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OZET

Bu c¢alismanin amaci, Tiirkiye’de kamu kurumlar1 ve 6zel sektor isletmelerinde
motivasyon ile mobbing eylemleri arasinda nasil bir ilisgkinin var oldugunun tespit
edilmesidir.

Tez ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde motivasyon kavrami iizerinde
durulmaktadir. Tezin ikinci bolimiinde mobbing kavrami ve uygulamalar:
aciklanmaktadir. Ugiincii bdliim ise uygulamay1 kapsamaktadir. Anket yolu ile toplanan
veriler SPSS 11.0 yazilimi ile analiz edilmistir. Elde edilen bulgular frekans tablolar1 ve
capraz tablolarla (iki degiskenli analiz) ortaya konulmus ve degerlendirmeleri
yapilmistir.

Arastirmanin sonuglarina gore, mobbing eylemlerinin motivasyonu olumsuz yonde
etkiledigi goriilmiistiir. Kamu kurumlar1 ve 6zel sektor isletmelerini karsilastirdigimiz
bu ¢aligma; kamu kuruluslarinda mobbig eylemlerinin daha fazla uygulandigini ve bu
eylemlerin de etkisiyle kamu c¢alisanlarinin motivasyon diizeylerinin daha diisiik
oldugunu ortaya koymustur. Her iki sektorde de calisanlara {istleri tarafindan mobbing
eylemleri uygulanmakta, is arkadaslar1 tarafindan bu eylemlere maruz kalanlar azinligi

olusturmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Mobbing, psikolojik taciz, motivasyon, 6zel sektor, kamu kurumu.
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ABSTRACT

The aim of this study is to determine the relationship between motivation and
mobbing enforcement in the public institutions and private sector in Turkey.

The thesis consists of three parts. In the first part, definitions of motivation are
given. In the second part of the thesis, mobbing concept and mobbing enforcement are
explained. The third part includes the application. Data collected by survey, are
analyzed in SPSS 11.0. The evidences are revealed by frequency tables and cross tables,
and they are evaluated in this chapter.

According to the research results, it is found that mobbing enforcements adversely
affect motivation. This work compared to public institutions and private sector
enterprises reveals that mobbing actions have been performed more in public enterprises
and public employees have a lower level of motivation because of the mobbing actions
effects. Mobbing actions are implemented to the employees in both sectors by their

tops; the ones who are enforced to do these actions by their colleagues get the minority.

Keywords: Mobbing, psychological harrasment, motivation, private sector, public

mstitutions.
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GIRIS

Glinlimiiz isletmelerinin kars1 karsiya kaldigr en o6nemli rekabet unsurlarmdan
birisi de verimliliktir. Verimliligin arttirilmasinda makine-techizat gibi maddi unsurlarin
yaninda calisanlarin moral degerleri de 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu ¢ergevede,
calisanlarin yaptiklar1 islere motive olabilmeleri, onlarin verimliliklerini de olumlu
yonde etkilemektedir. Dolayisiyla, calisanlarin verimlilii agisindan motivasyonlarmin
siirekli yiiksek olmasi orgiitlerin istenilen hedeflere ulagsmasini saglamaktadir.

Insan davranigmi istenilen dogrultuya yonlendiren, belli bir amag icin harekete
geciren gilicler olarak tanimlan motivasyon, birey agisindan kisisel gereksinimlerinin
doyurulmasindan, bireyin kendini gergeklestirmesine kadar bir ¢ok evreyi kapsar.
Calisma hayat1 acisindan ise motivasyon, kisilerin isletmelerde ¢alismaya baslamalarini,
calismay1 siirdiirmelerini ve gorevlerini istek ve coskuyla yerine getirmelerini saglayan
diizenlemelerin tiimii anlamini tasir. Motivasyon; davranisin baglatilmasi, davranisin
stirdiiriilmesi ve davranisin istenilen yone yonlendirilmesi agsamalarini kapsar.

Motivasyonla amaclanan;

e Calisanlarin isletmede kalmalarinin,

e Yaratici gizli gii¢lerini kullanmalarinm,

e s basarimlarini artirmalarinin saglanmasidir.

Bilgi caginda teknolojik kosullarda, kiiltiirel yapida ve ¢evre kosullarinda meydana
gelen degisimler yonetim anlayisina yansimistir. Bilgi ¢agmin orgiitleri biirokratik
yonetim yerine katilimciligi, kapalilik yerine saydamligi, ¢alisanlar arasinda isbirligini
ve arkadashk ruhunu gelistirmeyi ve tiim bunlarin Otesinde birlikte yonetimi
gerektirmektedir. Buna karsin orgiitlerde yasanan bir olgu vardir ki ¢aligma hayatina ve
orgiit barisina olumsuz etki yapmakta, is basarisini, motivasyonu ve verimliligi 6nemli
Olciide diistirmektedir. Kavram olarak pek bilinmeyen ama c¢alisma yasaminda hi¢ de
yabanci olunmayan bu olgu “mobbing” kavramiyla tanimlanmaktadir.

Mobbing, karmasik davraniglarla karakterize edilen ve igyerinde karsilasilan bir
olgu olarak, bir kisiye karsi uygulanan zararli davraniglar ve baskilar olarak tarif
edilebilir. Mobbing kavrami dilimizde en yogun sekilde “yildirma, isyerinde psikolojik
taciz” olarak karsiligini bulmustur. Ayrica “zorbalik, duygusal taciz, duygusal saldiri,

psikolojik terdr” gibi kavramlar da bazi arastirmacilar tarafindan kullanilmaktadir.



Mobbing duygusal bir saldiridir. Hedefi ise bir isyerindeki kisi veya kisiler tizerinde
sistematik baski yaratarak, ahlak dis1 yaklasimlarla kendilerinin is performanslarini,
motivasyonlarin1 ve dayanma giiclerini yok ederek, onlar1 isten ayrilmaya zorlamaktir.
Mobbing davraniglarina maruz kalan ¢aliganlarin motivasyon kaybi ile verimliliklerinin
diistiigii, fiziksel ve psikolojik saglik problemleri ile kars1 karsiya kaldiklari, bu nedenle
istifalarin arttig1, hatta bu davraniglarin insanlarin intihar etmelerine neden olacak kadar
biiylik ve olumsuz sonuclar yarattig1 arastirmalarla kanitlanmistir. Bu nedenle de tiim
diinyada mobbing ile ilgili yapilan arastirmalar artmaktadir. Ulkemizde mobbingin
meydana getirdigi etkileri ortaya koyacak yeterli sayida ¢alisma heniiz bulunmasa da
konu giderek 6nem kazanmakta her gecen giin yeni ¢alismalar yapilmaktadir.

Bu arastirmada, mobbing eylemlerinin Tirkiye’de kamu ve 6zel sektorde hangi
seviyede yasandigii belirlemeye calismakla birlikte bu davranislara maruz kalanlarin
motivasyonlarinin ne yonde etkilendiginin ortaya konmas1 amaclanmistur.

Tez ii¢ boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde motivasyon kavrami iizerinde
durulacaktir. Motivasyona iligkin genel bilgiler, motivasyonda 6zendirici araglar ve
motivasyon kuramlar1 ayrintilariyla irdelenecektir.

Ikinci boliimde mobbing kavrami ve uygulamalarina dair bilgiler yer almaktadir.
Bu béliimde mobbingin tarihgesinden baslanarak, tanimlari, etkileri, basa ¢ikma yollari,
hukuki yonii ve ¢esitli kavramlarla olan iliskileri ele alinacaktir.

Son boliimde ise, kurum ve kuruluslarda mobbing uygulamalariyla, motivasyon
iliskisine yonelik bir uygulama ele alinacaktwr. Bu boliimde arastrmanin amaci,
kapsami, yontemi incelenip, arastirmaya ait bulgu ve yorumlara deginilecek, son olarak

da yapilan aragtirmanin sonuglarinin degerlendirilmesine yer verilecektir.



BIiRINCIi BOLUM
MOTIVASYON KAVRAMI VE KAPSAMI

1.1. MOTiVASYONA iLiSKiN GENEL BiLGILER

Bugiin hemen hemen biitiin insanlarin, (doktorlarin, avukatlarin ve bilim
adamlarinin vb.) kendilerine ait bir motivasyon tanimi bulunmaktadir. Ornegin
ruhbilimcilere gore, insan davraniglarmin giicii ve yoniiyle iligkili psikolojik bir kavram
olan motivasyon, fizik¢iler tarafindan bir organizmanin dokular1 icerisinde enerji
donlisimii  yapan uyarici, giiclendirici ve diizenli davramig siireci olarak
tanimlanmaktadir. Tiirkgede ise giidiilenme ve isteklendirme kavramiyla ifade edilir.
Gtidiileme, bireyi harekete geciren ve bireyin hareketlerinin yoniinii tayin eden, bireyin
diisiinceleri, umutlar1 ve inanglaridir. Ozdeyisle bireyin arzu, ihtiya¢ ve korkularidir.
Daha ayrintili olarak ifade etmek gerekirse, arzu, istek, amac, hedef, ihtiyaclar, diirti,
giidii, egilim, davranis, ¢ikar, segme, tercih, irade, hirs, korku, 6zlem, idrak, tutum,
heves, tesvik, imrenmek, basari, ihtiras, moral, ilgi, niyet, emel, tutku gibi bir¢ok
kavram motivasyonun tanimi igersinde yer alir. Ciinkii motivasyon, kisinin eyleminin
yoniinii, giliciinii ve Oncelik sirasini belirleyen i¢c veya dis bir uyaricinin etkisiyle
harekete gecmesi ile ilgilidir. Baska bir ifadeyle, motivasyon bir bireyin oOrgiit
icerisindeki verimli davranisinin sebebini izah eden hem i¢ ve hem de dis enerji giigleri
toplamudur. !

Nihai motivasyon insanin kendi kavramin gergeklestirebilmesi; kendisi i¢in uygun
buldugu sekilde yasayabilmesi; 6zlemini duydugu diizeydeki bir insana yapilan
muameleye kavusabilmesi ve kisisel yeteneklerinin degerini yansitacak sekilde
odiillendirilmesidir. Bu bakimdan, hepimiz hakkimiz olduguna inandigimiz bir
durumun pesinden gider; kendimizle ilgili subjektif ( 6znel ) fikirleri objektif ( nesnel )
gergekler haline getirebilmek i¢in siirekli olarak c¢aba harcariz. Tecriibelerimiz bu

fikirleri kanitlayict yonde goriindiigiinde, muhtemelen hayatin tath, hos ve adil

' Ali Sahin, Yénetim Kuramlari ve Motivasyon iliskisi,
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler s.524-525 (01.02.2009)



oldugunu hissederiz. Kendimize layik gordigiimiiz seylerden yoksun kaldigimiz

zamanlar ise, baz1 seylerin kokiinden bozuk oldugu inancina kapilabiliriz.”

