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Abstract 

The main objective of this study was to examine the relationships among perceived organizational 

support, supervisor support and coworker support, and the linkages between these constructs and 

some of their common antecedents and consequences. According to literature review, perceived 

organizational support and supervisor support are related to similar organizational outcomes, but 

coworker support is related to mostly general health of employees like stress, strain, burnout. 

Moreover studies show that supervisor support is one of the antecedents of perceived organizational 

support. These results show that these three forms of work place support is an important determinant 

of organizational effectiveness and personal well-being. More recent studies have examined three 

forms of work place support in the same research and assessed the relationships between these 

concepts and organizational and personal variables.  

Keywords: Workplace support, perceived organizational support, supervisor support, coworker support 

 

Özet: 

 Bu araştırmada iş yeri desteği başlığı altında üç farklı destek türü olan örgüt, yönetici ve çalışma 

arkadaşları desteği incelenmek istenmiştir. Buna bağlı olarak bu çalışmanın amacı farklı kaynaklardan 

destek kavramlarını tek tek incelemek ve birbirleriyle ve diğer değişkenlerle olan ilişkilerini ortaya 

koymaya çalışmaktır. Yapılan tarama çalışmasında bu üç farklı destek türünden örgüt ve yönetici 

desteğinin benzer sonuç değişkenleriyle ilişkili olduğu ve çalışma arkadaşları desteğinin ise daha çok 

kişinin sağlık durumuyla ilgili değişkenlerle olan ilişkisinin incelendiği görülmüştür. Ayrıca yönetici 

desteğinin örgütsel destek algısının bir öncülü olduğundan bahsedilmektedir. Araştırma sonuçları bu üç 

destek türünün hem kurum hem de çalışan açısından önemli kavramlar olduğunu göstermektedir. Ancak 

ilgili yazında bu üç kavramı bir arada ele alan çalışmaya pek fazla rastlanılamamasından dolayı, 

gelecek çalışmalarda bu kavramların birlikte ele alınması hem bu kavramların birbirleriyle olan ilişkisi 

hem de başka değişkenlerle olan ilişkisini ortaya koymak açısından faydalı olacaktır.  

 
Anahtar Kelimeler: İş yeri desteği, örgütsel destek algısı, yönetici desteği, çalışma arkadaşları desteği 
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Giriş 

Endüstri ve örgüt psikolojisinin temelini 

oluşturan kişi ile çalıştığı kurum arasındaki 

ilişki, çalışana ve kuruma yönelik çok farklı 

değişkenlerle ölçülmüştür. Bu değişkenlerden 

biri olan kurumun çalışana gösterdiği bağlılığı 

ölçen örgütsel destek algısı kavramı, örgütün 

kişiyi ne düzeyde desteklediğini belirtmesi 

bakımından önemlidir. Ayrıca çalışanın 

kurumundan destek algılamasının, bağlılık, iş 

doyumu, performans gibi tutum ve davranışları 

artırması, geri çekilme davranışlarını ve iş stresi 

algısını azaltmasından dolayı (Rhoades ve 

Eisenberger, 2002) hem çalışana hem de 

kuruma olan katkısı yadsınamaz niteliktedir. 

Örgütsel destek algısı kurumun çalışanı ne 

seviyede desteklediğini ifade ederken, çalışanın 

iş yerinden algıladığı başka destek türlerinin de 

olduğu bilinmektedir. En az örgütsel destek 

kadar önemli olan bu destek türleri çalışanın 

yöneticisinden ve çalışma arkadaşlarından 

gördüğü destektir. Yönetici ve çalışma 

arkadaşları desteği, örgütsel destekle 

kıyaslandığında daha az araştırmaya konu 

olmuştur. Bununla birlikte, yönetici desteğiyle 

ilişkisi incelenen değişkenler örgüt 

desteğininkine benzerken; özellikle çalışma 

arkadaşları desteğinin, daha çok kişinin sağlık 

durumuyla ilgili olan stres, gerginlik, 

tükenmişlik gibi değişkenlerle ilişkisi ele 

alınmıştır (AbuAlRub, 2006; Beehr, Jex, Stacy, 

Murray, 2000; Brotheridge, 2001; Fenlason ve 

Beehr, 1994).  

Söz konusu bilgilerin ışığında bu makalede iş 

yeri desteği başlığı altında toplanan örgüt, 

yönetici ve çalışma arkadaşları desteği 

kavramları ele alınmak istenmiştir. Dolayısıyla 

bu çalışma, farklı kaynaklardan destek 

kavramlarını tek tek incelemek ve birbirleriyle 

ve diğer değişkenlerle olan ilişkilerini ortaya 

koymayı amaçlamaktadır. Bu makalede, önce, 

sırasıyla örgütsel destek algısı, yönetici desteği 

ve çalışma arkadaşları desteğinden 

bahsedilecek ve bunlarla ilgili araştırmalara 

değinilecektir. Daha sonra destek kavramlarıyla 

ilgili genel bir değerlendirme yapılacaktır.  

 

 

Örgütsel Destek Algısı 

Örgütsel destek, en genel anlamıyla, örgütün, 

çalışanlarına gösterdiği ilgi ve onların 

katkılarına verdiği değer olarak 

tanımlanmaktadır (Eisenberger, Huntington, 

Hutchison ve Sowa, 1986). Bu araştırmacılara 

göre örgüt, çalışanların onaylanma, saygı 

görme ve ilişki ihtiyaçlarını karşıladığı ve 

çabalarını çeşitli biçimlerde ödüllendirdiği 

sürece onların destek algılamalarını 

sağlamaktadır. Sosyal mübadele yaklaşımının 

karşılıklılık normu açısından ise çalışanlar, 

örgüt için gösterdikleri çaba, katkı ve sadakat 

karşılığında, örgüt tarafından verilen ücret ve 

diğer olanaklar gibi somut teşvikleri ve 

onaylanma, saygı ve ilgi gibi sosyoduygusal 

kazançları elde etmektedirler (Eisenberger ve 

ark., 1986). Başka bir açıdan bakıldığında ise 

çalışan, örgütten destek algıladığı zaman, 

karşılık olarak örgütle ilgilenme, örgütün 

amaçlarına ulaşmasına katkıda bulunma ve 

onun yararına olan faaliyetlere girişme gibi 

örgüt açısından olumlu sonuçlar doğuracak 

davranışlar göstermektedir (Eisenberger, 

Armeli, Rexwinkel, Lynch, Rhoades, 2001). 

Ayrıca örgütsel destek algısı, işteki stresli 

ortamlarla başa çıkabilmek ve işle ilgili 

sorumlulukları etkili bir şekilde yerine 

getirebilmek için ihtiyaç duyulan yardımın 

örgüt tarafından sağlanacağına inanılması 

açısından da büyük öneme sahiptir (George, 

Reed, Ballard, Colin ve Fielding, 1993). 

