ile veri analizleri yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin temel amaci, otel igletmelerinde mentor profilini ve
mentorluk uygulamalarinin etkin kullanilip kullanilmadigini tespit etmek,
mentorluk fonksiyonu boyutlarinin igsgdrenlerin is tatmini, orgiitsel baglilik
ve iste kalma niyetini tizerindeki etkilerini belirlemektir. Arastirma
kapsaminda otel isletmelerinde etkin mentorluk uygulamalariyla ¢alisanlarin
mevcut is tatmin diizeylerinin artacagi, isten ayrilma niyetlerinin azalacagi
ve oOrgiitsel bagliliklarinin gelistirilerek uzun siire isletmeye fayda
saglayacak sekilde kisisel ve kariyer gelisimlerine katki saglanmasinin

miimkiin olacag diistintilmektedir.

3.2.Arastirmanin Yaklasim

Bir arastirmanin yaklasimin tespit eden en 6nemli unsur, arastirma
sorusunun Ozelligidir. Arastirma sorusunun niteligine gore; kesifsel
(exploratory), betimsel (descriptive) veya hipotez igeren /nedensel
(explanatory) yaklagimlar tercih edilebilir. Bir arastirmada kesifsel arastirma
yaklasiminin tercih edilmesi igin arastirmaya konu olan sorunun belirsiz
olmas1 gereklidir (Saruhan ve Ozdemirci, 2011: 135). Bu gibi arastirmalarin
amact ¢0ziim bulmak degil; sorunu boyutlartyla ortaya c¢ikarmaktir.
Betimleyici arastirma yaklagiminda ise; kim, ne, nerede, nasil ve ne zaman
sorularina cevap aramaktadir. Kesifsel arastirma yaklasimindan farkh
olarak, betimsel arastirmada arastirmaya konu olan sorun nitelikseldir ve
sorun yiizdeler, farkliliklar ve merkezi dagilimlar ile derinlemesine tasvir
edilir. Fakat betimsel arastirmalarda sorunun ¢6zimi ic¢in cevaplar

aramazlar. Hipotez iceren veya nedensel arastirmalar ise arastirmada yer
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alan degiskenler arasindaki iligkileri tespit etmeye yoneliktir. Bu gibi
arastirmalarda aragtirmaci, kendi deneyimlerinden veya alanyazinda daha
onceden ortaya konulmus olan verileri inceleyerek degiskenler arasindaki
iliskilere yonelik varsayimlar olusturmaktadir. Nedensel arastirmalarin
temel amaci, aragtirmada yer alan degiskenler arasindaki iliskilerin varligin
tespit etmek, kanitlamak, iliskileri agiklayabilmek ve bu iliskiler araciligiyla
olgunun nasil yonlendirilecegini belirleyebilmektir (Kothari, 2004: 35-39).
Arastirmanin birinci béliimiinde mentorluk uygulamalariyla ilgili
alanyazin incelenmis olup, mentorluk fonksiyonlariyla calisanlarin ig
tatmini, oOrgiitsel baghligi ve iste kalma niyetiyle ilgili hipotezler
gelistirilerek bu iliskisel baglarin derinlemesine incelenmesi amaclanmistir.
Bu baglamda, ¢alismada kesifsel veya betimsel yaklasim yerine nedensel

(hipotez igeren) yaklasim tercih edilmistir.

3.3.Arastirmanin Plam

Arastirma plani, genel bir ¢ercevedir. Veri toplama ve veri analizi
tekniklerinin  belirlenmesini  saglayan esas plandir (Yiksel ve
Yiiksel,2004:41). Bu tezin genel plani ti¢ asamadan olusmaktadir.

Aragtirmanin birinci asamasinda; alanyazin incelenerek kavramsal
cerceve olusturulmus, degisken Ozellikleri belirlenmis ve degiskenler
arasinda muhtemel iligkiler belirlendikten sonra arastirma sorular1 ve
hipotezler olusturulmustur. ikinci asamada ise, arastirmanin sorusuna yanit
aramak amaciyla ol¢ek uyarlamasi yapilmig ve uyarlanan 6lgeklerin 6n test
ile denenmesinden sonra asil arastirma verileri toplanmistir. Arastirmanin
sorulart: “Mentorluk uygulamalarinin fonksiyonlarinin is gérenin is tatmini,
orgiitsel baglilik ve iste kalma niyeti tizerindeki etkileri nelerdir?” ve
“Mentorluk uygulamalar: ile iggérenlerin bireysel ve kariyer gelisimlerine
katki saglayarak is tatminlerinin, Orgiitsel bagliliklarimin artmasi ve iste
kalma niyetlerinin gelistirilmesi miimkiin miidiir?” olarak ifade edilmistir.
Bu sorulart yanitlamak igin otel isletmelerinde c¢alisan kisilerden ve
yoneticilerinden elde edilen veriler ile ayri iki veri seti olusturulmus faktor

analizi yapilmis ve degiskenlerin yapilari belirlenmistir. Ugiincii asamada
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ise, yapisal esitlik modellemesine yonelik 6l¢iim modeli olusturulmus ve

yapisal esitlik modellemesi yapilmistir.

3.4. Arastirmanin Hipotezleri ve Modeli

Arastirmanin temel problemi; otel isletmelerinde c¢alisanlarin
orgilitsel baglilik, iste kalma niyeti ve is tatmini sorunu olarak belirlenmistir.
Bu baglamda mentorluk fonksiyonlari ile ¢alisanlarin orgiitsel baglilik, iste
kalma niyeti ve is tatmin diizeyinin nasil bir etkilesim i¢inde oldugunun
tespit edilmesi amaclanmistir. Bu agidan, otel isletmelerinde uygulanan
mentorluk uygulamalar1 ile c¢alisanlarin iste kalma niyetleri, Orgiitsel
bagliligi ve is tatmin diizeylerinin gelistirilmesinde kullanilabilecek bir
model Onerisi sunulmustur.

Aragtirma kapsaminda mentorluk fonksiyonlarimin iste kalma niyeti,
orgiitsel baglilik ve is tatminini saglamadaki etkinligi degerlendirilmis,

alanyazin incelenmis ve modele iliskin bazi hipotezler gelistirilmistir:
H1: Mentorluk fonksiyonlari, ¢alisanlarin c¢aligtiklar1 otel isletmelerine
yonelik duygusal baglilik diizeyleri {izerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

H2: Mentorluk fonksiyonlari, calisanlarin calistiklar1 otel isletmelerine

yonelik iste kalma niyeti diizeyleri lizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

H3: Mentorluk fonksiyonlari, calisanlarin calistiklar1 otel isletmelerine

yonelik is tatmini diizeyleri lizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

H4: Calisanlarin ¢alistiklart otel isletmelerine yonelik duyduklari duygusal

baglilik is tatmini diizeyleri iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

H5: Is tatminleri calisanlarin ¢alistiklar otel isletmelerine yonelik iste

kalma niyeti diizeyleri tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
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KARIYER ORGUTSEL
DESTEK BAGLILIK
FONSKSIYONU

MENTORLUK
UYGULAMALARININ
FONKSiYONLARI

PSIiKO-
SOSYAL
DESTEK

FONKSiYONU

ROL MODEL
OLMA

FONKSiYONU

Sekil 7: Arastirmanin modeli

3.5. Arastirma Ana Kiitlesi (Evren) ve Orneklemi

Mentorluk uygulamalariyla otel ¢alisanlarinin orgiitsel baglilik, is
tatmini ve iste kalma niyetlerinin saglanabilmesinin arastirildigi bu
arastirmada arastirmanin evrenini, Istanbul’daki otel isletmelerinde ¢alisan
isgbrenler ve yoneticiler olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini ise,
Istanbul’daki sahis, aile ve ortakli isletme tiiriine sahip kolayda drneklem
yontemiyle segilen elli otelde ¢alisan yoneticiler ve yoneticiler araciligiyla
(kartopu 6rneklem yonetmiyle) ulagtigimiz isgorenler olusturmaktadir.

Anketler, kolayda 6rnekleme yontemiyle arastirmaya goniillii olarak
katilmayr kabul eden yoneticiler ve kartopu Orneklem yoOntemiyle;
yoneticiler araciligiyla mentorluk yaptiklart calisanlardan toplanmustir.
Kartopu ya da zincir 6rnekleme yoOnetimi, evreni kapsayan her Ogeye
ulasmakta giicliik ¢ekildigi ya da evren dair bilgilerin (biiyiikliik ve bilginin
kapsami vb.) net olmadig: arastirmalarda kullanilmaktadir (Patton, 2005).
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Arastirma kapsaminda, giivenilir analiz i¢in uygulanmasi beklenen
anket verisinin 300-400 arasinda olmasi beklenir (Sekeran, 1992’den
aktaran: Altumisik ve dig., 2012: 137). Bu baglamda, ¢alisanlardan
(danisanlardan) 392 kisiye, yoneticilerden (mentorlardan) 116 kisiye

ulastlmistir.