1.2. MOTIVASYON KAVRAMI

Motivasyon kelimesi Latince “movere”, yani “hareket ettirme, hareketlendirme”
kelimesinden gelmektedir. Motivasyon, istekleri, arzulari, ihtiyaclari, dirtileri ve
ilgileri kapsayan genel bir kavramdir.

Psikolojik bir olgu olan motivasyonun degisik agilardan ele alinmis olmas1 bir¢ok

taniminin yapilmasina neden olmustur. Asagida bu tanimlardan bazilar1 verilmistir.

“Zihinsel olarak nereye gideceginizi, ne yapacagmizi ve nasil bir yasam elde
edeceginizi olusturmak ve kavramaktir. Yani bilingli bir sekilde karar vermek ve
uygulamaktir. Bu mantikla yola ¢ikan kisinin zihinsel olarak verdigi karari1 harekete
gecirmek i¢in miicadele etme olayidir.”

“Kisilerin belirli bir amaci1 gerceklestirmek i¢cin kendi arzu ve istekleri ile
davranmalar1.”

“Bireyleri, onlarin 6zel bir tavirla hareket etmelerine, davranmalarma tesvik eden;
kendilerinden veya cevrelerinden kaynaklanan cesitli giidii ve giidiiler toplulugu.”

“Bir hareketin yonii, siddeti ve devamlilig1 lizerine ¢cabuk ve derhal yapilan etki”

“Davranigin nasil basladigi, siirdiiriildiigii, yonlendirildigi, durduruldugu ve tiim
bunlar siirerken organizmada mevcut olan 6znel reaksiyonlar.”

“Bir sey yapma istegidir ve yapilan fiilin bireyin ihtiyag¢larini tatmin etme yetenegi
siirdiikce bireyde bulunur.”

“Orgiitin ve bireylerin ihtiyaglarnin tatminle sonuclanacak bir is ortam

olusturarak bireyin harekete ge¢mesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci.” 4

2 Besim Baykal, Motivasyon Kavramina Genel Bir Bakas, Istanbul Universitesi Yayinlar1, Istanbul,
1978, s.8

? http://mitoloji.info/gundemdekiler/motivasyon-nedir-2.nedir (21.01.2009)

* http://ishukuku.blogcu.com/motivasyon-ve-motivasyon-sureci_273246.html (23.01.2009)



“Bir insan1 istenen yonde harekete gegirme isi; insanin iradesini etkileyen bir istek,

korku ya da mantiksal sebep”

Motivasyon insanlarin belirli davraniglar1 ile ilgilidir. Genel bir ifadeyle
motivasyon, isteklendirme ve yonlendirme olarak tanimlanabilir.

Motivasyon kavraminin 06zinii giidii olusturur. Giidii “bireyi bir harekette
bulunmaya ya da bir hareket yolunu digerine tercih etmeye itecek sekilde etkileyen
siiriicii kuvvet ve faktorlere” ®denir.

Giidiiler, insan davraniglarinda ¢ok etkili bir role sahiptir. Ciinkii davraniglarimiz
bunlar tarafindan yonetilirler. Bu davraniglar belirli amaglar yoniinde gelisir ve doyum
noktasma varildiginda, bir baska deyisle giidliniin geregi yerine getirildiginde ortadan
kalkar, ancak yeni dogacak gereksinmeler doyurulmus giidiileri yeniden uyarabilir.
Dolayisiyla, giidiilerle gereksinmeler arasinda ¢ok sik ve siki iligkiler vardir.

Gereksinimler, insan dogasmin yapisal 6geleridir. Oyle ki, insan yasammin gerek
bedensel, gerek ruhsal yoniiyle gereksinme kavraminin dogurdugu c¢esitli olay ve
sorunlar i¢inde bilyik bir ugras vermektedir. Bu bakimdan gereksinmeyi:
“Giderildiginde  insanin  yasammi veya varlifmm  siirdiirmesini  saglayan;
giderilmediginde onu, var olma giicleri, giderek yok olma tehlikesi icine iten olgu”
bi¢iminde tammmlamak miimkiindiir. Isgéren gereksinmeleri iki ana bdliimde
incelenebilir. ’

e Isgorenin insan olarak gereksinimleri,

e Isgdrenin orgiit iiyesi olarak gereksinimleri.

> Trevor Bentley, Takimimizin Yeteneklerini Gelistirmede insanlar1 Motive Etme, Hayat Yayinlari,
Istanbul, 1999, s.180

8 Liitfi Ozbatag, Psikolojide ilk Adim, Remzi Kitapevi, Istanbul, 1970, s.34

7 inal Cem Askun, isgoren, E..T.I.A. Yaym, Eskisehir, 1978, s.453- 456



Tablo 1.1: isgoren Gereksinmesi

Isgoren Gereksinmesi

Insan Olarak Gereksinmeler Orgiit Uyesi Olarak Gereksinmeler

Ruhsal Fiziksel Toplumsal Orgiitsel Yénetsel Islevsel

Gereksinmeler | Gereksinmeler | Gereksinmeler | Gereksinmeler | Gereksinmeler | Gereksinmeler

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Furkan Ofset,
Bursa, 2003, s. 121

Isgdrenin insan olarak gereksinimleri ii¢ gruba ayrilmistir. Bunlardan; fiziksel
gereksinimler, insanin fiziksel yapisindaki canliligi ve gelismesini siirdiirmesi i¢in
karsilagilan zorunlu gereksinimlerdir. Ruhsal gereksinimler, bireyin diisiinsel ve
duygusal yapisindan kaynaklanan gereksinimlerdir. Is gdrenin, toplumun iiyesi olarak
ve toplumsal cevrenin kosullarindan etkilenerek yarattig1 gereksinmeler toplumsal
icerikli gereksinmelerdir.

Orgiit iiyesi olarak isgdren gereksinimleri de {ic bdliimde incelenebilir. Bireyin
gecimini saglamak ic¢in bir isletmede calismasi onun Orgiitsel gereksinmesini belirtir;
yonetim basamaklarinda yer alan insanin ast ve lst olarak gorevlerini yerine getirme
istegi onun yonetsel gereksinmesini ortaya koyar, bireyin dogrudan dogruya kendi isini

basarmada duydugu istek ve 6zlemler onun islevsel gereksinimlerini agiklar. ®

1.3. ORGUTSEL MOTiVASYON
Insanlar, toplumlar ve orgiitler, varliklarini siirdiirebilmeleri igin farkli ve sinirsiz

sayidaki ihtiyaclarmi karsilama cabasi icindedirler. Ihtiyaclarm tatminine ydnelik bu

¥ Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Furkan Ofset, Bursa, 2003, s.121




cabalar yonetim biliminde c¢alisma veya is olarak nitelendirilmektedir. Bireyler de, is
veya ¢alisma ile ortaya ¢ikan ihtiyaglarini tatmin etme yoniinde ¢aba gostermektedir.

Ancak, motivasyon siirecinin anlasabilmesi i¢in ¢aligma ile ihtiyaglar arasindaki
iligkiyi ortaya c¢ikarmak gerekir. Bunun i¢in de isgOrenlerin tatmin yollarindaki
tepkilerinin farklilig1 arastirilmali ve ortaya ¢ikan ihtiyaclarin giderilmesine yonelik
bagmn irdelenmesi gerekmektedir. °

Taylor’a gore insan, Oncelikle paraya Onem veren ve paranm giicliyle
isteklendirilen bir varliktir. Bilimsel yonetim anlayis1 ¢ercevesinde Taylor, isin en iyi
sekilde ve hizli bir bigimde yapilabilmesi i¢in isgorenin 6zendirilmesi gerektigini ifade
etmektedir. Bunun da, belirli iiretim miktarma ulasan kimselere normal ticretler disinda
prim ve ikramiyeler verilerek gerceklestirilebilecegini savunmaktadir.

Daha sonralar1 ise, Hawthorne deneylerini uygulayan Elton Mayo ve arkadaslari
Taylor’un ilkelerini test etmek ve dogrulugunu onaylamak i¢in ¢iktiklar1 yolda farkli ve
beklenmedik sonuglarla karsilastilar. Bu farkina varisi, Roethlisberger, beseri bir
konuyu beseri olmayan verilerle agiklamaya ¢alismak, seklinde ifade etmektedir.

Arastirmalar sonug olarak gostermistir ki, teknik ve fiziksel kosullarin kontrol
edildigi deneylerde, bunlarda degisikliklerin olmadigi durumlarda dahi verimlilik
artmistir. Bunun nedeni, deneysel siirecte ¢alisanlari kendilerini rahat hissetmeleridir.

Dolayisiyla, grup olusturma, arkadaslik ve sevgi baglarinin giiglenmesi, isletme
sahip ve yoneticilerinin davraniglarinda olumlu yonde degisimlerin yasanmasi bu
rahathigm nedenleri arasindadir.'® Burada 6nemi vurgulanan “orgiitsel motivasyon”
Bursalioglu’na gore “bir is goreni ¢aligmaya baglatan ve devamini saglayan etkiler
biitiinii” diir. ' Insanin kendi amaglar1 yoniinde giidiilenmesi dogaldir. Ama orgiitsel
amaglara giidiilenmesi yapaydir. Buradan hareketle kurum calisanlarini yaptiklar1 ise
motive etmek cok Onemlidir, bireyin oOrgiitsel amaclar yoniinde motive edilmesi
saglanmadikca orgiitsel edimler istenen diizeyde olmayacaktir. Insanlar kurumlara bir
amaci gergeklestirmek i¢in getirilmislerdir. Bu amag tliretim veya hizmet olabilir. Bunun
icin onlara hizmetleri karsiliginda bazi seyler verilir boylece kendileri belirli bir yone

devamli olarak 6zendirilmis olurlar. Tam istihdamm miimkiin oldugu, nitelikli is giicii

? Atilla Aricioglu, Bat1 ve Japon Igletme Yonetimi, istanbul, iz Yaymlari, 2000, s.91.