Örgütsel destek kuramına göre, çalışanlarda 

örgütsel destek algısının gelişmesi için 

çalışanların örgütlerini birtakım insani 

özellikler ile birlikte düşünmeleri 

gerekmektedir (Eisenberger ve ark., 1986). Yani 

çalışanlar, örgütteki birtakım ödülleri ve ücret, 

terfi, işi zenginleştirme gibi bazı iş koşullarını 

örgütün zorunlu olarak değil de gönüllü olarak 

sağladığı olanaklar olarak 

değerlendirdiklerinde daha fazla örgütsel 

destek algılamaktadırlar. Nitekim Eisenberger, 

Cummings, Armeli ve Lynch (1997) tarafından 

yapılan bir araştırmada, elverişli iş koşulları, 

örgüt tarafından sağlanan gönüllü uygulamalar 

olarak algılandığında, örgütsel destek algısının 

da yüksek olduğu gözlenmiştir. Ayrıca, 

çalışanların, yöneticileri örgütün temsilcileri 
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olarak düşündüğü durumlarda da yöneticiden 

gelen olumlu herhangi bir uygulama algılanan 

örgütsel desteğe katkıda bulunmaktadır 

(Rhoades ve Eisenberger, 2002). Ancak 

bahsedilen ilişki, çalışanın, yöneticinin örgütle 

kurduğu özdeşimi ne derece güçlü olarak 

algıladığına göre değişmektedir (Eisenberger, 

Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski ve 

Rhoades, 2002). Çünkü çalışan yöneticisini 

örgütüyle özdeşleşmiş olarak algılamıyorsa, 

yöneticinin yaptığı uygulamaları örgütten 

bağımsız ve örgütten çok yöneticinin 

uygulamaları olarak düşünmektedir.  

Örgütsel destek kuramı, algılanan örgütsel 

desteğin sonucunda bazı psikolojik süreçlerin 

ortaya çıkacağını vurgulamaktadır (Rhoades ve 

Eisenberger, 2002). Şöyle ki; örgütsel destek 

algısı, ilk olarak, çalışanın örgütün iyiliği ve 

amaçlarına ulaşabilmesi için çaba harcamasını 

sağlamaktadır. Algılanan örgütsel destek, ikinci 

olarak ilgi, onay, saygı gibi sosyoduygusal 

ihtiyaçların karşılanması yoluyla çalışanların 

örgüt kimlikleri ve örgüt içindeki rol 

statülerinin sosyal kimliklerine katkıda 

bulunmasına yol açmaktadır. Son olarak ise 

algılanan örgütsel destek, çalışanlarda iyi 

performansın ödüllendirileceğine dair inancın 

güçlenmesine neden olmaktadır. Yine Rhoades 

ve Eisenberger (2002) yukarıda bahsedilen 

süreçlerin çalışan açısından artan iş doyumu ve 

olumlu duygu durumu ve örgüt açısından ise 

yüksek duygusal bağlılık, performans ve düşük 

işten ayrılma davranışı gibi çalışan ve örgüt için 

olumlu sonuçlara yol açabileceğini ortaya 

koymuşlardır.  

Örgütsel Destek Algısı ile İlişkili Değişkenlere 

Yönelik Çalışmalar 

Hem çalışan hem de kurum açısından önemli 

doğurguları olan örgütsel destek algısına 

yönelik araştırmalar, ilgili kavramın öncül ve 

sonuç değişkenleri ortaya koymanın yanı sıra 

aracılık yaptığı ilişkileri de belirlemeyi amaç 

edinmiştir. Ancak yazılı kaynaklarda, algılanan 

örgütsel destek ve ilgili diğer örgütsel 

değişkenlerden hangilerinin öncül ve sonuç, 

hangilerinin de aracı değişkenler olduğuna 

ilişkin tam bir görüş birliğine varılamamıştır. 

Yine de, ilk olarak, ilgili yazındaki araştırma 

bulguları göz önünde bulundurularak algılanan 

örgütsel destek kavramına ilişkin olarak ortaya 

konulan öncül değişkenler üzerinde durulmaya 

çalışılacaktır. Daha sonra algılanan örgütsel 

desteğin sonuç değişkenleriyle ilgili 

çalışmalardan bahsedilecek ve en son olarak da 

örgütsel destek algısını aracı değişken olarak 

ele alan araştırmalara yer verilecektir. 

Örgütsel destek algısının öncül değişkenleri.  

Üst yönetimle olan iletişim, algılanan örgütsel 

destek kavramının bir öncül değişkeni olarak 

1990lar’dan sonra ortaya atılmıştır (Allen, 1992). 

Yani çalışanın üst yönetimle iletişim içinde 

olması ve olumlu yönde bir iletişime sahip 

olması, onun kurumu daha fazla destekleyici 

olarak algılamasına yol açmaktadır. Aynı 

araştırmacı tarafından yapılan bir başka 

çalışmada da, benzer şekilde, üst yönetimle 

olan olumlu iletişim ve üst yönetimin çalışana 

yönelik olumlu uygulamaları örgütsel destek 

algısının güçlü bir yordayıcısı olarak 

gözlenmiştir (Allen, 1995). Ayrıca, çalışanın 

sadece üst yönetimle değil yöneticisi ile 

arasındaki iletişim de örgütsel destek algısıyla 

olumlu yönde güçlü bir ilişki göstermektedir 

(Allen, 1995). 

Rhoades ve Eisenberger (2002), yaptıkları 

tarama çalışmasında örgütsel destek algısı 

kavramının önemli öncül değişkenlerini, 

kuruma yönelik adalet algısı (özellikle işlemsel 

adalet), yönetici desteği, örgütsel ödüller 

(tanınma, ücret ve terfiler gibi), iş koşulları (iş 

güvencesi, özerklik, rol stresi ve sağlanan 

eğitimler gibi) ve çalışanın demografik ve 

kişilik özellikleri (yaş, eğitim, olumlu duygu ve 

öz disiplin gibi) olmak üzere beş grupta 

toplamışlardır. Çalışanın kuruma yönelik 

adalet algısı ve özellikle işlemsel adalet algısı 

örgütsel destek algısıyla olumlu yönde ilişkili 

bulunmuştur (Moorman, Blakely ve Niehoff, 

1998; Rhoades ve Eisenberger, 2002). Yani 

çalışanlar kurumdaki uygulamaların işleyişinin 

adil olduğunu düşündüklerinde, kurumun da 

onları daha fazla desteklediğini 

algılamaktadırlar.  

Örgütsel destek algısının güçlü bir yordayıcısı 

olan bir diğer değişken ise daha sonra detaylı 

olarak ele alınacak olan yönetici desteğidir 

(Rhoades ve Eisenberger, 2002 ). Çalışanlar, 
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yöneticilerinin kendilerini desteklediklerine 

yönelik bir algıya sahip olduklarında 

kurumlarının da kendilerini desteklediklerini 

düşünmektedirler.  

Örgütsel ödül ve iş koşulları ise algılanan 

örgütsel desteğin diğer önemli yordayıcıları 

olarak vurgulanmıştır (Rhoades ve Eisenberger, 

2002) Çalışanlar, yaptıkları işe karşı 

ödüllendirildiklerinde ve iyi iş koşullarına 

sahip olduklarında, kurumlarının kendilerini 

desteklediğini daha fazla algılamaktadırlar.  

Öte yandan çalışanların örgütsel destek algıları 

ile yaş, eğitim gibi demografik özellikleri 

arasında zayıf ama olumlu yönde bir ilişki 

olduğu ifade edilmiştir (Rhoades ve 

Eisenberger, 2002). Ayrıca algılanan örgütsel 

destek ile öz disiplin, olumlu/olumsuz duygu 

gibi kişilik özellikleri arasında ise anlamlı 

ilişkiler bulunduğu belirtilmiştir (Rhoades ve 

Eisenberger, 2002). 

Örgütsel destek algısının sonuç değişkenleri.  

 

Algılanan örgütsel destek kavramının sonuç 

değişkenlerinin öncül değişkenlerin sayısına 

kıyasla daha fazla olduğu görülmektedir. 