3.6. Verilerin Istatistiksel Analizi

Arastirmada veriler SPSS for Windows 25.0 programi ile analiz
edilmistir. Verileri degerlendirirken tanimlayici istatistiksel yontemler; say1,
yilizde, ortalama, standart sapma kullanilmistir. Normal dagilima uygunluk
oncelikle normallik testleri (Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk
normallik testleri) ile incelenmistir. Ayrica normal dagilima uygunluk
dagilimin carpiklik ve basiklik degerlerinin +3 arasinda seyredip
seyretmedigiyle iligkili oldugundan normallik analizinde bu istatistikler
incelenmistir (Cokluk vd.,2012:12-13). Olgeklerin giivenilirligini test etmek
amacityla dogrulayict faktor analizi siirecinde elde edilen birlesik

giivenilirlik (composite reliability) degeri kullanilmistir.
3.7. Arastirmadan Elde Edilen Bulgular

3.7.1. Orneklemin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular
Orneklemin sosyo-demografik 6zelliklerine iliskin bulgular, Tablo-

10°da raporlanmis ve yorumlanmustir.

Tablo 10: Arastirmaya Katilan Katilimcilarin Sosyo-Demografik

Ozelliklerine Gire Dagilimi

Sosyo-Demografik Calisan Y onetici Toplam
Ozellikler Sikhk Yiizde Sikhk Yiizde Sikhk Yiizde
Kadin 137 34,9 42 36,2 180 35,4
Cinsiyet
Erkek 255 65,1 74 63,8 328 64,6
<=29 129 32,9 18 15,5 148 29,1
Yas
30-34 95 24,2 28 24,1 123 24,2
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3540 99 25,3 32 276 131 257
41+ 69 17,6 38 32,8 107 210
Medeni Bekar 136 34,7 25 216 162 318
Durum Evli 256 65,3 91 784 347 682
flkokul 38 9,7 18 15,5 56 11,0
Ortaokul 77 19,6 14 12,1 92 18.1
Egitim Lise 205 523 34 293 239 470
Diizeyi
On lisans 38 9,7 32 27,6 70 13,8
Lisans 34 8,7 18 15,5 52 10,2
M. Kursu 33 27,0 6 11,3 39 7.7
M. lisesi 51 41,8 13 245 64 12,6
Meslek YO 21 17,2 18 34,0 39 7.7
Turizm
Egitimi YO/Fakiilte 17 13,9 16 30,2 33 6,5
Evet 122 311 53 457 175 344
Toplam
Hayir 270 68,9 63 543 334 656
Sahis 254 64,8 74 638 329 646
Isletmesi
Ortakly 53 135 15 129 68 134
Isletme
isletme Tiirii
Aile
. . 77 19,6 25 216 102 20,0
Isletmesi
Ulusal 8 2.0 2 17 10 20
Isletme
On biiro 144 36,7 47 40,5 192 37,7
Yiyecek- 105 268 26 224 131 257
Departman  igecek
Kat 74 18,9 21 18,1 95 18,7
hizmetleri
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Satis-
pazarlama

ins an

kaynaklan 12 31 6 52 18 35

Muhasebe 18 4,6 5 4,3 23 4,5

Diger 31 7,9 8 6,9 39 1,7
. <=2 140 35,7 29 25,0 171 33,6
Isletmede
Calisma 3-5 156 39,8 54 46,6 212 41,7
Siiresi

6+ 96 24,5 33 28,4 126 24,8

<=4 156 39,8 17 14,7 174 34,2
Sektorde
Calhisma 5-10 152 38,8 42 36,2 194 38,1
Siiresi

11+ 84 21,4 57 49,1 141 27,7

Toplam 392 100,0 116 100,0 509 100,0

Arastirmaya katilan katilimcilarim sosyo-demografik o6zelliklerine
gore dagilimi hem calisanlar ve yoneticiler olarak ayri ayrt hem de biitiin
olarak incelenmistir. Tablo-10’da yer alan sonuglara gore, calisan kisilerin
%34,9’unun kadin, %65,1’inin erkek oldugu; yoneticilerin ise %36,2’sinin
kadin, 9%63,8’inin erkek oldugu tespit edilmistir. Yas degiskeni
degerlendirildiginde ise ¢alisanlarin %32,9’unun 29 yasindan kiiclik oldugu,
%24,2°nin 30-34 yas araliginda, %25,3 linlin 35-40 yas araliginda oldugu,
%17,6’simin ise 41 yasinin {izerinde oldugu gozlenmistir. Yoneticilerin
%15,5’inin 29 yasindan kiiclik oldugu, %24,1’nin 30-34 yas araliginda,
%27,6’sinin 35-40 yas araliginda oldugu, %32,8’inin ise 41 yasinin
tizerinde oldugu gozlenmistir. Calisanlarin %34,7’sinin bekar, %65,3’iiniin
ise evli oldugu; yoneticilerin ise %21,6’sinin bekar, %78,4’linlin bekar
oldugu gozlemlenmistir. Egitim diizeyi degiskeni icin ise calisanlarin
%52,3 1iniin lise mezunu, yoneticilerin ise % 29,3’ linilin lise, %27,6’sinin ise
on lisans mezunu oldugu tespit edilmistir. Turizm alaninda egitim alanlar

calisan katilimcilarin  %31,1°1 iken yoneticilerin  %45,7’sinin  turizm
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alaninda egitim aldig1 gozlemlenmistir. Calisanlarin %41,8’inin turizm
alaninda egitiminin kaynagi meslek lisesi iken, yoneticilerin egitimin
kaynagi meslek yiiksekokulu ve yiiksekokul veya fakiilte oldugu
saptanmustir. Isletme tiirii genel olarak degerlendirildiginde %65,6’smin
sahis isletmesi, %13,4’linlin ortakli isletme, %20’sinin aile isletmesi,
%2’sinin ise ulusal isletme oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin ve
yoneticilerin departmanlar1 degerlendirildiginde 9%37,7’sinin 6n biiro,
%25,7’sinin yiyecek-icecek, %18,7’sinin kat hizmetleri %2,2’sinin satis-
pazarlama, %3,5’inin insan kaynaklari, %4,5’inin muhasebe ve %7,7’sinin
da diger departmanlarda calistig1 saptanmistir. Calisanlarin %35,7’sinin 2
y1l ve daha kisa bir siiredir isletmede ¢alistig1, %39,8’inin 3 — 5 yil arasinda
isletmede calistigi, %24,5’inin 6 yil ve daha uzun siiredir isletmede ¢alistig
gozlenirken, yoneticilerin %28,4’tinlin 6 yildan daha fazladir isletmede
yoneticilik yaptigi, %46,6’smin 3-5 yil arasinda isletmede yoneticilik
yapti81, %25’inin 2 yildan daha az bir siiredir isletmede yoneticilik yaptig
tespit edilmistir. Sektdrde caligma siireleri c¢alisanlar ve yoneticiler i¢in
degerlendirildiginde, ¢alisanlarin %39,8’inin 4 yildan az, %38,8’inin 5-10
yil arasinda, %21,4’linlin de 11 yildan fazla turizm sektoriinde calistigi,
yoneticilerin ise %49,1’inin 11 yildan fazla, %36,2’sinin 5 — 10 y1l arasinda,
%14,7’sinin 4 yildan daha az bir siiredir turizm sektoriinde ¢alistig

saptanmuistir.

Tablo 11: Arastirmaya Katilan Kattlimcilarin Yonetici- Calisan Dagilimi

Katilime1 Pozisyon Sikhk Yiizde
Ust Diizey Yénetici 29 5,7
Orta Diizey Y 6netici 54 10,0
Alt Diizey Y 6netici 33 6,5
Calisan 393 77,2
Toplam 509 100,0
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Arastirma katilan katilimcilarin yonetici ve ¢alisan dagilimi Tablo-
11°de verilmistir. Buna gore mentorlarin %5,7’si {ist diizey yoneticilerden,
%]10’u orta diizey katilimcilardan, %6,5’1 alt diizey katilimcilardan,

%77,2’si ¢alisanlardan olusmaktadir.