' Ersin Kavi, Isgérenler A¢isindan Orgiit Kiiltiiriiniin Motivasyona Etkisi (Ozel Finans ve
Bankacilik Sektoriinde Karsilastirmah Bir Arastirma), istanbul Universitesi, Sosyal Bil. Enstitiisii.
Doktora Tezi, Istanbul, 2006, s. 68-69

1 Bursalioglu, Ziya, Okul Yonetiminde Yeni Yap1 ve Davrams, Ankara, Pegem Yayincilik, 1994.



istthdammin genisledigi endiistri toplumlarinda Orgiitlerin en fazla verimi elde
edebilmesi i¢in iggdrenin i tatminine Onem vermesi isverenlerinde isyerini

ddiillendirici, sikintisiz hale getirmeleri gerekir. 2

1.4. MOTiVASYONDA OZENDIRiCi ARACLAR

Motivasyinda temel amag, is gorenlerin istekli, verimli ve etkili calismasini
saglamaktir. Bu amaci gergklestirmek i¢in, isletme yoneticileri ve bilim adamlar1 bir¢ok
uygulama ornekleri ve Onerileri sunmuslardir. Ancak bugiline kadar sunulan ya da
uygulanan bu 6rnek ve Onerilerin tam bir basariya ulastigi sdylenemez. Motivasyonda
kullanilan 6zendirici araglar, her yerde ve her zaman ayni etkiyi gostermezler. Her
seyden oOnce bir kisi i¢cin 6zendirici nitelik tasiyan bir arag, bir digeri icin ayni etkiyi
gostermeyebilir. Ornegin, bir is goreni iste etkili kilmak i¢in ekonomik araclar (iicret
artis1 gibi ) yeterli olurken bir bagkasi i¢in iicretin etkisi diger 6zendirici araclardan
sonra gelebilir. Bir bakima 6zendirici araglarm etkinligi, kisilerin deger yargilarmna,
gevre faktdrlerine, sosyal ve egitsel diizeylerine bagh oldugu séylenebilir. '

Motivasyon konusunda evrensel nitelik tasiyan bazi 6zendirici araglarin varhigi
kabul edilse bile, her kisiye, her topluma ve her isletmeye uygun bir motivasyon modeli
gelistirmek olas1 degildir. '* Bununla birlikte Literatiirde; gegcerliligi genelde kabul
edilen ve bir c¢ok arastirma ile saptanan maddi/manevi motivasyon araglarinin;
ekonomik araclar, psiko-sosyal araglar ve Orgiitsel/yonetsel araclar olarak incelendigi

goriilmektedir.

1.4.1. EKONOMIK ARACLAR

Isgorenlerin verimliligini yiikseltmek icin, isgdrenleri gayretli bir sekilde ¢caligmaya
motive etmek gerekir. Isgorenleri motive etmede ekonomik araclarm oynadigi rol ¢cok
onemlidir.

Isletmeler karlarini maksimize etme amacini tasirken, isgdrenler de yaptiklari is

12 Zekai Oztiirk, Hakan Diindar, Orgiitsel Motivasyon ve Kamu Calisanlarim Motive Eden Faktorler,
http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/182.pdf (26.01.2009)

13 Sabuncuoglu,/Tiiz, a.g.k., s.146

“Agk.,s.147

BFerit Olger, “Departmanli Magazalarda Motivasyon Uzerine Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi,
i.i.B.F. Dergisi, Say1:25, 5.3, http://iibf.erciyes.edu.tr/dergi/sayi25/folcer.pdf (29.01.2009)



karsiiginda hak ettikleri iicreti elde etmeye calisirlar. Isgdrenleri ise calismaya iten en
glicli motiv, kendisinin ve ailesinin yasammi arzuladigir sekilde ylriitebilmesini
saglayan ticreti elde etmektir.

Ekonomik 6zendirme araglari iicret 6demelerine, Orgiitiin karliligina veya son
ikisine birden bagli olarak dikkate alinirlar. Ekonomik 6zendirme araglarmin amaci;
isletmelerde istthdam edilen iggdrenlere, temel licret ve maas ddemelerinin disinda
parasal 6demeler temin etmek ve bdylece isgorenleri, isletmenin amaclarina etkin bir
sekilde katilmaya motive etmektir. Motivasyonda ekonomik 6zendirme araglarini; ticret
artisl, primli Gicret, kara katilma ve ekonomik 6diil verme olarak dort bashik altinda

incelemek miimkiindiir. '°

1.4.1.1.Ucret Artis1

Ozendirme araglarmin en basta gelenlerinden biri olan iicret, isgdrenlerin
ekonomik ihtiyaglarmi1 karsilamaya yarayan bir ara¢ olmasmin yaninda, onlarmn
sayginlik basamaklarindaki yerlerini belirlemesi bakimindan da 6nemlidir.

Ucret artismin diger 6zendirici araglara gore etkinligini sptamak iizere Fransa’ da
1969 yilinda yapilan bir arastirmada ilging sonuglar elde edilmistir. Bu arastirmada bir
grup is gorene yoneltilen soru suydu : “Sayet isveren, iicretlerin artisi, haftalik calisma
siiresinin azaltilmas1 ve senelik izin siiresinin uzatilmasi seklinde size ii¢ Oneri
getirseydi  hangisini tercih ederdiniz ?” bu anket sorusuna verilen yanitlar
degerlendirildiginde isgdrenlerin iicte ikisine yakin bolimiiniin {icret artigmi sectigi

saptanmustir. Bu degerleme asagidaki tabloda daha ayrintili bigimde yer almaktadir:'”’

' http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=3232&baslik=isyerinde_motivasyon_olusturmada__
ekonomik Araclar (31.01.2009) )

'7 Metin Torko, Bilimsel Yénetim Acisindan Motivasyon, Ankara Universitesi Yayini, No.296, Ankara,
1973, 5.82



Tablo: 1.2 Ucret Artisinin Diger Ozendirici Araclara Gore Etkinligi

Ucret Haftalik Calisma Yillik izin Siiresinin Yanit

Artig1 | Siiresinin Uzatilmasi Uzatilmasi Vermeyen | Toplam
Tercih Edenler

% % % % %

100 iggoren
iizerinde toplam | 63 22 11 4 100
degerleme
Cinsiyet
-Erkek 62 23 12 3 100
-Kadin 66 21 10 3 100
Yas
-20-34 aras1 65 22 12 1 100
-35-49 aras1 62 22 11 5 100
-50-64 aras1 60 23 12 5 100
-65 + 75 13 6 6 100
Meslek
-Ust yonetici 59 26 9 6 100
-Biiro memuru 61 23 14 2 100
sci 64 22 10 4 100

Kaynak: Sabuncuoglu/Tiiz, a.g k., s.149

Biitiin isgdrenler adil ve mantikli miktarlarda para kazandiklarini hissetmek
isterler. Her isgorenin, is yliklerine iliskin kendi algiladiklar1 yetenekleri, bilgileri ve
tecriibeleri lizerine kurulan, kendi degerlerine iliskin bir fikri vardir ve kendilerine
O0denmesi gereken miktar konusunda bir fikir gelistirirler. Eger daha azini aliyorlarsa
kacmilmaz olarak kullanildiklarini hissedeceklerdir. Benzer sekilde insanlar diger
isgorenlerin aldiklariyla orantili bir {licret aldiklarini da hissetmek isterler. Genellikle
kendi yeteneklerini, tecriibe ve is yliklerini yani basindaki meslektaslariyla ve diizenli
olarak ya da nadiren goristiikleri diger arkadaslariyla karsilastirirlar. Eger diger
isgorenlerin tcretleri kendi diistindiikleri {icretten fazla ise o insanlara ve Orgiite

giivenleri azalir.
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Ucret artismin énemli olmasimin nedenlerini sdyle siralayabiliriz:

1. Ucret, yasam icin gereken ge¢imi saglar ve bdylece calismak igin bir motive
unsuru olur.

2. Ucret 6l¢iisii isgdrenin konumunu gosterir.

3. Ucret artis1, isgdrenin isindeki basarisinm onaylanmasidir.

4. Ucret artis1, diger insanlarla temastan mahrum bir yasamu telafi edebilir.

Ucretin motive edici olarak rolii isteki basartyla baglantili olup olmadigma gore
degisir. Eger oOrgiitte, ticretle performans arasinda bir iliski kurulmamaigsa ticret artis1 bir
basar1 artigina yol agmayabilir. Bunun nedeni ¢ok ¢alisana da az ¢alisana da ayni iicretin
verilmesidir.

Is icin odenen iicretin miktarmi arttirmak, insanlarin kesinlikle daha iyi
calisacaklar1 anlamma gelmeyebilir. Gerekeni karsilayacak kadar para kazanilarak
zorunlu gereksinmeler giderildikten sonra, daha iist diizeyde gereksinmeler kendini
hissettirmeye baslar. Ornegin; eger bireyin iicreti ipotegini karsilayacak, zengin bir giysi
dolab1 olusturacak, her an ortaya ¢ikabilecek borglara yetecek, ara sira disarida yemege
cikabilecek ve hepsinden 6nemlisi hala tatiller i¢in bir miktar para arttirabilecegi kadar
yiiksekse, bu iicrette yapilacak bir artis onun isgiicii girdisini ¢ok az etkileyecektir. Tabii
kimse fazladan parayr geri ¢evirmez, ama yiiksek gelir zamanla bir aligkanlik haline
gelir ve siradanlagir.

Ayrica isletmelerde iicret diizeyini belirlemek de olduk¢a 6nemlidir. Bunun ic¢in
g0z Oniinde tutulacak cok cesitli faktorler vardir. Bu faktorlerden isgorenlerle ilgili
olanlar; iicretlinin egitim diizeyi, bilgi, beceri ve caliskanlik derecesi, yapilan isin
gilivenceli ya da tehlikeli olmasi, isgorenin sadakat ve baglilig1 ve kullandig1 araglar
basariyla kullanabilme yetenegi seklinde belirtilebilir. Isletme yoneticilerinin iizerinde
onemle durmasi gereken temel konu, isgorenlerin iicretlerinde uygulanacak artislarin

isgorenlerin yetenekleri ve yaptiklari is dogrultusunda adil bigimde diizenlenmesidir. '®

'® http://www.bilgininadresi.net/Madde/26867/%C4%B0%C5%9F yerinde-Motivasyon-
Olu%C5%9Fturmada-Ekonomik-Ara%C3%A7lar (31.01.2009)
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1.4.1.2.Primli Ucret

Isgorenleri almis olduklar: sabit iicret disinda, daha ¢ok ve daha verimli calismaya
o0zendirmek amaciyla verilen ek ticrete “prim” denilir. Bazi isletmeler, isgorenlere
verimli caligmalar1 ve {Uretimi arttirict ¢abalar1 karsiligi prim verir. Bu primin
hesaplanmasinda ¢esitli kriterler kullanirlar. Genelde zaman esas1 ve parga basi temeline
gore yapilan hesaplamalar, ¢esitli prim sistemlerinin gelistirilmesine neden olmustur.