Rhoades ve Eisenberger (2002) tarafından 

yapılan meta-analiz çalışmasında örgütsel 

destek algısının sonuç değişkenleri, örgütsel 

bağlılık (duygusal bağlılık ve devamlılık 

bağlılığı), işe yönelik tutum ve duygular (iş 

doyumu, işle bütünleşme ve olumlu duygu-

durumu), iş performansı (görev ve ekstra rol 

performansı), işle ilgili gerginlik ve stres, işte 

kalma niyeti ve geri çekilme davranışları (işe 

geç gelme, işe gelmeme ve işten ayrılma gibi) 

başlıkları altında hem örgütsel hem de işle ilgili 

bireysel değişkenler olarak geniş bir yelpazede 

toplanmıştır.  

Algılanan örgütsel destek, önemli sonuç 

değişkenlerinden biri olan örgütsel bağlılık ve 

özellikle duygusal bağlılık boyutuyla olumlu 

yönde anlamlı bir ilişkiye sahiptir (Aube, 

Rousseau, Morin, 2007; Chew ve Wong, 2008; 

Dawley, Andrews ve Bucklew, 2008; Eder ve 

Eisenberger, 2008; Eisenberger, Fasolo ve Davis-

LaMastro, 1990; Farh, Hackett ve Liang, 2007; 

Fuller, Hester, Barnett, Frey, Relyea, 2006; 

Hutchison, 1997; LaMastro, 2000; O’Driscoll ve 

Randall, 1999; Rhoades ve Eisenberger, 2002; 

Shore ve Tetrick, 1991; Wayne, Shore ve Liden, 

1997; Wayne, Shore, Bommer ve Tetrick, 2002; 

Yokuş, 2006). Yine Riggle, Edmendson ve 

Hansen (2009) tarafından yapılan meta-analiz 

çalışmasında örgütsel destek algısı ile örgütsel 

bağlılık arasında olumlu yönde güçlü bir ilişki 

olduğu bulunmuştur. Yani çalışanlar, 

karşılıklılık normuna da bağlı olarak, 

kurumdan destek algıladıklarında, kuruma 

karşı daha fazla duygusal bağlılık 

göstermektedirler. Ancak algılanan örgütsel 

destek ile devamlılık bağlılığı arasındaki ilişki 

duygusal bağlılık ilişkisinde olduğu gibi tutarlı 

sonuçlara sahip değildir. Örgütsel destek algısı 

ile normatif bağlılık ilişkisine yönelik 

araştırmalara ise çok fazla rastlanmamaktadır.  

Araştırmalar, algılanan örgütsel destek ile 

önemli sonuç değişkenlerinden biri olan iş 

doyumu arasında olumlu yönde güçlü bir ilişki 

olduğunu ortaya koymuştur (AL-Hussami, 

2008; Rhoades ve Eisenberger, 2002; Riggle, 

Edmendson ve Hansen, 2009; Shore ve Tetrick, 

1991; Stamper ve Johlke, 2003). Eder ve 

Eisenberger (2008) tarafından yapılan 

araştırmada ise çalışanların iş koşullarını 

elverişli ve işlerini de kendilerine uygun 

görmelerine bağlı olarak daha fazla örgütsel 

destek algıladıkları zaman iş doyumlarının da 

oldukça yüksek olduğu bulunmuştur.  

Rhoades ve Eisenberger (2002) tarafından 

yapılan tarama çalışmasında da vurgulandığı 

gibi işe geç gelme, işe gelmeme, işten ayrılma, iş 

arama gibi geri çekilme davranışları (Allen, 

Shore ve Griffeth, 2003; Dawley, Andrews, 

Bucklew, 2008; Eisenberger ve ark., 1986; 

Eisenberger ve ark., 2002; Eisenberger, Fasolo, 

Davis-LaMastro, 1990) ve işten ayrılma niyeti 

ve benzeri düşünceler de (Allen, Shore ve 

Griffeth, 2003; Chew ve Wong, 2008; Fuller, 

Hester, Barnett, Frey, Relyea, 2006; Riggle, 

Edmendson ve Hansen, 2009; Wayne, Shore ve 

Liden, 1997) algılanan örgütsel desteğin 

olumsuz yönde ilişkili olduğu önemli sonuç 

değişkenleri arasında sayılabilir. İşten ayrılma 

niyetinin tersi olarak düşünülen işte kalma 

niyeti ise beklenildiği üzere örgütsel destek 

algısıyla olumlu yönde ilişkili görülmüştür 

(Stamper ve Johlke, 2003). Eder ve Eisenberger 
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(2008) tarafından son zamanlarda yapılan bir 

çalışmada ise kişinin çalışma arkadaşları işe 

geçme gelme gibi geri çekilme davranışları 

sergilediğinde, çalışanın da bu davranışları 

sergilemeye eğilimli olduğu saptaması 

yapılmıştır. Aynı araştırmacılar tarafından 

yapılan ilgili diğer iki çalışmada ortaya konan 

önemli bulgu ise çalışanın örgütsel destek 

algıladığı durumlarda çalışma arkadaşlarının 

davranışına uyma konusunda daha az eğilim 

gösterdiği şeklindedir.  

Daha önceki çalışmalar tarafından önemli bir 

sonuç değişkeni olarak vurgulanan bir diğer 

değişken ise genel olarak çalışanın 

performansıdır. Örgütsel destek ile performans 

ilişkisini inceleyen çalışmalarda performans iki 

farklı şekilde ele alınmaktadır. Bazı çalışmalar, 

performansı görev ya da iş performansı olarak 

sadece göreve yönelik sorumluluklar açısından, 

bazı çalışmalar ise ekstra rol, bağlamsal veya 

yurttaşlık performansı kavramları altında görev 

dışı olarak yerine getirilen sorumluluklar 

açısından ele almaktadır. Araştırmalar, 

çalışanların kurumlarından gelen desteğe 

yönelik algıları yüksek olduğunda daha yüksek 

iş veya görev performansı (Eder ve Eisenberger, 

2008; Eisenberger, Fasolo ve Davis-LaMastro, 

1990; Muse ve Stamper, 2007; Rhoades ve 

Eisenberger, 2002; Riggle, Edmendson ve 

Hansen, 2009), daha fazla bağlamsal 

performans (Muse ve Stamper, 2007; Rhoades 

ve Eisenberger, 2002; Riggle, Edmendson ve 

Hansen, 2009) ve örgütsel yurttaşlık davranışı 

(Asgari, Silong, Ahmad, Samah, 2008; Shore ve 

Wayne, 1993) gösterdiklerini ortaya koymuştur. 

Yapılan bir diğer çalışmada ise örgütsel desteği 

daha fazla algılayan çalışanların hem çalışma 

arkadaşlarına hem de çalıştıkları kuruma karşı 

daha fazla bağlamsal performans gösterdikleri 

bulunmuştur (Singh ve Singh, 2010). Yani 

çalışanlar kurumlarından destek 

algıladıklarında, hem görev hem de görev dışı 

konularda daha iyi performans 

göstermektedirler. Örgütsel destek 

araştırmalarında incelenen bir başka 

performansla ilgili değişken ise performans-

ödül beklentileridir (Eisenberger, Fasolo ve 

Davis-LaMastro, 1990). Eisenberger ve 

arkadaşlarının (1990) belirttiği gibi yüksek 

örgütsel destek algılayan çalışanlar, 

gösterdikleri fazla çabanın hem ücret ve/veya 

terfi hem de onaylanma, tanınma şeklinde geri 

dönüşüne yönelik olarak yüksek beklenti içine 

girmektedirler. Örgütsel destek algısı ile iş 

performansı ilişkisini polis örneklemi üzerinde 

inceleyen bir başka çalışma ise bu iki kavram 

arasındaki ilişkinin onaylanma, saygı, ilişki 

ihtiyacı ve duygusal destek gibi sosyoduygusal 

ihtiyaçlarla ilişkili olduğunu ortaya koymuştur 

(Armeli, Eisenberger, Fasolo ve Lynch, 1998). 