Tablo 12: Arastirmaya Katilan Kattlimcilarin Yonetici- Calisan Saytst

Dagilimi
Yonetici-Calisan Sayisi Sikhk Yiizde
1 yonetici 1 ¢alisan 7 6,1
1 yonetici 2 ¢alisan 17 14,8
1 yonetici 3 c¢alisan 31 27,0
1 yonetici 4 c¢alisan 53 46,1
1 yonetici 5 calisan 5 4,3
1 yonetici 6 ve lizeri ¢aligan 6 1,7

Katilimeilarin yonetici-calisan sayilar incelendiginde, 1 yonetici 1
calisan %6,1; 1 yonetici 2 calisan %14,8; 1 yonetici 3 calisan %27; 1
yonetici 4 calisan %46,1; 1 yonetici 5 calisan %4,3 ve 1 yonetici 6 e lizeri
calisan 9%1,7 olarak tespit edilmistir. Arastirmaya gore; mentorlarin

neredeyse yarisinin 4 ¢alisana mentorluk yaptigi goriilmektedir.

3.7.2. Dogrulayici Faktor Analizi Bulgulan

Mentorluk fonksiyonlar1 olgegi verileri lizerinde gerceklestirilen
dogrulayic1 faktér analizine gore Olg¢egi olusturan 22 madde ve g alt
boyutun 6l¢ek yapisiyla iliskili oldugu belirlenmistir (Tablo-13). Modelde
iyilestirme yapilmaktadir. Iyilestirme yapilirken uyumu azaltan degiskenler
belirlenmis, artik degerler arasinda kovaryansi yiiksek olanlar i¢in yeni
kovaryanslar olusturulmustur (el-e2; el-e3; e7-e8; e26-e27; e27-e28; ell-
el8; el2-e13; ell-el6; el6-el7; e20-e22; e19-e20; €19;e22; ell-el3; e26-
e28; el6-el8; ell-el2; e6-e7). Sonrasinda yenilenen uyum indisi

hesaplamalarinda uyum indisleri i¢in kabul edilen degerler saglanmstir.
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Birinci diizey tek faktor analizi sonuglarina gore mentorluk fonksiyonlari
6lceginin uyum iyiligi indekslerine bakildiginda; RMSEA 0.079; GFI 0.858
degerleri ile kabul edilebilir uyum diizeyinde, CFI 0.934; X2/df=3,420
(p<0,001) degerleri ise milkkemmel uyum diizeyine sahip oldugu
sOylenebilmektedir.

Calismada kullanilan 22 maddelik mentorluk fonksiyonlar1 6lgegi
tizerinde gergeklestirilen dogrulayici faktor analizi sonucunda ifadelerin
uygun faktor yiiklerine ve T degerlerine sahip olduklari; kariyer boyutunun
ise toplam varyansin %55,70’ini psiko-sosyal destek fonksiyonun toplam
varyansinin %57,90’1nin, rol model olma fonksiyonunun toplam varyansinin
%63,50sini agikladig1 tespit edilmistir. Yap giivenilirligi (CR) degerinin de
genel olarak 0,90°dan yiliksek olmasi ve aciklanan ortalama varyans
degerlerinin (AVE) 0,5’den yiiksek olmasi, mentorluk fonksiyonlarini
Olemek icin arastirmada kullanilan 6lgegin gecerli ve giivenilir bir 6lgek

oldugunu gostermektedir.

Tablo 13: Mentorluk Fonksiyonlar: Ol¢eginin Birinci Diizey Dogrulayic
Faktor Analizi Bulgulart

Ry = 00
Ec 3 T3
=) o >, = = u
22 % 3 5 5§
?31 > 5 v :; s <
=0 = o £S
e F s =, =
: =i = = 2
Ifade/Alt = - )
Yapi boyut @
1. YoneticimAmirim, ¢ ) gapit 0,613
isimde bana 6zel
kogluk yapar.
2.  Yoneticim/Amirim,
is hedeflerimi
) (Ornegin: 6nceden
Kariyer rezervasyon yapan 0,926 %55.70
Destek misafir sayisima g 760 18539 0510
gore banket
hazirlanmasi,
odalarin temizligi,
satis hedeflerinin
tutturulmasi vb.)
koordine etmeme
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yardimci olur.

Y oneticim/
Amirim, terfi
almama engel
olabilecek gereksiz
riskleri azaltir.

0,779

16,169

0,393

Yo6neticim/Amirim,
yeni meslektaglarim
ile tanigmama
yardimci olur.

0,787

15,054

0,381

Yo6neticim/Amirim,
diger nitelikli
meslektaslarim ile
kisisel iletisim
kurmami saglar.

0,812

15,315

0,341

Y oneticim/Amirim,
gelecekteki kariyer
adimlari i¢in
potansiyelimi
degerlendirebilecek
ilgili idari kisilerle
temasimi arttiracak
sorumluluklar verir.

0,794

14,956

0,370

Yo6neticim/Amirim,
yeni beceriler
gelistirebilmem i¢in
firsatlar sunan
gorevler verir.

0,716

13,493

0,487

Y oneticim/Amirim,
bana 6nemli
gorevler verir.

0,701

13,049

0,509

Y oneticim/Amirim,
isime 6nem verir ve
bana ekstra zaman
ayurir.

0,745

13,846

0,445

10.

Yo6neticim/Amirim,
terfi siiregleri ve
firsatlar1 hakkinda
tavsiyede bulunur.

0,787

14,594

0,381

Psiko-
Sosyal
Destek

11.

Yo6neticim/Amirim,
konugmalarimizda
iyi bir dinleyici
oldugunu gosterir
(Yoneticim/Amirim

konusmalarimizda
beni dinler).

0,719

12,424

0,483

. YOneticim/Amirim,

kendisiyle
paylastigim
hislerimi ve
kaygilarimi sir
olarak saklar.

0,762

15,016

0,419

13.

Yoneticim/Amirim
ile birbirimize
giivenimiz tamdir.

0,783

14,235

0,387
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14. Yoneticim/Amirim
ile is saatleri 0,813 16,672 0,339
disinda
sosyallesebilirim.

15. YOneticim/Amirim,
yeni gorevleri ve
caligsma ortamlarini
nasil
benimseyecegim
hakkinda onerilerde
bulunur.

16. Yoneticimle/Amiri
mle kisisel 0,737 18,823 0,457
sorunlarimi
paylasirim.

17. Yoneticimle/Amiri
mle birbirimizi 0,745 19,542 0,445
arkadas olarak
goruriz.

18. Yoneticim/Amirim
ve ben isten sonra
ya daizin 0,754 Sabit 0,431
giinlerimizde sik
sik yemege gideriz.

0,770 15,059 0,407

19. Yoneticimin/Amiri
min bagkalarin
motive edebilme
becerisine
hayranim.

20. Yoneticimin/Amiri
min, davraniglarin1 0,881 13,706 0,224
ornek almaya
caligtyorum.

Rol Model 21. Yoneticimin/Amiri 0,873 %63,50
Olma min, mesleki 0,718 21,788 0,484
bilgisine sayg1
duyarim.

22. Yoneticimin/Amiri
min, diger
calisanlari 0,680 Sabit ,0,538
Ogretebilme
becerisine sayg1
duyarim.

0,886 13,677 0,215

* X2=656,680 (df=192); p<.001; X2/df=3,420; GFI=.0,858; NFI=0,910; TLI1=0,921;
CFI1=0,934; RMSEA=0,079.

Duygusal baglilik 06lgegi verileri {izerinde gergeklestirilen
dogrulayic1 faktor analizine gore Olcegin yapisal denklem model sonucu
(Structural Equation Modeling Results) p<0.001 diizeyinde anlamli oldugu,
Olgegi olusturan 8 madde ve tek alt boyutun dlgek yapisiyla iligkili oldugu
belirlenmistir (Tablo-14). Modelde iyilestirme yapilirken uyumu azaltan
degiskenler belirlenmis, artik degerler arasinda kovaryans: yiiksek olanlar
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icin yeni kovaryanslar olusturulmustur (e26-e27; e27-e28;e26-e28).
Sonrasinda yenilenen uyum indisi hesaplamalarinda uyum indisleri igin
kabul edilen degerler saglanmistir. Birinci diizey tek faktor analizi
sonuglarma gore duygusal baglilik 6l¢eginin uyum 1yiligi indekslerine
bakildiginda; X2/df=2,087 p<0,001 degerleri ile kabul edilebilir uyum
diizeyinde; GFI 0.956; CFl 0.985 miikemmel uyum diizeyinde oldugu
sOylenebilmektedir. Ancak RMSEA=0,075 ile kabul edilebilir uyum
diizeyleri sinirlar1 disindadir (Tablo-14).