Prim iicret sistemlerini uygulamak olduk¢a zordur. Ozellikle isin dl¢iimii kolay
olmadig1 durumlarda, primli licretin uygulanmasmda gii¢liiklerle karsilagilir. Ayrica,
primli tcret igsgorenleri daha c¢ok calismaya ozendirirken kalitenin diismesine, is

kazalarmin artmasina, isgorenlerin daha ¢ok yipranmasina yol agabilir.

1.4.1.3.Kara Katilma
Kara katilma, isgorenleri daha verimli ve istekli ¢calismaya yoneltebilmek icin
uygulanan oldukga ilging ve gegerli bir yontemdir. Isletmenin her dénem sonunda elde
ettigi karmn bir bolimiiniin bu karin saglanmasinda emegi ve katkist bulunan isgorenlere
dagitilmas1 sistemin Oziinii olusturur. Isletmede ¢alisanlarm kara katilmalar1 ve bdylece
ekonomik bir kazang saglamalar1 iggérenlerin performanslarmi yiikseltmeleri lizerinde
oldukca etkili olmaktadir. Isgdrenin isletmede elde edecedi basaridan kendisinin de
yararlanacagini bilmesi, daha istekle ve daha verimli ¢aligmasini saglamaktadir.
Kara katilma uygulanirken karin iggorenlere nasil ve ne sekilde dagitilacagi bazi
zorluklar icermektedir. Bu konuda yapilan uygulamalar soyle 6zetlenebilir:
e Nakit olarak dagitim: Yil sonunda elde edilen karin belirli bir yiizdesi nakit
olarak isgorenlere dagitilir.
e FErtelenmis dagitim: Emeklilik ya da 6liim halinde 6denmek iizere her yil elde
edilen karm belirli bir yiizdesi ayr1 bir hesapta bekletilir.
e Karma dagitim: Yukaridaki iki modelin birlikte uygulanmasidir. Karin bir kism1
nakit olarak dagitilirken bir boliimii sonradan 6denmek tizere saklanir.
e Hisse senedi verilmesi: Bazi isletmeler her yil elde edilen karin dagitilmasia
karar verilen boliimiinii hisse senedi olarak verirler. Isterlerse bu hisse senetleri
piyasa degerinin altinda ya da lizerindeki nominal degerlere gore isgdrenlere

dagitilir.
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Kara katilma planinin amaglar1 soyle siralanabilir:

1.Isgoren ile isveren arasinda ortaklik duygular yaratmak.

2.Isgdrenin giivenlik gereksinmelerini karsilamak.

3.Vasifli isgorenleri isletmeye ¢ekerek bunlari isletmeye baglamak.

4.1sgorenleri iiretim maliyetlerinde tasarrufa 6zendirmek.

5.Basaril1 caligmalari nedeniyle isgdrenleri 6diillendirmek.

6.Isletmenin 6deme politikasina esneklik kazandirmak.

7.Verimlilik sonuglarmi {iretim faaliyetlerine katilanlar arasinda daha esit bir
sekilde paylastirmak.

Kara katilmanin pek ¢ok yararmnin yaninda sakincali yonleri de bulunmaktadir.
Isgorenlerin ¢alismalariyla isletmenin kar1 arasinda her zaman iliski olmayabilir. Ayrica
biitiin isgorenlere kar dagitilmas: halinde karda ¢ok fazla payr olmayan ve verimsiz
calisan isgorenler de kardan haksiz bir sekilde pay alirlar ve bu da adaletsiz bir dagitim
yapildigin1 gésterir. Bu durum gercekten 6diilii hak eden isgorenlerde moral bozuklugu
yaratabilir. Ayrica isletme her zaman kar etmeyebilir. Bu yiizden siirekli kar dagitma

uygulanmamal ve isgdrenlerin bu uygulamaya alismalar1 nlenmelidir. '

1.4.1.4. Ekonomik Odiil Verme

Isgorenleri ise 6zendirmek ve isletmeye daha ¢ok baglamak amaciyla, basari
gosterenlere ekonomik deger tasiyan odiiller verilebilir. Ornegin; bulundugu béliimde
onemli bir yenilik ya da bulus 6neren iggorenlere parasal 6diil verilmesi gibi. Bu yonde
verilecek bir odiil, siirekli tretim artigi, yiiksek kalite, ise devamli gelme, makine ve
araclar1 iy1 kullanma karsili§1 da olablilir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken birinci
nokta, verilmesi kararlastirilan ekonomik oOdiiliin zaman yitirmeksizin saglanan
basaridan hemen sonra isgorene ddenmesidir. Ikinci nokta ise, saglanan basar1 veya
getirilen Oneri ile verilen 6diil arasinda bir orantmin bulunmasidir. Bu konuda gosterilen
titiz uygulama, isgorenleri daha etkin ¢alismaya ve yeni bulus ve Oneriler getirmeye

. . .2
ozendirecektir. 2°

"% http://makinecim.com/bilgi 45719 _-Isyerinde-Motivasyon-Olusturmada-Ekonomik-Araclar
(31.01.2009)
% Sabuncuoglu/Tiiz, a.g k., s.154
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1.4.2. PSIKO-SOSYAL ARACLAR

Biitiin yoneticiler “isgdrenler aldatilmaksizin ve somiiriilmeksizin ¢alisilmaya nasil
isteklendirilebilir?” sorusunun cevabimi vermeye calismalidir. Toplumlar c¢ogu kez
sOmiiriiniin olmadig1 hakcga bir diizenin 6zlemini ¢ekerler. Bu somiirii ekonomik oldugu
kadar psiko-sosyolojik de olabilir. Sosyal varlik olma gerce§ini benimser gibi
goziikmek isteyen bazi yoneticiler igsgdrenlere tatil, mola, eglenme gibi sosyal olanaklar
saglayarak sosyal somiirii yapma yolunu secebilirler.

Yoneticilere durum ve kosullara gore yararlanabilecekleri psiko-sosyal icerikli
araclardan tek tek s6z edilebilir. Bu araclarin ne zaman, hangi 6lgiide ve nasil bir
bilesim i¢cinde kullanilmas1 gerektigi konusunda ortaya atilmig bir teori heniiz yoktur.
Beklenen odur ki, her yonetici kendi diisiince ve yoOnetim anlayisina, isletmenin
kosullarma ve c¢alisanlarin psiko-sosyal yapilarmna gore, istelik siirekli degisen
kompozisyonda bu araclardan yeri geldigince yararlanmalidir. Bu araglar arasinda

sunlar sayilabilir; *'

1.4.2.1. Cahismada Bagimsizhk

Bircok kisi, bagimsiz calismak, serbest hareket etmek, insiyatif sahibi olmak,
sorumluluk almak ve kendi basina is yapmak ister. Kuskusuz bu tip sorumlu elemanlara
yonetimde insiyatif vermek onlarin daha basarili olmasmi saglar.”? Ciinkii bir kisi,
Ozgiirliikk i¢inde gelistigi takdirde, kendisini grubun bir {liyesi, bir seyler yapma giiclinde
ve grup i¢inde degeri olan bir eleman olarak hisseder. **Ancak, bagimli calismak
isteyen ve sorumluluk almak istemeyen kisilere de insiyatif vermek yararli olmaz. ** Bu
nedenle, 0zerkligin basariya ulagmasi i¢cin bagimsiz c¢alismanin sagladigi performans
artisinin  0diillendirilmesi ve elemanlarin kendi is siireclerinden gercekten sorumlu

olabilmesi i¢in gerekli egitimi almalar1 gerekir. *°

! http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm (01.02.2009)

22 Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon —Cagdas Sistemler e Yaklasimlar-, Seckin Yaymcilik,
Ankara, 2004 s.238

* Besim Baykal, Giiniimiizde Yonetim, Temel Kavramlar ve Yeni Goriisler, istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yayni, Istanbul, 1974, s. 162

** Geng, a.gk., s.238

3 Jeffrey Pfeffer, Rekabette Ustiinliigiin Sirri: insan, (Cev. Sinem Giil), 2. Baski, Sabah Yayinlari,
1995, .35
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1.4.2.2.Deger ve Statii

Yonetici, bir yandan isgdrenleri sosyal varliklar olarak ele alip, onlara cesitli
gruplara katilma olanaklar1 saglarken ya da cesitli gruplara katilmalarmi hosgdriiyle
karsilarken, diger yandan onlarin kisiliklerine, yaptiklari islere, onerdikleri goriis ve
diisiincelere deger vermelidir. Bireyin yap1 i¢inde isgal ettigi yer statiidiir. Genellikle
insanlara is yaptrmanin yollarindan biri de ona yiliksek statii tanimaktir. Burada
hiyerarsik degil, fonksiyonel statii vermek, yani insana yaptigi isin o kurulus i¢in ne
kadar 6nemli oldugu fikrini asilamak temel kriterdir.

Isgorenlerin calistiklar: ortamda elde etmek istedikleri statii ve baskalar1 tarafindan
deger verilme ihtiyaci, sosyal yap1 icinde saygmlik kazanma giidiisiiyle birlesmekte ve
neticede bagkalar1 tarafindan parmakla gosterilmek, oviilmek, saygi gormek, begeni
kazanmak arzusu ortaya cikmaktadir. Fakat bu tiir gilidiilerin etkisi kisilere gore
degismektedir. Is diinyasinda herkes tarafindan tanman bir sirket biinyesinde ¢alismak
isgorene toplumda bir statii saglamaktadir. Birey isletmesiyle biitiinlestigi taktirde,
isletmenin basarisiyla oviinmekte ve mutlu olmaktadir. Bagskalar1 tarafindan galistigi

isletmeye iliskin Oviicii sozler sdylenmesi ona kivang ve ¢calisma onuru asilamaktadir.”®

1.4.2.3. Sosyal Katilma

Insanlar bir yere ait olduklarini hissetme gereksinimi duyarlar ve toplum i¢inde bir
yer edinmek i¢in ¢alisirlar. Toplumsal gereksinmeler, degisik kiiltiirlerde farkli farklidir.
Bireyler, icinde yasadiklar1 toplumun geleneklerine uygun olarak bunlara ulagmaya
calisirlar. Bireyde bir sosyal gruba ( aile, isletme, millet vs. ) ait olma ve sevgi gibi
sosyal nitelikteki gereksinmelerin tatmini olduk¢a onemlidir. Birey karsilikli sevgi
baglarmin bulundugu insanlarla iliskiler kurmay1 arzu eder ve 6nem verdigi gruplara ve
sendikalara dahil olmay1 ya da kabul edilmeyi ister. Yonetim politikalar1 bu
gereksinmeyi ¢ogu hallerde géremezler; bu nedenle isgdérenler kendi aralarinda, normal
is gruplart disinda bi¢imsel olmayan gruplara ve sendikalara dahil olarak bu
27

gereksinmelerini giderme cabasi igine girerler.