Yani onaylanma, saygı görme gibi 

sosyoduygusal ihtiyaçları yüksek olan polis 

memurlarında örgütsel destek ile performans 

ilişkisinin olumlu yönde olduğu gözlenmiştir. 

Algılanan örgütsel destek değişkeninin işe 

yönelik sonuç değişkenleri arasında iş stresi ve 

işle bütünleşme gibi değişkenler sayılabilir. 

Örgütsel destek algısı, rol çatışması (Andrews 

ve Kacmar, 2001) ve rol belirsizliği şeklinde de 

ölçülen iş stresi ve gerginlik değişkenleriyle 

olumsuz yönde ilişkili bulunmuştur (Eder ve 

Eisenberger, 2008; Rhoades ve Eisenberger, 

2002; Stamper ve Johlke, 2003). Yani çalışanlar 

yüksek örgütsel destek algısına sahip oldukları 

zaman işe yönelik daha az stres ve gerginlik 

yaşamaktadırlar. Bunun yanı sıra yine örgütsel 

destek algıları yüksek olan çalışanlar daha fazla 

işle bütünleşme, işlerine daha fazla kendilerini 

adama gibi davranışlar da göstermektedirler 

(O’Driscoll ve Randall, 1999; Rhoades ve 

Eisenberger, 2002). 

Çalışan ve kurum açısından öneme sahip bir 

diğer sonuç değişkeni ise işteki olumlu duygu 

durumudur. Çalışanlar kurumlarını 

destekleyici olarak algıladıkları zaman, 

işlerinde daha olumlu bir duygu hali 

sergilemektedirler (Eder ve Eisenberger, 2008; 

Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch ve 

Rhoades, 2001; Rhoades ve Eisenberger, 2002).  

Bir aracı değişken olarak örgütsel destek algısı.  

 

Algılanan örgütsel desteğin yukarıda 

bahsedilen bazı öncül ve sonuç değişkenler 

arasındaki ilişkilere aracılık etme durumu 

birçok çalışmaya konu olmuştur. Dolayısıyla bu 

kısımda örgütsel destek algısının bir aracı 

değişken olarak ele alındığı araştırmalara yer 

verilecektir. 
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Örgütsel destek algısı, en genel haliyle 

çalışanların adalet algısıyla birçok sonuç 

değişkeni arasında aracılık rolüne sahiptir. Bu 

konudaki araştırmalara genel olarak 

bakıldığında algılanan örgütsel desteğin, 

etkileşimsel adalet ile örgütsel bağlılık ilişkisine 

aracılık ettiği gözlenmektedir (Naumann, 

Bennett, Bies ve Martin, 1998; Naumann, Bies 

ve Martin, 1995). Ayrıca işlemsel ve bölüşümsel 

adalet gibi farklı adalet algılarıyla duygusal 

bağlılık arasındaki ilişkiye de örgütsel destek 

algısının aracılık ettiğini gösteren çalışmalar 

bulunmaktadır (Loi, Hang-yue ve Foley, 2006; 

Masterson, Lewis, Goldman ve Taylor, 2000; 

Moideenkutty, Blau, Kumar ve Nalakath 2001; 

Rhoades, Eisenberger, Armeli, 2001). Öte 

yandan işlemsel adalet algısıyla bir başka örgüt 

değişkeni olan işten ayrılma niyeti arasındaki 

olumsuz ilişkiye algılanan örgütsel desteğin 

tam aracılık yaptığı ortaya konmuştur (Loi, 

Hang-yue ve Foley, 2006; Masterson, Lewis, 

Goldman ve Taylor, 2000). Algılanan örgütsel 

desteğin aracılık rolüne sahip olduğu bir diğer 

ilişki ise işlemsel adalet ile örgütsel yurttaşlık 

performansı değişkeni arasındadır (Masterson, 

Lewis, Goldman ve Taylor, 2000; Moorman, 

Blakely ve Niehoff, 1998). Son zamanlarda 

yapılan bir çalışmada ise örgütsel destek 

algısının örgütsel adalet ile güven arasındaki 

ilişkiye aracılık ettiği bulunmuştur (DeConinck, 

2010). Yukarıda bahsedilen çalışmalarda da 

görüldüğü üzere, farklı adalet türleri ile 

örgütsel bağlılık, performans ve işten ayrılma 

niyeti gibi sonuç değişkenleri ilişkisinde 

algılanan örgütsel destek değişkeninin aracı 

rolünden bahsetmek mümkündür.  

Örgütsel destek algısının aracılık rolüne sahip 

olduğu diğer önemli ilişkiler arasında yönetici 

desteği ile duygusal bağlılık ilişkisi gelmektedir 

(Rhoades, Eisenberger, Armeli, 2001). Yönetici 

desteğine benzer bir kavram olan yöneticiyle 

ilişkiden memnun olma ile duygusal bağlılık 

ilişkisini inceleyen bir diğer çalışmada da 

benzer şekilde, algılanan örgütsel desteğin 

aracılık rolüne sahip olduğu ifade edilmiştir 

(Moideenkutty, Blau, Kumar ve Nalakath, 

2001). Yönetici desteğinin bir diğer sonuç 

değişkeni olan çalışanın gönüllü olarak işten 

ayrılma isteği ile olumsuz ilişkisini ortaya 

koyan bir araştırmada ise algılanan örgütsel 

desteğin aracı rolünü üstlendiği gözlenmiştir 

(Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, 

Sucharski ve Rhoades, 2002). Yani çalışanlar, 

yöneticilerinin, katkılarına değer verdiğini ve 

onlarla ilgilendiğine inandıklarında örgütsel 

destek algılarının da artmasıyla beraber işten 

ayrılma istekleri de azalmaktadır.  

Örgütsel destek algısı, performans 

değerlendirme sürecinin iki önemli bileşeni 

olan hedef belirleme ve geribildirim ile 

duygusal bağlılık arasındaki ilişkiye de aracılık 

yapmaktadır (Hutchison ve Garstka, 1996). 

Çalışanların kurum politikasına yönelik algıları 

ile iş doyumu, örgütsel bağlılık, performans 

gibi sonuç değişkenleri arasındaki ilişkide 

örgütsel destek algısının aracı rolü oynadığı 

gözlenmiştir (Hochwarter, Kacmar, Perrewe ve 

Johnson, 2003). Allen (1992) tarafından yapılan 

araştırmada ise örgütsel destek algısının, 

çalışanlarla olan iletişim ile örgütsel bağlılık 

arasındaki ilişkiye de aracılık ettiği 

bulunmuştur. 

Yönetici Desteği  

Yönetici desteği, en genel haliyle çalışanın 

birincil yöneticisinin gösterdiği destek olarak 

tanımlanmaktadır (Yoon ve Lim, 1999). Bir 

başka tanıma göre yönetici desteği ya da 

yöneticiden gelen destek, yönetici ile çalışanı 

arasındaki olumlu iş ilişkisidir 

(Bhanthumnavin, 2003). Ayrıca Bhanthumnavin 

(2003) destekleyici bir yöneticiyi, astlarının 

daha iyi performans gösterebilmeleri için 

ihtiyaçları olanı sağlayan kişi olarak ifade 

etmiştir. Genelde tek boyutlu olarak ele alınan 

yönetici desteğinin, Bhanthumnavin (2000) 

tarafından bilgisel, maddi ve duygusal olmak 

üzere üç bölümden oluştuğu öne sürülmüştür. 