Calismada kullanilan 8 maddelik duygusal baglilik dlgegi lizerinde
gerceklestirilen dogrulayict faktor analizi sonucunda ifadelerin uygun faktor
yiiklerine(>0,70), ve T degerlerine sahip olduklari; boyutun biitiiniin ise
toplam varyansin %61,90’ 11 agikladig: tespit edilmistir. Yap1 giivenilirligi
(CR) degerinin de genel olarak 0,90’dan yiiksek olmasi ve agiklanan
ortalama varyans degerlerinin (AVE) 0,5’den yiiksek olmasi, duygusal
baglilik boyutunu 6lgmek i¢in arastirmada kullanilan 6lgegin gegerli ve
giivenilir bir 6l¢ek oldugunu gostermektedir.

Tablo 14: Orgiitsel Baghlik Olgeginin Dogrulayici Faktor Analizi

Bulgulan
- p— g
z = I
g2t . 2 = E,
= b o= =
RE % 38 § O3
@ L 5l 2 =
N~ A M é s ©
TE F o= = £~
- S 2 = g =
Ifade/Alt R > )
Yapi boyut z

1. Kariyerimin geri
kalanini bu
igyerinde gegirmek
beni ¢ok mutlu
eder.

2. Isim disindaki

0,704  Sabit 0,504

Duygusal

o insanlarla, igyerim 0,928 %61,90
Baghhk hakkinda 0,707 19,597 0,500

konusmaktan keyif
alirim.

3. Gergekten de
isyerimdeki
sorunlar1 kendi

0,721 20,049 0,480
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sorunlarim gibi
algilarim.

4. Buigyerine
duydugum
baghiligi, bagka bir 0,776 16,532 0,398
isletmeye
duyabilecegimi
diisiinmiiyorum.

5. Isyerimde kendimi
“ailenin bir pargas1”
gibi hissediyorum.

6. Buisyerine
duygusal baglilik
hissediyorum.

7. Buis yerinin benim
icin biiytik bir
anlami vardir.

8. Isyerime kars
giiclii bir ait olma 0,847 18,280 0,283
duygusu
hissediyorum.

0,815 17,619 0,336

0,827 17,798 0,316

0,879 19,332 0,227

* X2= 35,481 (df=17); p<.001; X2/df= 2,087; GFI=0,956; NFI=0,971; TLI= 0,975;
CF1=0.985; RMSEA=0,075.

Is tatmini Slcegi verileri iizerinde gerceklestirilen dogrulayici faktor
analizine gore dlcegin yapisal denklem model sonucu (Structural Equation
Modeling Results) p<0,001 diizeyinde anlamli oldugu, dlgegi olusturan 5
madde ve tek alt boyutun dlgek yapisiyla iliskili oldugu belirlenmistir. Is
tatmini olgeginde yer alan “32-Isimi ilging buluyorum.” ifadesi yeterli
faktor yiikiine (0,348) sahip olmadigi i¢in Olgekten c¢ikartilmig ve
dogrulayici faktor analizi tekrar yapilmistir. Birinci diizey tek faktor analizi
sonuglarina gore is tatmini dlgeginin uyum iyiligi indekslerine bakildiginda;
GFI 0,914; CFlI 0,856; X2/df=15,061; RMSEA 0,190 degerleri ile
miikemmel uyum diizeyinde diizeyleri oldugu sdylenebilmektedir (Tablo-
15).

Calismada kullanilan 5 maddelik duygusal baglilik 6lcegi tizerinde
gerceklestirilen dogrulayici faktor analizi sonucunda ifadelerin uygun faktor
yiiklerine(>0,70), ve T degerlerine sahip olduklari; boyutun biitiiniin ise
toplam varyansin %56,40’ 11 agikladigr tespit edilmistir. Yap1 gilivenilirligi
(CR) degerinin de genel olarak 0,90’dan yiiksek olmasi ve agiklanan
ortalama varyans degerlerinin (AVE) 0,5°den yiiksek olmasi, is tatminini
O0lemek icin arastirmada kullanilan 6l¢egin gecerli ve giivenilir bir 6lgek

oldugunu gostermektedir.
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Tablo 15: Is Tatmini Olgeginin Dogrulayici Faktor Analizi Bulgular:

2 z 20
Ec 3 T 3
= ) - > [—} -
22 5 5 E &%
g= & 3 & E5
TE = S E>
. - ~
ifade/Alt 4 = S
s~ <
Yapi boyut &
1. Genel olarak 0796 Sabit 0,366
isimden
memnunum.
2. Buis yerinde 0,707 14,984 0,500
calismaktan
memnunum.
. 3. Arkadaslarima bu
Is Tatmini igyerinin miisterisi 0,775 16,577 0,399 %56,40 0,838
olmalarini tavsiye
ediyorum.
4. Buigyerinde 0,722 15,065 0,479
calismay1
arkadaglarima

tavsiye ediyorum.

* X2= 90,364 (df=6); p<0,001; X2/df=15,061; GFI=0,914; NFI=0,849; TLI=0,760;
CF1=0,856; RMSEA=0,190.

Iste kalma niyeti 6lcedi verileri iizerinde gerceklestirilen dogrulayict
faktor analizine gore Olgegin yapisal denklem model sonucu (Structural
Equation Modeling Results) p<0,001 diizeyinde anlamli oldugu, o6lcegi
olusturan 4 madde ve tek alt boyutun Ol¢ek yapisiyla iligkili oldugu
belirlenmistir. Iste kalma niyeti dlgeginde yer alan “36-En kisa zamanda
bu isletmeden ayrilmayi planhyorum.” Ifadesi yeterli faktor yiikiine sahip
olmadig1 i¢in Olcekten cikartilmis ve dogrulayici faktor analizi tekrar
yapilmistir. Birinci diizey tek faktér analizi sonuglarina gore iste kalma
niyeti Ol¢eginin uyum 1iyiligi indekslerine bakildiginda; GFI 0,987; CFI
0,979; X2/df=14,613; degerleri ile miikemmel uyum diizeyinde, RMSEA
0,127;  degerleri ise kabul edilebilir uyum diizeyleri disinda kaldig:
sOylenebilmektedir (Tablo-16).
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Calismada kullanilan 4 maddelik iste kalma niyeti 6l¢egi lizerinde
gerceklestirilen dogrulayict faktor analizi sonucunda ifadelerin uygun faktor
yiiklerine(>0,70), ve T degerlerine sahip olduklari; boyutun biitiiniin ise
toplam varyansin %71,40’m1 acikladig: tespit edilmistir. Yap1 giivenilirligi
(CR) degerinin de genel olarak 0,90’dan yiiksek olmasi ve agiklanan
ortalama varyans degerlerinin (AVE) 0,5’den yiiksek olmasi, duygusal
baglilik boyutunu 6lgmek i¢in arastirmada kullanilan Olge§in gecerli ve
giivenilir bir 6l¢ek oldugunu gostermektedir.

Tablo 16: Iste Kalma Niyeti Ol¢eginin Dogrulayici Faktor Analizi

- p— g
z = -
Sy . & £ 8,
22 3 I 0§ Ss
g> & 3 Z 52
TEr = S E>
. == = S =
Ifade/Alt g g = - Z
Yapi boyut &
1. Her ne olursa olsun
emekli olmadanbu 0,801 Sabit 0,358

isletmeden kendi
istegimle ayrilmam.

Iste Kalma 2. Bu isletmeden 0888 19,965 0211 0882 %7140
Niyeti ayrilmaya
isteksizim.
3. Buisletmede 0,844 18,454 0,288

olabildigince uzun
caligmak istiyorum.

* X2= 14,613 (df=2); p<0,001; X2/df= 7,307; GFI=0,987; NFI=0,976; TLI=0,938;
CF1=0,979; RMSEA=0,127.

Arastirma modelinin gegerlilik ve giivenilirliginin DFA ile tespit
edilmesinden sonra mentorluk fonksiyonlarinin yeterliligi sinanmistir. Bu
amagla, mentorluk fonksiyonlar1 ikinci diizey gizil degisken olarak
eklenmis, yapisal esitlik modellemesi gerceklestirilmistir. Modelin
dogrulanip dogrulanmadigini belirleyebilmek igin ki-kare, serbestlik
derecesi ve RMSEA degerlerine ve uyum indislerine bakilmis ve mentorluk

fonksiyonlarmi agiklamada uygun bir model oldugu belirlenmistir.
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Tablo 17: Mentorluk Fonksiyonlar: Ikincil Diizey DFA Degerleri
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EE = = © £S
tE 2 =
< = >_' :E
Yap: Z
Kariyer Destek 907 Sabit ,010
Psiko-Sosyal Destek 934 13,280 030 0,900 07400
Rol Model olma 804 10,882 017

Yapilan analiz sonucuna gore mentorluk fonksiyonlar1 boyutlarinin
uygun faktor yiiklerine(>0,70), ve T degerlerine sahip olduklari; boyutlarin
mentorluk fonksiyonlarin1 toplam varyansinin %74 acikladigi tespit
edilmistir. Yap1 giivenilirligi (CR) degerinin de genel olarak 0,90 olmasi ve
aciklanan ortalama varyans degerlerinin (AVE) 0,5’den yiiksek olmasi,
mentorluk fonksiyonlar1 6lgeginin gegerli ve giivenilir bir 6l¢cek oldugunu
gostermektedir. Mentorluk fonksiyonlar1 ikinci diizey dogrulayici faktor
analizi verilerine gore, mentorluk fonksiyonlarinin olusmasinda psiko-
sosyal destegin oldukea etkili oldugu, psiko-sosyal destegi sirasiyla kariyer

destek ve rol model olma boyutlariin takip ettigi goriilmektedir.