Sosyal katilim gereksinmesi uygulamada farkl diizeylerde gerceklesir:

*% Turgut Sarikurt, Cahsanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler ve Banka i¢ Kontrol Elemanlar
Uzerine Yapilan Bir Arastirma, Nigde Universitesi, sosyal Bil. Enstitiisii, Yiiksek Lisans tezi, Nigde,
2007 5.67-68

7 http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=3233&baslik=isyerinde_motivasyonu
Artirmada_psiko sosyal Araclar (01.02.2009)
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e Ilk bakista bu gereksinmenin bir gruba iiye olma ve biitiinlesme isteginden
dogdugu séylenebilir. Birey, grubun tliyesi oldugunu ve belirli bir yere sahip
bulundugunu kanitlamaya caligir.

e Daha sonra igsgoren, neler olup bittigini 6grenme ve bilgi edinme gereksinmesi
duyar.

e Son asamada ise iggoren, grubun yasantisini tagiyan ve grubun bir iiyesi olmanin
onurunu yasayan kisidir. Grup degerlerini kendi degerleri olarak benimser, grup
varliginin siirdiiriilmesini iistlenir.

Gorildigii gibi, isgoren isletmeye girdiginde ya da is yerini degistirdiginde, sosyal
gruplara katilma geregini 6nce duyar, daha sonra pasif olarak katilir, ancak belirli bir
siire sonra grup ¢ikarlarmi savunan grup i¢cinde ve grup i¢in yasayan aktif bir iiye
durumuna dontisiir.

Isgorenler gercekten bir gereksinme olarak grup tarafindan kabul edilme gercegine

ulasamazlarsa, ¢ok iyi bir isletme bile olsa islerini birakmak zorunda kalabilirler.”®

1.4.2.4. Gelisme ve Basan

Yiikselme, calisanin daha yiiksek konumdaki bir goreve, dolayisiyla daha gii¢ bir
ise getirilmesidir. Gorev giiclestikce calisana yiiklenen sorumluluk, verilen yetki,
Odenen ticret artar. Yiikselmenin 6zendirici etkisi, is basarimina bagl oldugu oranda
artar. Ilerleme sistemini, belirlenmis {iretim endekslerine gore diizenleyen bir isletme,
ilerlemeyi kideme baglayan bir isletmeden daha tiretken olacaktir. Parasal ve psikolojik
odiilleri kapsayan bir etmen olma 6zelligi bakimindan ytlikselme, ayni tutardaki paranin
yaratacag giidiisel etkiden daha fazla etki yaratir.”

Bir kimsenin performans diizeyinin yiiksekligi onun sahip oldugu veya kabul ettigi
amagclarin yiiksekligine baghdir ya da o sekilde tahmin edilir. Bu goriisii destekleyici
kanitlar da vardir. Her seyden Once iceriden ve disaridan saptanmis olan amaglar
durumunu dikkate alirsak goriiliir ki, eger amaglara erismek bireyler i¢cin anlamli ve
tutarli ise bu yOonde caba harcanacaktir. Bunlar kendisine giiveni yiiksek olan

bireylerdir. Disaridan saptanan amaclara gelince, burada amaglarin bagskalar1 tarafindan

% Sabuncuoglu /Tiiz, a.g.k., 5.158
%9 http://tsrsb.org.tr/private/trk/sayi2 7/ince272.htm (01.02.2009)
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saptandig1 goriiliir. Bu amaglarin digerleri tarafindan da kabul edilir nitelikte olmas1

basarmnin yiiksek olacagi anlamma gelir. *°

1.4.2.5. Cevreye Uyum
Isletme icinde calisan isgdrenlerin galistig1 gevrenin fiziksel sartlarinin iyi bir
bicimde diizenlenmesi, isgorenleri isletmeye baglayan Onemli unsurlar i¢indedir.
Isletme igindeki aydinlatma, 1s1, giiriiltii, uygun ara¢ ve gerecler vb. fiziksel kosullarin
yani sira sosyo-psikolojik kosullar, isgdérenin etkin bir performans gdstermesi tizerinde
olduke¢a etkilidir. Yeni bir ige giren isgdrenin isine ve isletmede ¢alisan diger kisilere de
mutlak uyum saglamasi gereklidir. Aksi halde isinde basarili olma olasilig1 yok denecek
kadar azdir. Yeni is arkadaslarmin bir grup oldugunu diisiiniirsek, isgérenin bu gruba
dahil olmaya ¢abalamas1 gerekir. Grup iiyelerini tanimali ve kendisini de onlara en iy1
sekilde tanitmalidir. Eger isgdéren grup icine alinmaz ve diglanirsa bu durum ¢ok 6énemli
sorunlara yol agabilir.
Burada 6nemli rol yonetici kesimine diiser. YOnetici, yeni gelen ya da yer
degistiren isgorenlere her konuda yardimci olmali, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli,
calisma arkadaglar1 ile en kisa zamanda kaynagsmasimi saglamali ve boylelikle grup

disinda kalmasini 6nleyici 6nlemleri bilingli ve diizenli bigimde uygulamalldlr.3]

1.4.2.6. Oneri Sistemi

Motivasyonda igsgorenleri 6zendirecek en etkili araglardan biri olan 6neri sistemi,
isletmede demokratik yonetime gegisin de en belirgin gdstergesidir. Isletmede calisan
kesim diistince ve Onerilerini 0zgiirce ortaya koyabiliyorsa ve bu Oneriler ciddiye
alinarak yararli goriilenler uygulamaya konuluyorsa is gorenlerde tatmin seviyesi ve
orgiite baglilik artacaktir. ** Oneri sistemi, isgorene isletmeye iliskin diisiincesini, kisisel
sorunlarini, orgiitsel ya da teknik konularda goriislerini list organlara iletme olanagi

veren bir sistem olarak algilanmalidir.

3% Abraham K.Korman, Endiistriyel ve Organizasyonel Psikoloji, (Cev. Ilhan Akhun ve Cevar Alkan),
Milli Egitim Basimevi, Ankara, 1978, s. 69
*'http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=3233&baslik=isyerinde motivasyonu_Artirmada_psiko
_sosyal Araclar (01.02.2009)

32 Cengiz Tiimgan, “Kamu Orgiitlerinde Motivasyon ve Tatmin” http:/kutuphane. ksu.edu.tr/e-tez/
(23.02.2009)

17



Isgodren, {ist basamaklarda yer alan kisilere dneri sunarak onlarla iliski kurmaktan
hosnut kalacak ve bu durum kendisine saygmlik kazandiracaktir. Ozellikle sunulan
oneri 1y1 karsilanir ve Onemle incelenirse, bundan mutlaka psikolojik bir doyum
saglayacaktir. Kendisine deger verildigini ve isletmenin bir pargasi olarak
nitelendirildigini gordiikge, isletmeyle giderek kaynasacak ve hi¢ kuskusuz isletme,
istekli ve verimli calisan bir eleman kazanacaktir. Bu nedenle nicelik ve nitelik
yoniinden yapilan Onerilerin artmasi, isletmede 1yi bir havanin esmesine yol agtig1 gibi,
temel amaglardan biri olan verimin yiikselmesine de katkida bulunacaktir. Ancak sz
konusu sistemin isletmeyi oldugu kadar isgdren ¢ikarlarin1 da gozetlemesi gerektigi
kabul edilmeli, bu inan¢ i¢inde isgéren c¢esitli konularda Oneri sunmaya
isteklendirilmelidir. Unutmamak gerekir ki, burada en biiyilik sorumluluk yonetici
kesimine diismektedir. Iyi bir yonetici, astlarin 6zgiir diisiincesine ortam hazirlayan ve
onlarin Onerilerini saygiyla karsilayan, deger veren ve giderek isgorenlerin giivenini

kazanan kisidir. **

1.4.2.7. Psikolojik Giivence

Orgiitiin psikolojik havasin1 yansitan psikolojik giivence, drgiitsel iklime bagl bir
kavramdir. Orgiitsel iklim, bireylerin kendi kisisel insani deger ve diger dzelliklerine
dayali olarak Orgiitiin politik alan, 6diil sistemi, yonetim sistemi gibi temel 6zellikleri
hakkinda algilarin toplamidir. Orgiit iklimi, algilamaya dayal psikolojik bir cevredir ve
orgiitiin ¢alisanlar1 i¢in psikolojik agidan ne Olciide anlamli bir ¢evre oldugunu
gi')sterir.34

Calisma atmosferine bagh olan psikolojik giivence hakkinda iki yaklasim vardir:
IIki; ¢alisma havasini bozan olumsuz nitelikli ve zararli psikolojik &gelerin
kaldirilmasma dayanir. Ikinci yaklasim ise, olumlu nitelikli calisma kosullarinin
gerceklestirilmesini Onerir. Daha agik bir deyisle, calismanin gerceklestigi atmosfer
icinde isin temposu, dogast ve ¢evresi, psikolojik giivence konusunun ilgi alani igine
girer. Bu konuda ortaya cikan gereksinmeleri karsilamayan isletmeler son derece

yetersiz bir “insan iliskileri imaji” yaratirlar. *°

33 Zeyyat Sabuncuoglu, Orgiitlerde Haberlesme Diizeni, Yapisal Analiz, B..T.I.A., Yayini, Bursa,
1977, s.45-46

** Tiimgan, a.g k.., s.17-18

3% Sabuncuoglu /Tiiz, a.g.k., s.163-164
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1.4.2.8. Sosyal Etkinlikler

Bir orgiit ya da bir Orgiitiin yoneticisi, calisanin1 motive edebilmek i¢in sosyal
ugraslar, sosyal katilim ve ¢evreye uyum konularinda gerekli ¢alismalar1 yapmalidir.
Ornegin sosyal, kiiltiirel, sportif ve turistik faaliyetler, geziler, eglenceler, yarismalar,
torenler ve Ozel giin ve gecelerin diizenlenmesi, davetler, kokteyller, yemekler
verilmesi, “ge¢mis olsun” ve “bas saligi dilekleri”, personeli motive eden soysal

faaliyetlerden bazilaridir. *°

1.4.3. ORGUTSEL VE YONETSEL ARACLAR
Motivasyonda Ozendirici olan oOrgiitsel ve yonetsel araclar1 su sekilde

stralayabiliriz:

1.4.3.1. Amac Birligi

Orgiitlerin belirli amaglara ulasmak igin birer ara¢ olduklar1 gercegi kabul edilirse,
orglitsel basariy1 “insan1 somiirmekte” degil, “insan1 kazanmakta” aramak gerekir. Bir
baska deyisle, isletmeler “para kazanmak” kadar “insan kazanmak” politikasini
uyguladig siirece uzun vadeli basarili olurlar. >’ Bunun icin de, isveren ve calisanlar
amaglarmi ortak bir noktada birlestirerek, bir denge uyumu saglamalidirlar.