Bilgisel yönetici desteği, işle ilgili konulara 

odaklanan bölümdür ve çalışanların 

verimliliğini artırmak amacıyla gerekli olan 

ödül, ceza, geribildirim, bilgi ve beceriler 

şeklinde tanımlanmaktadır. Maddi yönetici 

desteği ise çalışanların amaçlarına ulaşmasında 

gerekli olan malzeme, alet, zaman, servis 

hizmetleri, finans ve insan kaynağı olarak 

belirtilmiştir. Son bölüm olan duygusal yönetici 

desteği ise çalışanlara ilgi, sevgi, saygı 

gösterme, değer verme, onları kabul etme, 
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onlara zorluklarla, stresle başa çıkmada ve 

çatışma çözme konusunda yardım etme 

şeklinde destek gösterme olarak 

açıklanmaktadır. Bunlara benzer biçimde daha 

sonraki bir araştırmada da güven, saygı ve 

yöneticinin çalışana yardım etme konusundaki 

istekliliği önemli olduğu düşünülen yönetici 

desteği öğeleri olarak belirtilmiştir (Gagnon ve 

Michael, 2004). 

İşyerindeki desteğin farklı kaynaklarını ifade 

eden yöneticiden ve kurumdan gelen destek 

kavramlarının iki ayrı yapıya sahip olduğu hem 

tanımlarından anlaşılmakta hem de birçok 

araştırmada vurgulanmaktadır (Hutchison, 

1997; Kottke ve Sharafinski, 1988; Rhoades 

Shanock ve Eisenberger, 2006; Stinglhamber ve 

Vandenberghe, 2003). Ancak farklı iki yapıya 

sahip bu kavramların benzer psikometrik 

özelliklere sahip olması ve aralarındaki ilişkinin 

olumlu yönde olması (Rhoades Shanock ve 

Eisenberger, 2006) araştırmacılar tarafından 

önemle üzerinde durulan konulardır 

(Hutchison, 1997; Kottke ve Sharafinski, 1988). 

Hutchison (1997) bu iki kavramı incelediği 

araştırmasında, yönetici desteğinin yöneticiye 

ilişkin ve algılanan örgütsel desteğin ise 

kuruma ilişkin olduğunu göstermesinin yanı 

sıra çalışanların, yönetici ve kurum gibi farklı 

kaynaklardan gelen benzer uygulamaları ayırt 

edebildiklerini de ortaya koymuştur.  

Ancak, yaygın görüş, çalışanların kurumları 

tarafından desteklenmelerine yönelik 

algılarının gelişmeye başlamasıyla yöneticileri 

tarafından desteklendiklerine yönelik 

algılarının da oluşmaya başlaması şeklindedir. 

Başka bir deyişle, çalışanlar kurumlarında 

değerli olduklarına ve desteklendiklerine 

yönelik genel algılara sahip olmalarıyla birlikte, 

yöneticilerinin de kendilerini değerli 

bulduklarına ve kuruma yönelik katkılarına 

değer verdiklerine yani yöneticileri tarafından 

desteklendiklerine ilişkin algılar geliştirmeye 

başlarlar (Rhoades ve Eisenberger, 2002). 

Çünkü çalışanlar, yöneticilerini örgütün bir 

temsilcisi olarak görmekte ve onların, 

performanslarını değerlendirme ve yönetme 

hakkına sahip olduğunu bilmektedirler. 

Dolayısıyla yöneticiler tarafından yapılan 

olumlu ya da olumsuz uygulamalar birtakım 

örgütsel hareketlerin belirtisi olarak 

görülmektedir. Yöneticiden gelen çalışanın 

yararına olan uygulamalar, algılanan örgütsel 

desteği de artırmaktadır; çünkü böyle bir 

uygulama çalışan tarafından yöneticiye ait bir 

hareket olarak değil de örgüt politikalarından, 

uygulamalarından ya da örgüt kültüründen 

kaynaklanan bir hareket olarak algılanmaktadır 

(Rhoades, Eisenberger ve Armeli, 2001). 

Nitekim Eisenberger, Stinglhamber, 

Vanderberghe, Sucharski ve Rhoades (2002) 

tarafından yapılan araştırmada da, daha önceki 

araştırmalarda olduğu gibi, algılanan yönetici 

desteğinin algılanan örgütsel destek üzerinde 

güçlü bir etkiye sahip olduğu bulunmuştur 

(Hutchison, 1997; Rhoades ve ark. 2001; 

Rhoades Shanock ve Eisenberger, 2006; Yoon ve 

Lim, 1999). 

Yukarıda belirtilenler ışığında, birçok araştırma 

bulgusu da yönetici desteği ile algılanan 

örgütsel destek arasındaki ilişkinin daha çok 

yönetici desteğinin örgütsel desteğin öncülü 

olduğu şeklinde kendini göstermektedir 

(Hutchison, 1997; Rhoades ve ark., 2001; 

Rhoades ve Eisenberger, 2002; Yoon, Han ve 

Seo, 1996; Yoon ve Lim, 1999). Nitekim 

Levinson (1965) yönetici desteğinin algılanan 

örgütsel desteğin öncülü gibi olmasını, 

yöneticilerin çalışanlara yönelik 

davranışlarında örgütün birer temsilcisi gibi 

hareket etmelerine bağlamaktadır. Yoon ve 

Thye (2000) ise bu ilişkinin tam ters yönde 

olduğunu ve örgütsel destek arttıkça yönetici 

desteğinin de arttığını vurgulamışlardır. Yani 

çalışanın örgütün onun katkılarına verdiği 

değer ve ona gösterdiği ilgiye yönelik algısı, 

yöneticilerinin örgütün temsilcileri olmalarına 

yönelik algısına da öncülük etmektedir. Ancak 

Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, 

Sucharski ve Rhoades (2002) üç ay ara ile ölçüm 

aldıkları boylamsal araştırmada, çalışanların 

çalışma süresinin ve örgüt büyüklüğünün 

kontrol edildiği durumda, yönetici desteğinin 

örgütsel destekteki zamana bağlı değişim 

üzerinde etkiye sahip olduğunu gözlemişlerdir. 

Bu bulgu yönetici desteğiyle örgütsel destek 

algısı arasında nedensel bir ilişki olduğuna 

işaret etmektedir. Dolayısıyla bu araştırmacılara 

göre yönetici desteği, örgütsel destek algısı ile 
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birlikte değişim göstermekten çok ona neden 

olmaktadır.  

Yönetici desteği ile algılanan örgütsel destek 

değişkeni arasındaki ilişkinin gücü, çalışanın, 

yöneticisinin kurumdaki statüsünü 

algılamasına göre de değişmektedir 

(Eisenberger ve ark., 2002). Aslında bu iki 

değişken arasında ilişki, çalışanın yöneticisinin 

örgütsel statüsüne yönelik algısının hem düşük 

hem yüksek olduğu durumlarda olumlu yönde 

anlamlıdır; ancak, örgütsel statünün yüksek 

olduğu durumlarda bu ilişki daha da güçlü hale 

gelmektedir.  