Tablo 18: Degiskenlerin Aywrt Edici Gegerlilik Degerleri

Degiskenler 1 2 3 4

1. Mentorluk Fonksiyonlari ----

2.Orgiite Kars1 Duygusal Baglillk |0,473** | ----

3. Is Tatmini 0,402** |0,585** |----

4. Iste Kalma Niyeti 0,382** |0,500** |0,442** |----

**Degiskenler aras1 korelasyonlar 0,01 diizeyinde anlamlidir.
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Yapisal modelde yer alan degiskenlerin ayirt edici (discriminant)
gecerliliginin  saglanmas1 i¢cin degiskenler arasi korelasyon degerleri
hesaplanarak kareleri alinmis ve agiklanan ortalama varyans degerleri ile
karsilastirilmas1 gergeklestirilmistir. Korelasyon degerlerinin karelerinin
aciklanan ortalama varyans degerlerinden diisiik oldugu tespit edilmis ve

boylece modelin ayirt edici gegerliligi saglanmustir.

Tablo 19: Mentorluk Fonksiyonlarimin Yakinsak Gegerlilik Degerleri

Kariyer- Psiko-sosyal Rol Model
Degiskenler Destek Destek Olma
Kariyer-Destek
Psiko-Sosyal

0,792**
Destek
Rol Model Olma 0,667** 0,703**

**Degiskenler arasi korelasyonlar 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Mentorluk fonksiyonlarinin alt boyutlar1 arasinda giiclii ve anlaml
bir kolerasyon oldugu tespit edilmis ve Olcegin alt boyutlar1 arasinda

yakinsak gecerlilik saglanmistir.
3.7.3. T-testi ve Standart Sapmaya iliskin Bulgular
Mentorlar ile danisanlarin mentorluk fonksiyonlarina iliskin

algilarinin farkhilagip farklilasmadiginin tespit edilmesi amaciyla Bagimsiz

orneklem T testine basvurulmus ve analiz sonuglar1 raporlanmustir.
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Tablo 20: Mentorluk Fonksiyonlart Ol¢eginin Standart Sapmasi ve T-

Testi Degerleri
Fark P

Cahisanlar Yoneticiler degeri

Ortalama | Std. Sapma | Ortalama | Std. Sapma
Mentorluk Fonksiyonlan | 3,91 0,71 4,38 0,34 0,47 ,000
Kariyer Destek Fonksiyonu | 3 98 0,73 4,42 0,42 0,44 000
Psikolojik destek boyutu | 3 77 0,85 4,20 0,51 0,43 ,000
Rol model olma Boyutu 4,03 0,73 4,63 0,38 0,60 000

Mentorluk fonksiyonlari 6lgeginin alt boyutlarinin ve maddelerinin

calisanlara ve yoneticilere gore ortalamalarinin farklilik  gosterip
gostermedigine dair yapilan bagimsiz 6rneklem T testi sonuglarina gore iki
grubun ortalamasi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir
(p<0,05). Mentorlar mentorluk fonksiyonlarmi1  gerceklestirmedeki
basarilarin1 ¢alisanlardan anlamli diizeyde daha basarili gordiikleri tespit
edilmistir.

Daniganlar, mentorun kariyer-destek boyutunu yerine getirmede
yeterli performans (3,98) sergiledigini diisiiniirken, mentor ise bu
fonksiyonda olduk¢a basarili oldugunu diisiincesinde (4,42) olup goriis
farkliliklarinin  istatistiksel ac¢idan anlamli  oldugu  goriilmektedir.
Daniganlar, mentorun psiko-sosyal destek boyutunu yerine getirmede kismi
olarak yeterli performans (3,77) sergiledigini diislinlirken, mentor ise bu
fonksiyonda (4,20) basarili bir performans sergiledigi diisiincesinde ve
goriis farkliliklarinin istatistiksel acidan anlamli oldugu goriilmektedir. Rol
model olma boyutunda ise, danisanlar mentorlarin yeterli performansa sahip
oldugu goriisiinde (4,03) iken mentor ise, rol model olma fonksiyonunu
yerine getirmede (4,63) oldukca basarili oldugunu diisiinmekte ve goriis

farkliliklarinin istatistiksel agidan anlamli oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 21: Orgiitsel Baghlik élgeginin Standart Sapmasi ve T-Testi

Degerleri

Cahisanlar

Yoneticiler

Ortalama

Std. Sapma

Ortalama

Std. Sapma

Fark

degeri

Duygusal baghhik boyutu

3,93

0,80

4,27

0,51

0,34

,000

23.Kariyerimin geri
kalanini bu isyerinde
gecirmek beni ¢ok mutlu
eder.

4,05

0,93

4,28

0,67

0,23

,012

24.1sim disindaki
insanlarla, isyerim
hakkinda konusmaktan
keyif alirim.

4,03

0,90

4,34

0,71

0,31

,000

25.Gergekten de
isyerimdeki sorunlari
kendi sorunlarim gibi
algilarim.

3,95

0,95

4,44

0,64

0,49

,000

26.Bu igyerine duydugum
bagliligi, bagka bir
isletmeye duyabilecegimi
diisiinmiiyorum.

3,79

1,04

4,20

0,87

0,41

,000

27.Isyerimde kendimi
“ailenin bir pargas1” gibi
hissediyorum.

3,94

0,94

4,26

0,66

0,32

,001

28.Bu igyerine duygusal
baglilik hissediyorum.

3,91

0,97

4,18

0,67

0,27

,001

29.Bu ig yerinin benim
icin biiyiik bir anlam1
vardir.

3,88

0,94

4,22

0,67

0,34

,000

30.1syerime kars1 giiclii
bir ait olma duygusu
hissediyorum.

3,91

0,94

4,22

0,70

0,31

,000

Orgiitsel bagligin duygusal baghlik alt boyutuna ait maddelerin

calisanlara ve yoOneticilere

gore

ortalamalarinin  farklilik  gosterip

gostermedigine dair yapilan bagimsiz 6rneklem T testi sonuglarina gore iki

grubun ortalamasi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir
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(p<0,05). Mentorlar, isletmeye duyduklari duygusal bagliliklar1 agisindan
calisanlara gore anlamli diizeyde daha fazla duygusal bagliliga sahiptirler.

Mentorlar, is yerine duyduklar1 baghligi baska bir isletmeye
duyamayacaklar1 (4,20) konusundaki goriisleri danisanlarin (3,79) goriisiine
oranla daha fazladir. Mentorlarin ¢alistiklari isletmenin onlar i¢in biiyiik bir
anlami oldugu konusundaki (4,22) goriisleri danisanlarin goriislerine (3,88)
oranla daha fazladir.

Tablo 22: Is Tatmini élceginin Standart Sapmast ve T-Testi Degerleri

Calisanlar Yoneticiler Fark P
degeri
Ortalama | Std. Sapma | Ortalama | Std. Sapma
IS TATMINI 4,01 0,74 4,35 0,50 0,34 000
31.Genel olarak
isimden memnunum. 4,12 0,89 4,41 0,58 0,29 ,001
32.Bu is yerinde
¢alismaktan 4,04 0,85 4,41 0,59 0,37 ,000
memnunum.
33.Arkadaglarima bu
isyerinin miisterisi
olmalarin tavsiye 4,02 0,91 4,43 0,64 0,41 ,000
ediyorum.
34.Bu igyerinde
calismay1
arkadaglarima tavsiye 3,85 1,02 4,15 0,79 03 002
ediyorum.

Is tatmini 6lgegine ait maddelerin calisanlara ve ydneticilere gore
ortalamalarinin farklilik gdsterip gostermedigine dair yapilan bagimsiz
orneklem T testi sonuglarina gore iki grubun ortalamasi arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik vardir (p<0,05). Mentorlarin, ¢alisanlara gore
anlaml diizeyde daha fazla is tatmini sagladiklari tespit edilmistir.