Amag birligi, calisma silirecinde bireyi motive etmektedir. YOnetim, is gorenini her
yoniiyle taniyarak, onu isletme amaglarina uygun olarak etkilemesini bilmelidir.*® Eger
isgoren amagclari ile Orgiitsel amag arasinda bir biitiinlesme saglanabilirse, bundan her
iki kesim de kazangh c¢ikar. Burada en onemli rol yoneticilere diiser. Ortak amacg
inancini asilayan ve ona ulagsmada ortak ¢aba harcanmasini hazirlayan yonetici hig

kusku yok ki basarili bir yoneticidir. **

1.4.3.2. Yetki ve Sorumluluk Dengesi
Yoneticiler bir kisim yetkilerini alt kademedeki astlaria devrederler. Yetki devri
alan ast yonetici de, yetkisinin bir kismimi kendi astlarina, ¢alisanlarma devreder.

Boylece calisanlar devraldiklari yetkinin sorumlulugunu iistlenirler.*’

3% Omer Peker ve Nihat Aytiirk, Etkili Yonetim Becerileri, Yargi Yayinevi, Ankara, 2000, s. 301 — 302
37 Sabuncuoglu /Tiiz, a.g.k., 5.165

® Ay, a.gk.., s.42

3% Sabuncuoglu /Tiiz, a.g.k., 5.165

0 Mehmet Silah, Calisma Psikolojisi, Selin Kitabevi, Ankara, 2001, .96
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Yetki ve sorumluluk sayesinde is géren eylemlerinde 6zgiirliik kazanir, sorumluluk
yiiklenir ve gereksinmelerini giderebilecegi davranislara yonelebilir. Ayrica ydneticinin
giderek artan sorumluklar1 ve denetim ytiikii de baz1 yetki ve sorumluluklarinin astlarina
devredilmesiyle azalabilir. Kisilerde motivasyonun artmasi i¢in denetimin minimumda
kalmas1 ve is gorene olan gereksinmenin ona belli edilmesi gerekir. Ayrica bireyi

motive edecek ve kendini gerceklestirmesini saglayacak yorumlar yapilmalidir. *'

1.4.3.3. Egitim ve Yiikselme

Insanlar isleri iyice Ogrenip tecrilbe kazandik¢a, bulunduklari mevkilerdeki
yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarmi yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle, daha
yiiksek yetki ve sorumluluklarla ¢alismay1 arzu edeceklerdir. Ilerleme ya da yiikselme
yollar1 tikanan ¢alisanlarin ¢alisma sevkleri azalacaktir. Dolayisiyla yiikselme isyerinde
bir tesvik yani motivasyon aracidir. **

Egitim bir gereksinmedir. Giidiilen amag¢ ise mesleki ve teknolojik gelismeleri
yakindan izleme, bilgi kapasitesini genisletme, ayn1 ya da farkli branslarda uygulanan
yeni yOntemleri 6grenme, mesleki gelismelerin gerekli kildigi teknik ve bilimsel
konularda yetistirme ve biitiin bu gelismelerin sonucu olarak kisisel yetenekleri
arttirmadir.

Yiikselmede giidiilen amag ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi yoluyla daha
iyl ve daha st gorevlere tirmanmaktir. Egitim ¢ogu kez ylikselmenin araci ya da
basamagidir. Bir bagka deyisle, egitim iggéreni meslege hazirlarken, yiikselme isgdéreni
daha st sorunlara yoneltir. Aralarindaki bu siki iligki nedeniyle bu iki kavrami ¢ok

farkl bicimde degerlemeye gerek yoktur. **

1.4.3.4. Kararlara Katilma
Insanlar kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi duyarlar. Yoneticiler astlar

ilgilendiren kararlarin almmasinda, astlarin diisiince ve isteklerini dikkate almali ve

4 Timgan, a.g.k.., s.18
*2 Evrim Celtek, MotivasyonY énetimi, http://www.isgucdergi.org/ (23.05.2009)
* Sabuncuoglu /Tiiz, a.g.k., s.168
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onlarin diisiincelerinden yararlanma yollarimi1 aramalidirlar. Bu davranis sekli yonetici
icin “bir baskast icin” calisma yerine birlikte ¢alisma havasi yaratir. **

Bugiin lizerinde en ¢ok konusulan motivasyon teknigi olan “katilmali yonetim” ile
isgorenler, kendilerini etkileyen kararlarda etkin rol oynayabilmektedirler. Katilmanin
temelinde yatan diisiince, kisilerin kararlara katildiklarinda verilen karari
benimseyecekleri ve destekleyecekleri gercegi yatmaktadir. Karara katilanlar, sorunun
temelinde yatan gercekleri daha 1yi ve ayrmtili olarak bileceklerinden kararin niteligi

artmus olacaktir.”

1.4.3.5. Etkin Bir iletisim

fletisim bir taraftan diger tarafa mesaj iletilmesidir. ** Ozellikle biiyiik captaki
sirketlerde, elemanlar arasinda “aidiyet duygusu” gibi inanclar1 kuvvetlendirebilmek
cok giictlir. Bu ancak zorlu ve sistemli ¢aba ve iyi isleyen bir iletisim sistemi yoluyla
miimkiin  olabilir.  Gercekten arzulanan diizeyde kisiler aras1 iligkilerin
olusturulabilmesinde etkin bir iletisim en 6nemli faktordiir. Zira iletisim yoluyla kisilere
kars1 anlayis saglayabilir, onlarin gereksinmelerini gorebilir, diisliniis tarzlari, tutum,
davranis ve hareketlerinin nedenlerini teshis edebiliriz. *’

Iletisim kanallarinmn siirekli agik tutulmasi ve isgdrenlere bu kanallardan diizenli
bilgi verilmesi, isgdrenlerin en ¢ok iizerinde durduklari isteklerden biridir. Isgéren daha
isletmeye girdigi ilk giinden baslayarak bircok konuda bilgi gereksinmesi duyar. Once
isletmeyi, sonra isini ve ¢evresini tanimak icin ¢aba harcar. Bir bakima isgorenlere bilgi
sunmakla, ona ilgi gostermek es anlama gelir. Ciinkii, “iletisim, insancil iligkilerin temel
ogesidir ve bu kavram gercek yasamda birbirinden ayrilmaz bir biitiindiir”. Isgdren
yoneticileriyle oldugu kadar ¢alisma arkadaslariyla da bigimsel ya da dogal iliskiler
kurmakta giliclik ¢ekiyorsa bdyle bir kurumda insancil iligkilerin iyi oldugu

sOylenemez. Ortaya ¢ikan sonu¢ sudur: Eger bir isletmede insancil iliskiler

* Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), 6.B., Beta Yayinevi,
Istanbul, 2003, s.577-578

> Sabuncuoglu /Tiiz, a.g.k., 5.169

% Giines Berberoglu, Yonetim ve Organizasyon, Editor:inan Ozalp, Anadolu Univ. Yay., Eskisehir,
1996, s.117

" Baykal, a.g k.., s. 50
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gelismemisse o isletmede iletisim kanallar1 1yi ¢alismamaktadir. Ya da bir isletmede

iletisim sistemi 1yi kurulmussa, orada insancil iligkilerin varligindan sz edilebilir. 48

1.4.3.6. is Genisletme

Is genisletme asir1 isboliimiiniin neden oldugu stresi yenmek icin bir isgdrenin, tek
ve kiiclik bir 15 yapmak yerine birbirine benzer isleri yapmasina olanak taniyan yeni bir
diizenlemeye gitmektir. * Is genisletmede, calisanlara ayni seviyede cesitli gorevler
verilmektedir. *°

Is genisletme ile ilgili temel varsayim, genisletilmis olan islerin hem ¢alisan, hem
de kurum i¢i motivasyonda artig, can sikintisi ve tatminsizliklerde azalma, artan
verimlilik ile list diizeyde ise katilim saglamasidir. 1 Ozellikle gii¢ ve kontrol ihtiyac1
olan kisiler i¢in oldukca etkili bir ydntemdir. Is genisletme su dort yolla saglanabilir:

e (Calisanlarin biitiin potansiyellerini kullanacaklar1 sekilde ¢aligmalarini istemek
yani calisanlar1 miicadeleye sevk etmek. Bu sonug¢ isin kendisinde yapilacak
degisiklikler ile saglanmalidir.

e (Calisanlarm isin ¢ok daha ilging olan yOnlerini 6grenmelerine imkan yaratmak
amaciyla isin zor, tekrarli ve can sikici olan kisimlarinin miimkiin oldugunca
makinelere verilmesi.

e Iste daha az monotonluk ve daha fazla gesitlilik yaratmak amaciyla ise doniik
daha ¢ok eylem ile gorev belirlemek.

e s rotasyonu yapmak. Bu uygulama ¢aliganlarmn yeni yetenekler kazanmalarma

ve farkli tiirden isler ile mesgul olmalarina imkan saglar.52

1.4.3.7. Is Zenginlestirme
Bu yontem, Orgiitiin isleyisinde olumsuzluk yaratacak her kosulu ortadan
kaldiracak problemlerin giderilmesi i¢in diisliniilen, hem yOneticinin hem de c¢aliganin

yararina sunulmus bir yontemdir.

* Sabuncuoglu /Tiiz, a.g.k., 5.170

* http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm (23.04.2009)
3% http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=5094 (23.04.2009)

*! Yasin Bulduklu, Alt Gelir Gruplarinda Etkili Olan Motvasyon Unsurlari, Selcuk Universitesi,
Sosyal Bil. Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Konya, 2005, s.107

2 Agk., 107
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Is zenginlestirme, isin tamamni bir biitiin olarak yetki ve sorumluluklariyla
beraber personele verilmesidir. Diger bir tanimla ¢alisanlarin gerekirse islerinde
degisiklik yaparak is tatminini fazlalagtirmak, verimliligi artirmak, kisisel basar1 ve
gelisime imkan yaratmak i¢in daha fazla sorumluluk almay gerektirecek konular
bulmaktir.

Is zenginlestirmede geri besleme (déniit) cok onemlidir. En etkili geri besleme
is ile isi yapan arasinda gerceklesir. Isin tamamlanmasiyla gorevi yerine getiren
personel ne kadar iyi oldugunu, nereye kadar gelebildigini ve degerinin ne diizeyde
oldugunu geri beslemeler sayesinde 6grenir. Geri besleme olumlu yonde olmasi,
personeli motive ederek daha iyi caligmalar ¢ikartmasini saglar.

Is zenginlestirmede, bir isletmede calisanlar yalniz kendi konularinda degil, bircok
konuda uzmanlasacaklardir. Calisanlar islerini zevkli hale getirmek igin c¢aba

harcayacaklardir.”