Yöneticiden gelen desteği inceleyen 

araştırmalar algılanan örgütsel destek 

kavramını inceleyen çalışmalara kıyasla daha 

kısıtlı sayıdadır. Buna rağmen yönetici desteği 

kavramıyla bazı örgütsel ve işe yönelik 

değişkenlerin ilişkisi çalışmalara konu 

olmuştur. Bundan sonraki kısımda yönetici 

desteğiyle ilgili yapılan çalışmalardan 

bahsedilmeye çalışılacaktır.  

Yönetici Desteğine Yönelik Çalışmalar 

Yönetici desteği kavramı algılanan örgütsel 

destek kavramına kıyasla daha az ele alınmış 

bir kavram olduğu halde ilgili yazında bu 

kavramın bağlantılı olduğu değişkenlere 

yönelik çalışmalara rastlamak mümkündür. 

Hatta yönetici desteği kavramının ilişkili 

olduğu değişkenler, örgütsel bağlılık ve 

boyutları, geri çekilme davranışları, 

performans, işe yönelik tutumlar ve stres, 

gerginlik gibi kişiyle ilgili değişkenler olmak 

üzere beş grupta toplanabilir. 

Önemli bir örgütsel sonuç değişkeni olarak ele 

alınan örgütsel bağlılık kavramının boyutları 

olan duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık 

ile yönetici desteği arasındaki ilişkiyi inceleyen 

çalışmalarda yönetici desteği ile duygusal 

bağlılık (Casper, Harris, Taylor-Bianco ve 

Holliday Wayne, 2011; Çakmak-Otluoğlu, 2012; 

Gagnon ve Michael, 2004; Ng ve Sorenson, 

2008) ve normatif bağlılık (Çakmak-Otluoğlu, 

2012; Dawley, Andrews ve Bucklew, 2008;) 

arasında anlamlı ilişkiler bulunmuştur. Bir 

başka çalışmada hem ilk hem de orta düzey 

yöneticiden algılanan destek duygusal 

bağlılıkla ilişkili bulunurken, çalışanın ilk 

düzey yöneticisinden algıladığı destek aynı 

zamanda devamlılık bağlılığıyla da ilişkili 

bulunmuştur (Thomas, Bliese ve Jex, 2005). 

Yönetici desteği kavramının aracılık rolüne 

ilişkin yapılan çalışmalara göz atıldığında, orta 

düzey yöneticiden gelen desteğin kişilerarası 

çatışma ile devamlılık bağlılığı ilişkisini 

azalttığı ortaya konurken (Thomas, Bliese ve 

Jex, 2005); başka bir çalışmada ise elverişli iş 

koşullarının, yöneticiye duyulan duygusal 

bağlılık değişkenleri üzerindeki etkisine 

yöneticiden gelen desteğin tam aracılık ettiği 

belirtilmiştir (Stinglhamber ve Vandenberghe, 

2003).  

Yönetici desteği kavramının ilişkili olduğu bir 

diğer değişken ise genel olarak geri çekilme 

davranışı olarak ele alınan işten ayrılmaya 

yönelik davranışlardır. Yönetici desteği iş 

arama (Dawley, Andrews, Bucklew, 2008), işten 

ayrılma niyeti (Ng ve Sorenson, 2008) ve işten 

ayrılma davranışı (Gagnon ve Michael, 2004; 

Maertz, Griffeth, Campbell ve Allen, 2007) ile 

olumsuz ve işte kalmayla (Smith, 2005) olumlu 

yönde anlamlı ilişki içindedir. Ayrıca Maertz ve 

arkadaşları (2007), yönetici desteğinin yüksek 

olduğu durumlarda örgütsel desteğin işten 

ayrılma davranışının daha önemsiz bir 

yordayıcısı olduğunu; düşük olduğu 

durumlarda ise örgütsel desteğin işten ayrılma 

davranışı üzerindeki öneminin arttığını 

bulmuşlardır. 

Yönetici desteğinin olumlu yönde ilişkili 

olduğu bir değişken de iş performansıdır 

(Gagnon ve Michael, 2004). Yönetici desteğini 

duygusal, bilgisel ve maddi olmak üzere üç 

şekilde inceleyen bir araştırmada da bu 

boyutlar ile iş performansı arasında benzer 

biçimde olumlu bir ilişki olduğu gözlenmiştir 

(Bhanthumnavin, 2003). İş performansını görev 

ve ekstra rol performansı şeklinde ele alan 

başka bir çalışmada  da yönetici desteği algıları, 

görev ve ekstra rol performanslarıyla yine 

olumlu yönde ilişkili bulunmuştur (Rhoades, 

Shanock ve Eisenberger, 2006). Çalışanların 

ekstra rol performansına benzer bir örgütsel 

değişken olan örgütsel yurttaşlık davranışıyla 

yönetici desteği ilişkisini inceleyen bir 

çalışmada  benzer şekilde olumlu bir ilişki 
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gözlenmiştir (Gagnon ve Michael, 2004; Han, 

2006). 

Yukarıda belirtildiği gibi yönetici desteği 

kavramı ile ilişkili olan bir başka değişken 

grubu ise iş ve kariyer doyumu gibi 

değişkenleri kapsayan işe yönelik tutumlardır. 

Nitekim yapılan çalışmalarda yönetici desteği, 

iş doyumu (Babin ve Boles, 1996; Karatepe ve 

Kılıç, 2007; Gagnon ve Michael, 2004; Griffin, 

Patterson ve West, 2001; Ng ve Sorenson, 2008) 

ve kariyer doyumuyla (Jiang ve Kline, 2000) 

olumlu yönde ilişkili bulunmuştur. Yönetici 

desteğinin anlamlı ilişkili olduğu bir diğer 

değişken grubu ise çalışanın genel olarak 

yaşadığı stres, gerilim, rol ve roller arası 

çatışmalardır. Çalışanın yöneticisinden destek 

algılaması, iş ortamındaki stres, gerilim gibi 

olumsuz durumları ve rol, iş-aile ve aile-iş gibi 

farklı çatışmaları daha az yaşamasına yol 

açabilir. Buna bağlı olarak yönetici desteği, iş 

stresinin göstergesi olarak kabul edilen rol 

belirsizliği ve rol çatışması değişkenleriyle 

(Babin ve Boles, 1996) ve iş yükü ve gerilim-

kaygıyla (Kirmeyer ve Dougherty, 1988) 

olumsuz yönde ilişkili bulunmuştur. Ayrıca 

yönetici desteği, roller arası çatışma olarak 

kabul edilen iş-aile ve aile-iş çatışmalarıyla da 

olumsuz yönde ilişkili bulunmuştur (Anderson, 

Coffey ve Byerly, 2002; Karatepe ve Kılıç, 2007).  

Lider-Üye Mübadelesi ile Örgütsel Destek 

Algısı ve Yönetici Desteği İlişkileri 

Algılanan örgütsel destek gibi sosyal 

mübadelenin önemli bir kavramı olarak ele 

alınan lider-üye mübadele kavramı, lider ile 

çalışan arasındaki ilişkiyi yansıtmakta ve bu 

ilişkinin kendine özgü ve tek olduğuna vurgu 

yapmaktadır (Dansereau, Graen ve Haga, 1975). 

Wayne, Shore, Bommer ve Tetrick (2002) lider 

ile çalışan arasındaki ilişkinin kalitesini 

vurgularken, bunun duygusal destek ve maddi 

kaynakların mübadelesine bağlı olduğunu da 

belirtmiştir. Benzer biçimde lider-üye mübadele 

ilişkilerinde de lider ile çalışan arasında maddi 

kaynakların, desteğin ve bilginin mübadele 

edildiğine işaret edilmiştir (Wayne, Shore ve 

Liden, 1997). 