Danisanlar (3,85), calistiklar1 isletmede arkadaslarmin caligsmalari
icin tavsiyede bulunmalar1 konusunda kendilerini olumlu degerlendirirken,
mentorlar (4,15) calistiklar1 isletmede ¢alismalari i¢in arkadaslarina oldukca

tavsiyede bulunduklart goriisiindedirler.
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Tablo 23: Iste Kalma Niyeti Ol¢ceginin Standart Sapmasi ve T-Testi

Degerleri
Cahlisanlar Yoneticiler Fark P
degeri
Std. Std.
Ortalama Sapma Ortalama Sapma

ISTE KALMA 15 66 0,91 4,26 066 040 g0

NIYETI '

35. Her ne olursa

olsun emekli

olmadanbu | 3¢9 1,11 413 095 | 044 000

isletmeden kendi

istegimle

ayrilmam.

36.Bu isletmeden

ayrilmaya 3,91 1,00 4,28 0,71 0,37 ,000

isteksizim.

37.Bu isletmede

olabildigince uzun | 3 og 0,96 4,38 068 | 040 000

caligmak

istiyorum.

Iste kalma niyeti 6lgegine ait maddelerin ¢alisanlara ve yoneticilere

gore ortalamalariin farklilik gosterip gostermedigine dair yapilan bagimsiz

orneklem T testi sonuglarina gore iki grubun ortalamasi arasinda istatistiksel

olarak anlamh bir farklilik vardir (p<0,05). Mentorlarin, galisanlara gore

anlaml diizeyde daha fazla iste kalma niyetine sahip olduklar1 tespit

edilmistir.

Danisanlar(3,69) her ne olursa olsun emekli olmadan bu isletmeden

ayrilmam goriigiinde kararsiz iken, mentorlar (4,26) emekli olmadan kendi

istegimle ayrilmam goriisiinde oldukg¢a kararhidirlar.
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3.7.4. Yapisal esitlik modeline Iliskin Bulgular

Bu boliimde hipotez ve hipotez test sonuclarinin desteklenip
desteklenmedigi anlatilacaktir. Sekil-8’de SPSS- AMOS ile ¢izilen yol
analizi modeli gosterilmektedir. Degiskenler arasinda hesaplanan
korelasyon katsayilarindan da goriildiigii lizere, degiskenlerin birbiri ile

iliskili oldugu gézlemlenmistir.
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* X2=1633,952 (df=607); p<.001; X2/df=2,692; GFI=0.806; AGFI=0.775; IFI=0,915;
NF1=0.871; TLI1=0.906; CFI1=0.914; RMSEA=0.066.

Sekil 8: Arastirmanin Kavramsal Modeline Iliskin Yapisal Esitlik
Sonuclart

Sekil-8’de gosterilen yapisal esitlik modelinde RMSEA degeri kabul
edilebilir uyum indekslerine sahip oldugu goriilmektedir. Modele iliskin

hipotezler ve sonuglar1 asagida verilmektedir:
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Hi hipotezi, mentorluk fonksiyonlar1 dl¢eginin duygusal bagliligi pozitif
yonde etkiledigini varsaymis, yol analizi sonucunda elde edilen standart 3
katsayist 0,75 degeri ile 0,05 anlamlilik diizeyinde bu hipotez kabul
edilmistir. Sonu¢ olarak mentorluk fonksiyonlar1 skorlar1 arttigi taktirde
duygusal baglilik skorlarmin da artacagi tespit edilmistir. Mentorluk
fonksiyonlar1 6l¢eginin duygusal baglilikta meydana gelen degisikligin
%065’1n1 agiklamaktadir.

H2 hipotezi, mentorluk fonksiyonlar1 6l¢eginin iste kalma niyetini pozitif
yonde etkiledigini varsaymis, yol analizi sonucunda elde edilen standart
katsayist 0,50 degeri ile 0,05 anlamlilik diizeyinde bu hipotez kabul
edilmistir. Sonug olarak mentorluk fonksiyonlari skorlar1 arttigi taktirde iste
kalma niyeti korlarinin da artacagi tespit edilmistir. Mentorluk fonksiyonlari
Olceginin iste kalma niyetinde meydana gelen degisikligin %59’unu

aciklamaktadir.

Hs hipotezi, mentorluk fonksiyonlari 6lgeginin is tatmini pozitif yonde
etkiledigini varsaymis, yol analizi sonucunda elde edilen standart § katsayis1
0,60 degeri ile 0,05 anlamlilik diizeyinde bu hipotez kabul edilmistir. Sonug
olarak mentorluk fonksiyonlart skorlari arttig1 taktirde is tatmini skorlarinimn

da artacag tespit edilmistir.

Ha hipotezi, duygusal baglilik 6lgeginin is tatmini pozitif yonde etkiledigini
varsaymis, yol analizi sonucunda elde edilen standart § katsayis1 0,32 degeri
ile 0,05 anlamhilik diizeyinde bu hipotez kabul edilmistir. Sonu¢ olarak
duygusal baglilik skorlar1 arttig1 taktirde is tatmini skorlarinin da artacagi

tespit edilmistir.

Hs hipotezi, is tatmini 6lgegi iste kalma niyetini pozitif yonde etkiledigini
varsaymis, yol analizi sonucunda elde edilen standart § katsayis1 0,35 degeri
ile 0,05 anlamlilik diizeyinde bu hipotez kabul edilmistir. Sonug olarak is
tatmini skorlar arttig1 taktirde iste kalma niyeti skorlarinin da artacagi tespit

edilmistir.
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Sekil 9: Yapisal Esitlik Modeli

Yapilan analizler sonucu, belirlenen modelin gecerli ve gilivenilir
oldugu tespit edilmistir. Mentorluk fonksiyonlarini agiklamadaki giigleri
incelendiginde sirasyryla; is tatmini (R?=0,745), iste kalma niyeti
(R?=0,661), duygusal baghlik (R?=0,557) oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 24: Hipotez Testi Sonuglart

Standart

g Kabul
L

Hipotez iliskileri E Ret
Hi: Mentorluk fonksiyonlar: = Duygusal
baghhik 0,75 0,000 19,048 Kabul
H.: Mentorluk fonksiyonlar1 - Iste kalma
niyeti 0,50 0,000 14,689 Kabul
Hs: Mentorluk fonksiyonlar1 - Is tatmini 0,60 0,000 15,035 Kabul
Hz: Duygusal Baghhk->1s tatmini 0,32 0,000 5956 Kabul
Hs: is Tatmini=> iste Kalma Niyeti 0,35 0,000 6,168 Kabul

* X2=1633,952 (df=607); p<.001; X2/df=2,692; GFI=0.806; AGFI=0.775;
IFI1=0,915; NFI=0.871; TL1=0.906; CF1=0.914; RMSEA=0.066.

Kurulan yapisal esitlik modelinin uygunlugu test etmek i¢in uyum

indeksleri kullanilmigtir. Uyum indeksleri X2/df= 2.692; karsilagtirmali
uyum indeksi (CFI) = 0.914 artimsal uyum indeksi (IF1)=0.915 ve yaklasik

hatalarin ortalama karekdkii (Root Mean Square Error of Approximation,

RMSEA) = 0.066 olarak elde edilmislerdir. Bu sonuglar, kurulan modelin

uygun oldugunu gostermektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bu arastirma, mentorluk uygulamalar1 fonksiyonlarinin otel
isletmelerindeki calisanlarin is tatminleri, iste kalma niyetleri ve orgiitsel
bagliliklarina etki edebilecegi ongoriisiiyle ortaya ¢ikmistir. Bu arastirma
kapsaminda, otel isletmelerindeki mentor profilini tanimlayabilmek,
mentorluk uygulamalarinin etkin kullanilip kullanilmadigin
belirleyebilmek, mentorluk uygulamalariyla, danigsanlarin bireysel ve
kariyer gelisimlerine etkilerini tespit edebilmek ve mentorluk uygulamalari
fonksiyonlarinin ¢alisanlarin is tatminleri, iste kalma niyetleri ve orgiitsel
bagliliklar tizerindeki etkilerinin belirlenmesi amaglanmuistir.