1.4.3.8. Takdir Etme

Calisan1 bir “insan”, orgiitiin kiymetli bir bireyi olarak gérmek, ona dnem ve deger
vermek onun i¢in en biiylik odiildiir. Calisanin kendince en biiylik sermayesini yani
emegini tiretime katmasmin degeri kuskusuz para ve diger maddi unsurlarla
karsilanmasinin yaninda manevi unsurlarla da giidiilenmektedir. Bu unsurlarin i¢inde en
onemlilerinden bir tanesi de takdir edilmedir. insanlar yaratilislar1 geregi yaptiklari isin
onemsenmesini, isteki performanslarinin sonunda en azindan davranis olarak bunun
karsiligin1 almak isterler.

Takdir edilme, manevi yonii agir basan ve tiim c¢alisanlar i¢in 6nemli bir 6zendirme
aracidir. Hepimiz takdir edilmekten ¢ok hoslaniriz ve deger veririz. Onemli bir insanin
bizim basarimiz ya da katkilarimizla ilgili hosnutluk belirten ifadelerini duydugumuz o
giizel an hepimizin hayatinda 6nemli bir yere sahiptir.

Insanlar hak ettigi zaman takdir edilmeli, ertelenmemeli ve takdir abartilmamalidir.
Takdir etme, samimi duygularla ve adil olarak yapilmalidir. Unutulmamalidir ki, “takdir

ee g 4
etme” en ucuz giidiilleme aracidir. >

33 http://www.caginpolisi.com.tr/11/35-36.htm (24.04.2009)
>* Bulduklu, a.g k.., s.104-105
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1.4.3.9. Rekabet

Organizasyondaki verimliligin artmasi i¢in yonetim rekabeti desteklenmelidir.
Rekabet isin agirligini hissettirmeyecek, dinamizmi ve sevki getirecek, calismay1
kamgilayacak dolayisiyla verimliligi saglayacak bir aractir. Bireyin rekabete
yonelmesinin temel nedeni saygi gorme, taninma ve kendini gerceklestirme

ihtiyaglarmin bir gériintiisiidiir. Yani rekabet motivasyonel bir aragtir. >°

1.4.3.10. Fiziksel Kosullarin Iyilestirilmesi

Isletmelerde c¢alisanlar1 psikolojik olarak etkileyen etkenlerden biri de ¢alisma
ortami ve sartlaridir. Calisma ortami, kisinin calistigi ve temas edebilecegi yerlerin
tiimiidiir. Calisma ortaminin saglik, temizlik ve rahatlik kurallarina uygun olmasi ve
estetik bir goriiniime sahip olmasi gerekir. °

Gliniin en genis zamanini isletmede geciren isgoren, ¢alistigi yerin i¢ acici, calisma
zevki verici nitelikte olmasini ister. Isiklandirma, i1sinma, havalandirma, giiriiltii ve
titresim isgérenin calisma istegi ve temposunu Onemli Olciide etkilemektedir. Bu
nedenle, isgorenin ise en kisa zamanda uyarlanmasi isteniyorsa, ¢aligma yerinin ve onu
etkileyen kosullarin ¢ok 1yi sec¢ilmesi ve diizenlenmesi gerekir. Bu yonde girisilecek her
caba isletmeden ¢ok insan1 amacgladigindan isgoreni hosnut kilacaktir. Kald1 ki, caligma
kosullarnin hangi yonde ve hangi bicimde iyilestirilmesi gerektigi isgoren istekleri

dogrultusunda gergeklestirilirse, bu kosullarin etkinligi daha da yiikselecektir.”’

1.5. MOTIiVASYON KURAMLARI

Motivasyon terimi 20. yiizyilda yonetimin bilimsellesmeye baslamasi ile birlikte
yonetim literatiiriinde yer almistir. Yiizyillarca biiylik diisiiniirlerin benimsedigi goriise
gore insan, zekast ve mantig1 ile hedeflerini serbestce secebilmekte ve harekete
gecebilmekteydi. Onlara gore, sebep hareketi belirlediginden, o donemlerde motivasyon

terimine ihtiyag duyulmuyordu. insan yeteneklerine, aldig1 egitime ve zeka diizeyine

> Tiimgan, a.gk.., s.21

%% Yasemin Guven Motivasyon Teori ve Araclarimin incelenmesi; Seydisehir Eti Aliiminyum A.S de
Motlvasyon araclarimin Isgorenler Tarafindan Algllanmasi Uzerine Bir arastirma, Selguk
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Konya, 2004, s.90

37 Sabuncuoglu /Tiiz, a.g.k., s.173-174
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gore istedigini segebilmekteydi. Kisacasi insan rasyonel bir canli olarak, kendi
davranislarindan sorumluydu. 18. ylizyilda bu goriis yerini mekanistik bir yaklasima
birakmaya basladi. Buna gore, insan davranislarinin, insanin bizzat kendisi tarafindan
kontrol edilemeyen i¢ ve dis degiskenlerden kaynaklandig ileri siiriildii.”®

Yonetim biliminde ise, klasik yontemin kuramcilari, insan1 ekonomik bir varlik
olarak ele almis ve insanlarin daima kendilerine en fazla kazang getirecek isleri
yapacaklarini ileri stirmiislerdir. Ancak daha sonra Neo-klasik kuramcilar bu anlayisin
eksik yanlarin1 ortaya c¢ikarmislardir. Neo-klasik kuramin temsilcilerinden Elton
Mayo'nun ¢alismalariyla, insanin ve isyerindeki beseri iligskilerin dnemi ortaya ¢ikmistir.
Elton Mayo’nun caligsmalar1 sonucunda, insan davranislarinda sosyal ihtiyaglarin biiyiik
bir rol oynadig1 saptanmis ve insanin esas itibariyle sosyal ihtiyaglarla motive oldugu
gercegi ortaya ¢ikmistir. Daha sonraki gelismeler, beseri iligkilerin yetersiz oldugunu,
calisanlar1 motive etmek icin para ve tatmin disinda pek c¢ok faktér oldugunu
gostermistir. Bu disliniirlere gore, yoneticilerle calisanlarin, sorumlulugu birlikte
paylasmalar1 gerekir.”’

Modern yonetim kuramlarinda sistem yaklasimi agisindan, Orgiitlerin siirekli
olmalar1 ve gelismeleri yanmnda saglikli ve dinamik dengenin saglanmasi igin,
yoneticinin Orgiitle ilgili biitiin i¢ ve dis faktorleri algilamasi, bilmesi, yorumlamasi,
sonu¢ ¢ikarmasi ve bunu Orgiite uyarlamasi gerekir. Yaklasim hem orgiitler hem de
bireyler i¢in dinamik bir denge Ongdérmektedir. Dinamik dengenin saglanmasinda
ihtiyaglar farklik gosterir. Insanlarm orgiit i¢inde motive olabilmesi icin ekonomik,
sosyal ve psikolojik yonlerden asgari yasam standardinin bireye sunulmasi gerekir.
Durumsallik yaklasimi acisindan ise insanin, karmasik yapili ve degisebilen bir varlik
oldugu ileri siiriilmiistiir. Buna gore insanlarin motive olabilmeleri i¢in ekonomik,
sosyal ve daha fiist diizeydeki ihtiyaclarmmi degisik kosullarda algilayabilen ve
degerlendirebilen bir ydnetime ihtiyaglar1 vardir. Insanlar istek ve ihtiyaglar1 giderildigi
siirece motive olurlar. *

Insanlar1 motive etmek icin evrensel bir regete yoktur. Ciinkii her insan farklidir ve

mutlaka kendine 6zgii degerleri ile tek bir birey olarak ele alinmalidir. Her ne kadar her

% Sibel Aysen Arkonag, Psikoloji Zihin Siirecleri Bilimi, Alfa Yaymn Dagitim, istanbul, 1998, s.242
%% Ferda, Alper Ay, isletmelerde Calisanlarin Motivasyonlarim Etkileyen Faktorler: Bir Alan
arastirmasi, Cumhuriyet Universitesi, Sosyal Bil. Enstitiisii, Sivas, 2006, s.14

69 Sahin, a.g.m., 523-547
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bir bireyin nitelikleri, gereksinim ve istekleri birbirinden farkl: ise de belirli gereksinim
ve arzular insanlarda doyum saglayabilecek ortak organizasyonlar kurabilmelerine
olanak verecek derecede birbirine benzemektedir. Tiim insanlar i¢in ortak olan
gereksinimleri belirleyen pek ¢ok kuram vardir. Calisanlarin gerek birey olarak, gerekse
gereksinimler yoniinden birbirlerinden farkli olmalarina karsin, yoneticiler ortak olan
gereksinimleri bilerek ve dikkate alarak 6rgilite yararli olabilecek sekilde davranmalarini
saglayabilmek i¢in onlar1 motive etmeye ¢alisabilirler. Bagka bir anlatimla motivasyon
teorileri c¢ercevesinde calisanlarin hangi nedenlerden etkilenerek daha {iretken
calisabilecegi belirlendiginde yoneticinin ¢alisanlart motive etmesi ve istenen yonde
davranmalarini saglamasi kolaylasacaktir. !

Motivasyon kuramlarini iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Bunlardan ilki igsel
faktorlere agirlik veren “Kapsam Kuramlar:” ikincisi ise digsal faktorlere agirlik veren
“Stire¢ Kuramlari”dir. Kapsam Kuramlar1 ile Siire¢ Kuramlar1 arasindaki ayrimi bagka
bir deyisle ifade etmeye ¢alisirsak; Siire¢ Kuramlari, davranisin sonucunu hedeflerken

. . . . 2
Kapsam Kuramlari, davranisin 6ncesini yani amacini hedefler. 6

1.5.1. KAPSAM KURAMLARI

Kapsam kuramlari, bireyleri ¢alismaya tesvik eden faktorleri ortaya koymaya
calismistir. Birey davranislarinin belli bir amaci oldugu ve bu amaci gergeklestirmek
icin caba sarf ettikleri varsayimindan hareket eden bu kuramlara, “insan ihtiyaclarinin
giderilmesi kuramlar1” adi1 da verilmektedir. Bu kuramlar agisindan eger bir yonetici
bireyleri belirli bir sekilde davranigsa zorlayan faktorleri anlayabilir ise, bu faktorlere
hitap etmek suretiyle bireyleri daha iyi yonetebilir. Baska bir ifadeyle, bireyleri orgiit
amaclar1 dogrultusunda davranmaya sevk edebilir. ©

Bununla birlikte, amaclarin belirlenmesine isgdrenlerin de dahil edilmesinin, en
biiylik motivasyon faktorlerinden biri oldugu unutulmamalidir. Bu, ayni zamanda
isgorenlerin gelecekte ne yapmak isteyeceklerini de ifade eden bir durumu ortaya

¢ikarmaktadir. Amagclarm en dnemli 6zelligi, geribildirim imkani vermesidir. Ornegin,

' Ay, a.gk.,s.15

52 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yay. Dagitim, Istanbul, 2001, 5.510

63 Ali Sahin, Tiirk Kamu ve Ozel Kesim Yoneticilerinin Motivasyon Durumu: Kavramsal ve
Ampirik Bir Cahisma (Konya Ornegi), Selguk Universitesi, Sosyal Bil. Enstitiisii, Konya, 2003,.5.80
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bir yoneticinin sekreterine, yarin bes mektup yazilacak, demesi, onun zamanlamasini ve
performansini izleme imkanimi ydneticiye saglamaktadir.®*

Kapsam kuramlar1 ¢ercevesinde bilim adamlari tarafindan farkli yaklagimlar ortaya
¢ikmistir. Bunlar: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, Herzberg’in Cift Faktor
Kurami, McClelland’in Basarma Ihtiyac1 (Kazanilmis Ihtiyaglar) Kurami, Alderfer’in
ERG (VIG) Kuramr’dir.