Yukarıda da belirtildiği gibi, sosyal 

mübadelenin iki önemli kavramı olarak ele 

alınan algılanan örgütsel destek ve lider-üye 

mübadele kavramlarına yönelik yapılan 

çalışmalar, bu iki kavramın farklı yapılara, 

öncül ve sonuç değişkenlerine sahip oldukları 

konusunda bir anlaşma sağlamışlardır (Wayne, 

Shore ve Liden, 1997; Wayne, Shore, Bommer 

ve Tetrick, 2002). Çünkü algılanan örgütsel 

destek ve lider-üye mübadele kavramları sosyal 

mübadelenin iki önemli kavramı olmanın yanı 

sıra yöneticiden ve örgütten gelen iki önemli 

destek kaynağı olarak da kabul edilmektedir 

(Erdoğan, Kraimer ve Liden, 2004; Settoon, 

Bennett, & Liden, 1996; Stinglhamber ve 

Vandenberghe, 2003). Ancak bu iki kavramın 

farklı yapılar olmasına dair sağlanan görüş 

birliği, kavramların karşılıklı ilişkili olduğu 

konusunda sağlanamamıştır. Wayne, Shore ve 

Liden (1997) ve Masterson, Lewis, Goldman ve 

Taylor (2000) bu iki kavram arasındaki ilişkinin 

karşılıklı olduğunu vurgularken, Wayne, Shore, 

Bommer ve Tetrick (2002) kavramlar arasında 

ilişki olduğunun altını çizmekle birlikte 

algılanan örgütsel desteğin lider-üye mübadele 

değişkenini etkilediğini ifade etmektedir. 

Ancak lider-üye mübadele ilişkisinin kalitesinin 

çalışanların örgütsel destek algıları üzerinde 

önemli bir role sahip olmasının yanı sıra 

örgütsel destek algısının da lider ile çalışan 

arasındaki mübadelenin kalitesini etkilemesi 

daha yaygın bir görüş olarak kendini 

göstermektedir. Self, Holt ve Schaninger (2005) 

tarafından yapılan çalışmada ise iş grubundan 

gelen destek yöneticiyi temel alan lider-üye 

mübadele kavramıyla daha yüksek ilişkili, 

örgütten gelen destek ise genel müdürü temel 

alan lider-üye mübadele kavramıyla daha 

yüksek ilişkili bulunmuştur. Dolayısıyla lider 

üye mübadele kavramı, hem sosyal 

mübadeledeki yeri ve algılanan örgütsel 

destekle ilişkisi hem de yönetici desteği olarak 

algılanması nedeniyle destek kavramları 

açısından önem taşımaktadır. 

Çalışma Arkadaşları Desteği  

Çalışma arkadaşları desteği, çalışanın benzer 

pozisyonda ve düzeyde olup, birlikte çalıştığı 

kişilerden gelen desteği açıklamaya yönelik bir 

kavramdır (Yoon ve Lim, 1999). Yani bu 

kavram, çalışanın hiyerarşide aynı düzeyde 
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olduğu ve benzer ya da aynı işi yapan 

kişilerden algıladığı desteği ifade etmektedir.  

İlgili yazında, çalışma arkadaşları desteği ile 

örgütsel ve işle ilgili değişkenlerin ilişkisini 

inceleyen araştırmalara çok fazla 

rastlanmamaktadır. Çalışma arkadaşları desteği 

kavramı daha çok stres, gerginlik gibi işle 

bağlantılı ama kişinin sağlık durumunu 

etkileyen konuları inceleyen çalışmalarda ele 

alınmıştır. 

Çalışma arkadaşları desteğiyle iş stresi 

arasındaki ilişkiyi inceleyen araştırmalar, farklı 

şekillerde ele alınan iş stresleri ile çalışma 

arkadaşları desteği arasında olumsuz yönde bir 

ilişki olduğunu vurgulamaktadır (AbuAlRub, 

2006). Bir başka araştırmanın bulgularına göre, 

stresli işlerde çalışan kişilerin çalışma 

arkadaşlarından gördükleri destek onların 

gerginlik halleriyle olumsuz yönde ilişkili 

bulunmuştur (Beehr, Jex, Stacy, Murray, 2000). 

Bir diğer çalışmada, yine depresyon, somatik 

şikayetler (Gant, Nagda, Brabson, Jayaratne, 

Chess ve Singh, 1993) ve tükenmişlik 

(Brotheridge, 2001) kavramlarının çalışma 

arkadaşlarından gelen destekle olumsuz yönde 

ilişkili olduğu belirtilmiştir. Ayrıca, çalışma 

arkadaşları desteği ile çalışanın gerginliği 

arasında olumsuz yönde bir ilişki bulunmuştur 

(Fenlason ve Beehr, 1994). 

Çalışma arkadaşları desteğinin hem stresle hem 

de işle ilgili değişkenlerle ilişkisini inceleyen 

araştırmaların biri eczacılar üzerinde 

yapılmıştır (Wolfgang, 1995). Bu araştırmada 

çalışma arkadaşlarından gelen sosyal destek ile 

çalışanların kariyerlerine bağlılıkları arasında 

olumlu yönde bir ilişki olduğu ve çalışma 

arkadaşlarından destek gören kişilerin iş 

stresinin olumsuz yönlerinden daha az 

etkilendikleri görülmüştür. Benzer biçimde, son 

zamanlarda, madde bağımlılığı olan kişilere 

danışmanlık yapanlar üzerinde gerçekleştirilen 

bir araştırmada, çalışma arkadaşlarından destek 

gören çalışanların daha az tükenmişlik 

yaşadıkları ve işten ayrılmayı daha az 

düşündükleri rapor edilmiştir (Ducharme, 

Knudsen ve Roman, 2008). 

Çalışma arkadaşları desteği ile ilişkisi incelenen 

bir diğer değişken ise çalışanın kişilik 

özellikleridir. Bu iki değişken arasındaki ilişkiyi 

inceleyen Bowling, Beehr ve Swader (2005) 

çalışma arkadaşları desteğini, destek alma ve 

verme şeklinde, işle ilgili olumlu ve olumsuz 

konular ve işle ilgisi olmayan konular olmak 

üzere üç şekilde ele almışlardır. Araştırma 

sonuçları dışa dönüklük ve uyumluluk kişilik 

boyutlarının, işle ilgili olmayan konular ve işle 

ilgili olumlu konularda çalışma 

arkadaşlarından destek alma ve vermeyle 

olumlu yönde ilişkili olduğunu ortaya 

koymuştur. 

Schieman (2006) çalışma arkadaşları desteğiyle 

iş özellikleri değişkenleri arasındaki ilişkiyi 

inceleyen çalışmasında, işin otorite 

gerektirmesinin ve rutin olmayan işlerle 

uğraşmanın çalışma arkadaşları desteğiyle 

ilişkili olduğunu belirtmiştir. Bununla birlikte iş 

özerkliğiyle çalışma arkadaşları desteği 

arasındaki olumlu ilişki sadece kadın 

katılımcılarda görülmüştür. Ayrıca, iş 

ortamının tehlikeli, gürültülü olması gibi işin 

zararlı etkileriyle çalışma arkadaşı desteği 

arasında olumsuz bir ilişki saptanmıştır. İş 

talepleri ile çalışma arkadaşı desteği ise 

erkeklerde olumlu, kadınlarda olumsuz ilişki 

göstermiştir. 