Bu amaglarin gerceklestirilebilmesi igin ilk olarak literatiir taramasi
yapilmis olup, degiskenlerin kavramsal yapisi tespit edilerek o&lgekler
belirlenmis, genel gegerliligi ve giivenilirligi 6rneklem kiimesinde test
edilmistir. Toplanan veriler ile dogrulayici faktor analizi testi ve modelin
yapisal  gegerlilik  ve gilivenilirligi  dogrulanmis ve  mentorluk
fonksiyonlarinin is tatmini, orgiitsel baglilik ve iste kalma niyeti kavramlari
tizerinde etkili bir model oldugu belirlenmistir. Olusturulan anket formunda,
mentorluk fonksiyonlar1 6l¢egi; Kim ve arkadaslari tarafindan (2015)
““Mentorlugun otel endiistrisindeki rol stresi, is tutumu ve is kalma niyeti
tizerindeki etkileri’’ ¢aligmasinda gelistirdigi Scandura ve Viator (1994) ile
Noe (1988)’ye ait dlgeklerin birlesmesinden olusmaktadir. Orgiitsel baglilik
6l¢egi; Allen & Meyer’in 1997 yilinda gergeklestirdigi Duygusal, Devam ve
Normatif bagliliktan olusan 3 boyutlu 6l¢cegin Duygusal baghlik boyutuyla
ol¢iilmiistiir. Is tatmini 6lcegi; Brown ve Peterson tarafindan 1994 yilinda
gelistirilmis olan 5 maddelik is tatmini 6lgegi ile iste kalma niyeti lgegi ise,
Price ve Mueller (1986) tarafindan gelistirilen gilivenilirligi ve gegerligi
bircok caligmada test edilmis olan 4 maddelik 6lgek ile olusturulmustur.

Hazirlanan anket formu ile veriler, 2018 yilinin Agustos ve Ekim
aylar1 arasinda, Istanbul’daki sahis, aile ve ortakli isletme tiiriine sahip elli
otel kapsaminda, kolayda 6rneklem yontemiyle secilen otel isletmelerindeki

birim yoneticileri (116) ve birim yoneticilerinin de izniyle kartopu 6rneklem
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yontemiyle calisanlar1 (392) bazinda gerceklestirilmistir. Bu arastirmada
konu, otel isletmelerindeki mentorluk uygulamalarinin calisanlarin is
tatmini, iste kalma niyeti ve Orgiitsel baghiligi  kapsaminda
sinirlandirilmastir.

Arastirmada, mentorluk fonksiyonlari ile danisanlarin (¢alisanlarin)
is tatmini, iste kalma niyeti ve Orglitsel bagliliklar1 tizerindeki etkisi
aciklanmaya calisilmistir. Aym1  zamanda mentorlarin (yOneticilerin)
kendilerini degerlendirmeleri istenmis olup, anket formlar1 mentorlar i¢in
ayrica  diizenlenmistir. ~ Yapilan analizler sonucunda, mentorluk
fonksiyonlarmin etkileri danisanlar (¢alisanlar) ve mentorlar (yoneticiler)
tarafindan incelendiginde, anlamli bir farklilik oldugu; mentorlarin
kendilerini mentorluk fonksiyonlarin1 yerine getirmede danisanlarin
degerlendirmelerinden anlamli diizeyde daha yiiksek puanladiklari tespit
edilmistir.  Genel olarak  mentorlar, mentorluk fonksiyonlarini
gerceklestirebilme basarilarini, calisanlarin degerlendirmelerinden farkl
olarak anlamli diizeyde yiiksek degerlendirmislerdir.

Arastirma modelinin sekillendirilmesinde, mentorluk fonksiyonlari
boyutlarinin giigleri birbirine yakin olarak; psiko-sosyal destek ve kariyer
destek boyutu ve rol model olma seklinde siralanmaktadir. Psiko-sosyal
destek boyutun etkili olmasinda; danisanin (calisanin) mentor (yonetici) ile
is saatleri disinda sosyallesebilmesi, birbirlerine karsi giivenlerinin tam
olmas1 ve damisanin yeni gorevleri Ustlendiginde mentorun (yoneticinin)
Onerilerde bulunmasidir. Kariyer-destek boyutunun etkili olmasinda;
mentorun (yOneticinin) damisana nitelikli meslektaslar ile kisisel iletisim
kurmasinda yardimci olmasi, gelecek adimlari icin idarideki kisilerle
temasinm1 arttiracak gorevler vermesi, terfi ve siireclerle ilgili danisana
Onerilerde bulunmamasi olarak belirlenmistir. Rol model olma boyutunda
ise; daniganin, mentorunun (yOneticinin) baskalarini motive edebilme
becerisine hayranlik duymasi ve mentorunun (yoneticinin) davraniglarini
ornek almasi olarak tespit edilmistir.

Mentorluk fonksiyonlarini sekillendiren psiko-sosyal destek, kariyer

destek ve rol model olma boyutlar ile danisanlarin duygusal bagliliklart
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tizerindeki etki oldukca yiiksektir. Mentorluk fonksiyonlarinin duygusal
baghlik Ttzerindeki etkisi incelendiginde; mentorluk fonksiyonlarmin
danisanlara psiko-sosyal ve kariyer destek ve rol model olmasi agisindan
katki saglamasi, danisanlarin orgiite karsi duygusal bagliligini, is tatminini
ve iste kalma niyetini arttirmaktadir. Payne ve Huffman (2005) tarafindan
yapilan c¢aligmada duygusal bagliligin damisanin iste kalma niyeti ve
mentorluk fonksiyonlari ile olumlu iliskiye sahip oldugu belirlemistir. Kim
ve ark. (2015) yaptiklar1 ¢alismada da mentorluk fonksiyonlariin is tatmini
ve orgiitsel baglilikla ilgili pozitif iliski igerisinde oldugunu agiklamistir.
Boylece, mentorluk fonksiyonlar1 boyutlarinin  duygusal baglilig
gelistirmesinde Onemli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmektedir. Bu
bakimdan, otel isletmelerinde danisanlarin duygusal baglhiliklarinin, is
tatminlerinin ve iste kalma niyetlerinin arttirilmasinda mentorluk
fonksiyonlarmin gelistirilmesi gereklidir.

Chew ve Wong (2008) calismalarinda, kariyer danismanliginin
algilanan oOrglitsel destegin (otel c¢alisanlarmin Orgiitsel bagliliklari) ve
ayrilma niyetleri iizerindeki etkilerini incelemistir. Kariyer fonksiyonu,
orgiitsel bagliligin ii¢ boyutun tiimiinii iliskili oldugunu, isten ayrilma niyeti
ile orta derecede kolerasyona sahip oldugunu tespit etmistir. Arastirma
sonuglarina gore ise, orgiitsel baglilik 6lgegine genel anlamda danisanlar ve
mentorlarin  katildiklar1 tespit edilmistir. Danisanlarin ve mentorlarin
isyerine kars1 giiclii bir ait olma duygusu hissettigi, is yerinin onlar igin
biiylik bir anlam tasidigimi ve is yerine duygusal baglilik hissettikleri
katilicilarin cevaplarina gore belirlenmistir. Isten ayrilma niyeti iizerinde
yapilan analiz sonuglarina goére ise, danisanlarin iste kalma niyeti,
mentorlarin iste kalma niyetlerine gore daha azdir. Fakat damisanlar ve
mentorlar igletmeden ayrilma konusunda isteksizdirler.

Young-su ve Ko (2011) galismasinda, otel mutfak calisanlarinda
mentorluk fonksiyonlarinin is memnuniyeti ve orgiitsel bagliligi etkiledigi
tespit etmistir. Yapilan arastirma ile genel anlamda danisanlar ve
mentorlarin is tatmini sagladiklari; genel olarak danisanlar ve mentorlarin

isinden memnun olduklar, is yerinde c¢alismaktan memnun olduklari,
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arkadaslarinin ¢alistiklar isletmeye miisteri olmalari konusunda tavsiyede
bulunduklarini belirtmislerdir.

Danisanlarin duygusal baghliklarinin arttirilmasi, is tatminlerinin
saglanmast ve iste kalma niyetlerinin azaltilmasi i¢in mentorlarin
danisanlarina kariyer destek, psiko-sosyal destek saglamalari ve rol model
olabilmeleri gerekmektedir. Mentorlarin danisanlarina kariyer destek
saglayabilmelerinde,  nitelikli meslektaslar ile iletisim kurmalarinda
yardimec1 olmalari, idareci kigilerle temasta bulunmalarina olanak
saglamalari, terfi firsatlar1 ve siiregleri hakkinda tavsiyelerde bulunmalari
gerekmektedir. Psiko-sosyal destek saglayabilmeleri igin, mentorlarin
danisanlar1 ile is saatleri disinda da sosyallesebilmeleri, danisaninin
kendisiyle paylastigi diisiince ve hislerini sir olarak saklayabilmesi, mentor-
danisan iligkisinin karsilikli giiven igerisinde olmasi, danisaninin yeni gorev
ve sorumluluklarina adapte olabilmesi igin mentorun 6nerilerde bulunmasi
gerekmektedir. Mentorun rol model olabilmesi igin, mesleki bilgi ve
deneyime sahip olmasi, diger danisanlar1 motive edebilmesi ve danisanlari
Ogretebilme yeteneginin gelismis olmasi gerekmektedir.

Yapisal esitlik modeli incelendiginde bulgularin en dikkat ¢eken
kismi, mentorluk fonksiyonlarinin duygusal baghlik tizerindeki pozitif
etkisidir. Mentorlar danisanlarina psikolojik-sosyal destek sagladiklarinda
danisanlarin orgiitlerine karsi duyduklar1 duygusal baglhiliklar1 artmaktadir.
Otel isletmelerindeki mentorluk uygulamalarinin ¢alisanlarin duygusal
bagliligini arttirmasi, otelcilik sektoriiniin gelisimi i¢in olduk¢a 6nemlidir.
Artan iggoren devir hizinin azaltilmasi, Orgilite karsi duygusal baglilig
gelismis bireylerin varliginin saglanmasi, oOrgiit kiltiiriiniin devamlilig
saglamada 6nemli etkiye sahip olacagi diisliniilmektedir.

Mentorluk  fonksiyonlarinin ~ gerceklesebilmesi ~ mentorlarin
danisanlari ile iliskisiyle alakalidir. Mentor danisan iligkisinde mentorun rol
ve sorumluluklart olduk¢a onemlidir. Mentor danisan ile yeri geldiginde
arkadas gibi olabilmeli, danisan ile is saatleri disinda da vakit gecirebilmeli,
danmisaninin  kisisel sorunlarinda onlara destek olabilmelidirler. Mentor

danisaninin kariyerinde de basari saglayabilmesi i¢in danisanina mesleki
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bilgi ve deneyimleriyle yardimci olabilmeli, danisanin yeni beceriler
gelistirebilmesine ve kendine olan gliveninin olugmasina yonelik danisanina
sorumluluklar vermeli ve damisanina O6zel zaman ayirmalidir. Mentor
mesleki bilgi ve deneyimleriyle danisanina rol model olabilmeli,
deneyimlerini danisanlarina aktarabilmelidir. Mentor kendi deneyimlerinden
yola ¢ikarak damisanina yol goOsterebilmeli, daniganini motive
edebilmebilmelidir. Mentor bunlar1 saglagi takdirde danisanin Orgiitiine
baglanmasini, is tatmini saglamasini ve iste kalma niyetinin artmasini
saglayacaktir.

Mentorluk uygulamalarinin gerceklesmesinde teknolojinin giicii de
kullanilabilir. Ozellikle danisanin kisisel sorunlarinda psiko-sosyal destek
saglanmasinda danisanina gerekli olan anlarda sanal ve mobil iletisim
araglariyla ulasabilir. Bu durum zaman ve mekandan tasarruf edilmesine
olanak saglar. Isletme bazinda degerlendirildiginde 6zellikle uluslararasi
zincir otel isletmelerinde ¢alisanlarin yurt disina rotasyonu gerceklesmeden
once sanal ve mobil iletisim araclariyla, diger iilkelerdeki yoneticilerle
mentorluk iligkisinin kurulmasi danisanlarin ve mentorlarin kiiltiirel
anlamda da kendilerini gelistirmelerine katki saglayacag: diistiniilmektedir.

Otel isletmelerinde daha etkin mentorluk uygulamalar1 gelistirilerek
caliganlarin verimliliginin artmasina da olanak saglanabilir. Bu agidan,
mentorluk uygulamalar1 ¢calisan motivasyonu, ¢alisan verimliligi, is yasam-
kalitesi gibi konularla da ele alinabilir. Bununla birlikte, gliniimiizde
mentorluk uygulamalarimin daha fazla var olmasi1 gerektigi bilingli olarak
hissedilmektedir. Bu baglamda, mentorluk uygulamalar1 sadece otelcilik
sektoriliyle diisiiniilmeyip gerek turizmde egitim veren kurumlarda, gerekse
de diger turizm igletmeleri agisindan ele alinmali ve bununla ilgili gerekli

calismalar yapilmalidir.
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17)Yoneticimle/Amirimle  birbirimizi  arkadas olarak
gélumzl 5 M@ Q@ @06
18)Yoneticim/Amirim ve ben isten sonra ya da izin
gUnlerimizde sik sik yemege gideriz. (1)@ ) @) 0
19)Yoneticimin/Amirimin - bagkalarini motive edebilme
becerisine hayranim. Mm@y 6 @ 6
20)Yoneticimin/Amirimin, davranislarini 6rnek almaya
Qa|)|§|y0rum_ ; il e @] e
21)Yoneticimin/Amirimin, mesleki bilgisine saygi
Al d ool e @]
22)Yo6neticimin/Amirimin, diger ¢alisanlari 6gretebilme
becerisine saygi duyarim. M@ 6 @) | ®
Asagida calistiginiz isletmeye dair orgitsel vatandaslik £
davraniglarinizi, orgltsel bagllik duzeyinizi, isinizden 2 g
duydugunuz memnuniyeti ve iste kalma niyetinizi | » & §| EE| g| =
dlgmeye ydnelik ifadeler bulunmaktadr. Liifen her |Z ¢ S| 28| 5| §
climleyi dikkatlice okuyarak katiim durumunuza gore 1 | 5 £ E| =ZE ey ﬁ
ile 5 arasinda puan vererek degerlendiriniz. (1. |2 § & G =
Kesinlikle Katiimiyorum, 2. Katiimiyorum, 3.Kararsizim, ¥ x| X E
4. Katiliyorum, 5. Kesinlikle Katiliyorum) = N
23)Kariyerimin geri kalanini bu igyerinde gegirmek beni
gol)< muﬁu eder.g Y o M@ 6 @6
24)isim  digindaki  insanlarla, isyerim  hakkinda
konusmaktan keyif alirim. i@ @ @6
25)Gergekten de isyerimdeki sorunlari kendi sorunlarim
gib)i alg(|;lar|m. i MG @6
26)Bu isyerine duydugum baglihgi, baska bir isletmeye
duyabilecegimi diigiinmiiyorum. M@ @ @06
27)isyerimde  kendimi  “ailenin  bir pargas’”  gibi

- pargast 9By L@ | @ | @ |

hissediyorum.
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28)Bu isyerine duygusal baglilik hissediyorum. MiE@] @ [@]O)
29)Bu is yerinin benim igin biyuk bir anlami vardir. M@ @) |@](©®
30)isyerime karsi glcli bir ait olma duygusu

hissediyorum. ()] @ @) | @06
31)Genel olarak isimden memnunum. M@ @) |@](©®
32)isimi ilging buluyorum. MiE@] @ [@]O
33)Bu is yerinde galismaktan memnunum. MI1@] @ |@4]©®)
34)Arkadaglarima bu igyerinin mdisterisi olmalarini M| @ @ | @@

tavsiye ediyorum.

35)Bu isyerinde calismayl arkadaslarima tavsiye

ediyorum.

36)En kisa zamanda bu igletmeden ayrnimayi Mol @ vl e
planliyorum.

37)Her ne olursa olsun emekli olmadan bu isletmeden

kendi istegimle ayrilmam. M@ @ | @6
38)Bu isletmeden ayriimaya isteksizim. (1) | (2 (3) @) | (5

39)Bu isletmede olabildigince uzun galismak istiyorum. ™M | 2 3) @) | (5)

1. Yasiniz

2. Cinsiyetiniz :Kadin( ) Erkek ( )

3. Medeni Durumunuz :Bekar ( ) Evii( )

4. Egitim Diizeyiniz - ilkokul () Ortaokul/ilkdgretim () Lise( )
Onlisans () Lisans( ) Lisanslsti ( )

5. Turizm Egitimi Aldimz m1?: :Evet () Hayir () (Cevabiniz “Hayir” ise 7.
Soruya geciniz.)

6. Turizm Egitimi Diizeyi :Meslek Kursu () Meslek Lisesi( ) Meslek

Yiksekokulu () Yiksekokul/Fakilte( ) Lisanslsti ( )

7. Isletmedeki pozisyonunuz

8. Sektorde Caligsma Siireniz (YIllAy) ..o 9. Isletmede Galisma
Siireniz (YWAY) ...,
10. isletme Tiirii : Sahis Isletmesi( ) Ortakli isletme( ) Aile isletmesi( )

Ulusal Zincir ( ) Uluslararasi Zincir ()

11. Gahstiginiz Departman :Onbiiro () Yiyecek-igecek ( ) Kat Hizmetleri( )
Satis- Pazarlama ( ) Insan Kaynaklari () Muhasebe( ) Diger(...........
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