Çalışma arkadaşları desteğiyle ilişkisi incelenen 

bir diğer işle ilgili değişken ise iş 

performansıdır. Beehr, Jex, Stacy ve Murray 

(2000) yaptıkları araştırmada çalışma 

arkadaşları desteğiyle iş performansı arasında 

olumlu ilişki olduğunu belirtmişlerdir. Yani 

çalışma arkadaşlarından destek algılayan 

çalışanlar, işlerinde daha yüksek performans 

göstermektedirler.  

Başka bir işe yönelik değişken olan iş doyumu 

ile çalışma arkadaşları desteği arasındaki 

ilişkiyi inceleyen bir araştırmada Ducharme ve 

Martin, (2000), çalışma arkadaşları desteğini 

duygusal (ilgi, sevgi şeklinde destek olma) ve 

araçsal (kaynak sağlama şeklinde destek olma) 

olmak üzere iki farklı boyutta ele almışlardır. 

Söz konusu araştırmanın bulguları, çalışma 

arkadaşlarından gelen hem duygusal hem de 

araçsal desteğin iş doyumu ile anlamlı olumlu 

ilişkiye sahip olduğunu göstermiştir. Ng ve 

Sorenson (2008) tarafından yapılan meta-analiz 

çalışmasında ise çalışma arkadaşları desteği ile 
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iş doyumu arasında olumlu yönde anlamlı bir 

ilişki olduğu belirtilmiştir. 

Daha önce de vurgulanmaya çalışıldığı gibi 

yapılan araştırmalarda çalışma arkadaşları 

desteği kavramının daha çok stres ve doğrudan 

işi etkileyen kavramlarla olan ilişkisi 

incelenmiştir. Yani çalışma arkadaşları desteği 

ile örgütsel bağlılık, destek ve geri çekilme 

davranışları gibi örgütsel değişkenler 

arasındaki ilişkiyi inceleyen araştırma yok 

denecek kadar azdır. Bununla birlikte Andrews 

ve Kacmar (2001) tarafından yapılan bir 

çalışmada, “arkadaşların işbirliği” adı altında 

çalışma arkadaşlarının destekleyici yönünü 

ölçtükleri bir kavramla örgütsel destek 

arasındaki ilişki incelenmiş; ancak bu iki 

kavram arasında anlamlı bir ilişki 

bulunamamıştır. Son yıllarda yapılan bir meta-

analiz çalışmasında ise çalışma arkadaşları 

desteğinin duygusal bağlılık ile olumlu, işten 

ayrılma niyeti ile de olumsuz yönde anlamlı 

ilişki gösterdiği bulunmuştur (Ng ve Sorenson, 

2008). 

Genel Değerlendirme  

İş yeri desteği adı altında örgüt, yönetici ve 

çalışma arkadaşlarının sağladığı desteği ele alan 

bu çalışmada, bu kavramlar ilgili yazındaki 

yerleri ve hem bireysel hem de örgütsel 

değişkenlerle olan ilişkileri bakımından 

incelenmiştir. Yukarıda da görüldüğü üzere 

örgütsel destek algısı diğer iki destek türüne 

göre daha fazla çalışmaya konu olmuş ve daha 

çeşitli değişkenlerle ilişkisi ele alınmıştır. Genel 

olarak bakıldığında ise örgütsel destek ve 

yönetici desteği kavramlarının hem örgütsel 

bağlılık, adalet, geri çekilme davranışları ve 

işten ayrılma niyeti gibi kuruma yönelik 

değişkenlerle hem de görev ve ekstra rol 

performansı, iş doyumu, iş koşulları ve stres 

gibi kişiyle ilgili değişkenlerle ilişkisi 

incelenmiştir. Çalışma arkadaşları desteğinin 

ise son yıllarda örgütsel bağlılık ve işten 

ayrılma niyeti gibi örgütsel değişkenlerle olan 

ilişkisi ortaya konulmuş olsa da; bu kavram 

daha çok stres, tükenmişlik, depresyon gibi 

çalışanın sağlık durumuyla ilgili değişkenlerle 

ilişkisi açısından araştırmalara konu olmuştur. 

İlgili yazında iş yeri desteği kavramlarını bir 

arada inceleyen, örgütsel ve bireysel 

değişkenlerle olan ilişkisini aynı çalışmada ele 

alan çalışmaya pek rastlanmamaktadır. Buna 

bağlı olarak bu kavramların örgüte ve kişiye 

yönelik değişkenlerle ilişkisini aynı araştırmada 

inceleyecek çalışmalara ihtiyaç duyulmaktadır. 

Çünkü bu tür çalışmalar, hem iş yeri desteği 

kavramlarının öncül ve sonuçlarının ortaya 

konması hem de birbirleriyle olan ilişkilerinin 

ve göreli farklarının anlaşılması bakımından 

yararlı olacaktır.  

İlgili yazın incelendiğinde örgütsel destek ve 

yönetici desteğinin benzer değişkenlerle 

ilişkisinin incelenmesi söz konusu olsa da 

yönetici desteğinin aynı zamanda örgütsel 

destek algısının önemli bir öncülü olduğu da 

yadsınamaz bir gerçektir. Levinson (1965)  

yönetici desteğinin örgütsel destek algısının 

öncülü gibi olmasını, yöneticilerin çalışanlarına 

yönelik davranışlarında örgütün birer temsilcisi 

gibi hareket etmelerine bağlamaktadır. Ayrıca 

hem yapılan çalışmalar hem de kavramların 

tanımları bunların iki ayrı yapıya sahip 

olduğuna işaret etmektedir. Hutchison (1997) 

yaptığı çalışmada, yönetici desteğinin 

yöneticiye ilişkin, örgütsel destek algısının ise 

kuruma ilişkin olduğu vurgusunu yapmıştır. 

Her ne kadar ilgili yazında birbirinden 

bağımsız oldukları ve çalışanlar için farklı 

şeyler ifade ettikleri belirtilse de bu iki kavram 

arasındaki iç içe geçmişlik önemle üzerinde 

durulması gereken bir konudur. Yukarıda 

vurgulananların ışığında, bu kavramları bir 

arada ele alan ve farklı örgütsel ve bireysel 

değişkenlerle ilişkisini inceleyen araştırmalar 

yapmanın ilgili yazına önemli katkı sağlayacağı 

bir gerçektir. Nitekim lider-üye mübadele 

kavramı da yönetici desteği gibi algılanmakta 

ve buna bağlı olarak da örgütsel destek 

algısıyla yönetici desteğine benzer bir ilişki 

göstermektedir.  

Sonuç olarak iş yeri desteği adı altında ele 

alınan örgüt, yönetici ve çalışma arkadaşları 

desteği kavramlarının hem kurum hem çalışan 

açısından büyük bir öneme sahip olduğu 

görülmektedir. Çünkü farklı kaynaklardan 

gelen bu destek türleri hem kurumun 

verimliliği hem de kurumun çalışan tarafından 

algılanma biçimini ele alması bakımından 
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önemlidir. Çalışan, kurumunda üç destek 

türünü de algıladığı zaman kendisini hem 

çalıştığı kurumun, hem de yöneticisinin 

desteklediğini hissetmesinin yanı sıra çalışma 

arkadaşlarının da yanında olduğunu 

görmektedir. Bu da kişinin kendini kurumda 

mutlu hissetmesiyle beraber bireysel olarak da 

iyi hissetmesine yol açıyor olabilir. Başka bir 

deyişle iş yeri desteği adı altında ele alınan 

kavramlar, çalışanın hem kurumdaki 

mutluluğunu hem de bireysel olarak iyiliğini 

belirlemede önemli rol oynamaktadır.   
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