1.5.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Kapsam kuramlar1 igerisindeki en iinlii motivasyon kurami: Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi Kuramidir. Maslow klinik gozlemlerden yararlanarak bireylerle ilgili temel
ihtiyaclarin yer aldig1 bes gruptan olusan bir sistem ortaya koymustur.

Bu sisteme gore bireylerin ihtiyaclar1 bes kademeli hiyerarsik bir yapidan
olugsmaktadir. Maslow, insanlarin i¢ diinyasinda onlarin harekete gegcmesine sebep olan
ihtiyaclarmnin ve isteklerinin oldugunu ileri siirer. Dolayisiyla, insanlar belli zamanlarda
kendileri i¢in 6nemli olan ihtiyaglari tatmin etmek (fullfit) i¢in harekete gegerler. Ancak
bir ihtiyacin 6nemi, dncelik sirasina gore belirlenebilir. Bir ithtiya¢ ne kadar oncelikli ise
o kadar 6nemli demektir. Clinkii Maslow’un kuraminda insan ihtiyaclar1 bir merdivenin
basamaklar1 gibidir. Bir ihtiya¢ merdiveninin ne kadar alt basamaginda ise birey i¢in o
kadar acil ve énemlidir. *

Maslow, en alt kademeden en {liste dogru insan ihtiyaclarmi su sekilde
stralamistir:
o Fizyolojik ihtiyaclar,
o Giivenlik ihtiyaglari,
o Sosyal ihtiyaglar,
. Kendini gosterme (sayg1 gorme) ihtiyact,

o Kendini gergeklestirme ihtiyaci.

6 Acar Batlas, Ekip Caligmasi ve Liderlik, Istanbul, Remzi Kitabevi, 2004, s.170.
65 Sahin, 2003, a.g.k., s.81
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ekil 1.1. Maslow’un fhtiyaclar Hiyerarsisi
y y

Kendini
gerceklestirme

Kendine | Baskalarmin
saygl saygist

Sosyal

Giuvenlik

Fizyolojik

Kaynak: Sahin, 2003, a.g.k., s.82

Maslow’un hiyerarsisindeki en alt kademedeki ihtiyaglar fizyolojik ihtiyaclardir.
Bunlar hava, su, yiyecek vb. olan ihtiyaglardir, sonra giivenlik ihtiyaglar1 gelir.
Giivenlik ihtiyaclart barinma, giyinme imkénlar1 ile mal ve can giivenliginin
saglanmasidir. Ugiincii kademe sevgi, ilgi, akranlar tarafindan benimsenme gibi sosyal
ithtiya¢lardir. Dordiincti kademede sayginlik ihtiyaci yer almaktadir. Burada, olumlu bir
kisisel 1maj olusturma ve kendine saygi ile baskalarindan saygi gbérme vardir.
Hiyerarsinin en {iist basamagini ise Maslow, kendini gergeklestirme ihtiyaclar1 olarak
adlandirmistir. Bunlar insanin gergek giiclinii farkia varip yeteneklerinin tiimiinii
kullanabilmesidir. ® Bu noktada, Maslow, kendini gerceklestirmeyi insanin doyuma
ulasma arzusu olarak tanimlar. ¢’

Maslow’un modeline gore, bireyin davranislarina yon veren, yukarida belirtilen
gereksinimlerdir. Bireysel gereksinimler, hiyerarsik bir smra izler. Alt siralardaki

gereksinimler doyurulmadikca daha iist siralardaki gereksinimler birey agisindan fazla

66 «“Motivasyon ve Kuramlar1”, http://www.kpss.com.tr/lang-tr/motivasyonun_kuramlari.cgi (26.04.2009)
7 Kavi, a.gk.,s. 74
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6nem tagimaz.®® Diger bir anlatimla, drnegin giivenlik gereksinimleri tatmin olmamisg
bireyde psikolojik gereksinimler kendini gdsteremez. Birey 6nce bu gereksinimlerin
tatmini icin ugraswr. Belli diizeydeki gereksinimler karsilandiktan sonra bunlarin
giidiileyici giicli kalmaz. Ancak, eger daha once tatmin olmus ihtiyaclardan birinde bir
eksiklik ortaya ¢ikarsa, kisi tekrar o kademeye doner. Oz gerceklestirme diizeyine
ulagsmig bireylerin tiim diger gereksinimleri karsilanmig ve sahip olduklar1 6zgiin gizil
giiclerini kullanma gereksinimi dogmustur. Bu diizeye ulasmis kisiler toplam niifusun
cok kiiciik bir yiizdesini olusturur.

Maslow’un bu teorisindeki ihtiya¢ unsurlarmm O6zellikle is yasaminda biiyiik
onemi vardir. Oyle ki, yonetici, isgdrenlerin hangi ihtiyaglarini tatmin etmek istedigini
anlayabilirse, o ihtiyaglarin tatmin edilecegi ortami olusturarak, isgorenlerin belirli

yonde davranmalarmi saglayabilir.

1.5.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Herzberg’in Cift Faktér Kurami, Moslow’un modelinden hareket eden, fakat
gereksinimleri 6zsel olarak degil de, bir arastrmadan c¢ikardigr bulgulara gore
smiflandiran, sonra da bir yigm arastirma ile tamismaya yol agan bir kuramdir.”
Herzberg ve arkadaslar1 200 kadar teknik-mesleki isgdrenle konusarak yaptiklar:
arastrmada ortaya bir takim faktdrler ¢cikarmuslardir.”' Gereksinimleri iki esit parcaya
bolen Herzberg, bunlarm bir kismina hijyen, bir kismina da motive edici faktorler adim
Vermistir.72 Isin ¢alisma kosullari ile ilgili olan faktdrler“hijyen faktdrler” i, isin kendisi
ile ilgili olan ve c¢alisanlar1 tatmin eden faktorler de “motive edici faktorler” 1
olusturmaktadir.”

Arastirma sonuglarina gore Herzberg Motive Edici Faktorler ile Hijyen Faktorleri

su sekilde siralamistir:

58 http://selimtuncer.blogspot.com/2006/01/maslowun-ihtiyalar-hiyerarisi-kuram-ve.html (26.04.2009)
% Acar Batlas, Ekip Cahgmasi ve Liderlik, istanbul, Remzi Kitabevi, 2002, s.172.

" Giiven, a.gk.,s. 64

m Oguz Onaran, Calisma Yasaminda Giidillenme Kuramlari, Ankara Univ., Siyasal Bilgiler Fak.
Yayini, Seving Matbaasi, No:470, Ankara, 1981, s.45

2 Giiven, a.gk., s.64

73 Sahin, 2003, a.g k., .92
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Motive Edici Faktorler

e Basari,

e Taninma,

e Isin kendisi,

e Gelisme imkanlari,

e Ilerleme imkanlari,

e Sorumluluk,

e Geri bildirim.

Hijyen Faktorler

e Denetim kalitesi (tarzi),
o Sirket kurallar1 ve politikasi,
o Ucret,

e (Calisma kosullari,

o s giivenligi,

o Kisisel yasanti,

e Stati,

e Bireyler arasi iliskiler (astlarla, iistlerle, akranlarla).

Motivasyon faktorleri ile hijyen faktorleri arasinda bir takim farkliliklar vardir.
Motivasyonel faktorler isin 0zli veya icerigi ile ilgilenirken, hijyen faktdrleri isin
cevresel sartlar1 ile ilgilenmektedirler. Ayrica motivasyonel faktorler gercek giidiileyici
faktorler olurken, hijyen faktérleri bireyin tatminsizligine engel olmaktadir.
Tatminsizligi 6nlenemeyen bireyin motivasyon faktorleri ile giidiilenmesi miimkiin
olmayacaktir. Clinkii hijyen faktoriiniin ana goérevi, bireyin tatminsizligini Onleyerek
motivasyon faktorlerinin yaratacagi giidiillenmeye ortam hazirlamaktir. Hijyen faktorleri
is ortaminda asgari olmasi gereken unsurlardir. "

Hijyen faktorlerin varligi motivasyon icin gerekli fakat tek basina yeterli degildir.

Herzberg bunlarin doyumsuzlugu minimize ettigini soyler. “Bireylerin motivasyonu

™ A.gk., 5.92-93
> Bulduklu, a.gk., s.48
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hem hijyen faktorlerin hem de motive edici faktorlerin meveut olmasmna baghdir.”® Bu

durumu su sekille ifade edebiliriz:

Sekil:1.2. Motivasyon ve Hijyen Faktorlerinin Motivasyonu Etkilemesi

Yeterli o  Motive Edici Faktérler—— 5 Yetersiz

(Doyum Var) (Doyum Yok)
Yeterli < Hi jyen Faktorler > Yetersiz
(Doyumsuzluk Yok) (Doyumsuzluk Var)

Kaynak: Tamer Kogel,isletme Yoneticiligi,Yenilenmis 6.Bask, Istanbul, 1998,s.
441

Herzberg’in Kurami yOneticiye sunu ifade eder: Yonetici, herseyden once hijyen
faktorlerin, motivasyon icin bulunmasi gereken asgari faktorler oldugunu bilmelidir.
Bunlar yoksa personeli motive etmek miimkiin degildir. Ancak varliklar1 motivasyon
igin gerekli ortami yarati.”” Dolaysiyla hijyen faktorleri saglamadan motive edici

faktorleri saglamanin ¢alisanin motivasyonu agisindan higbir anlami yoktur.

1.5.1.3. Alderfer’in ERG Kuram

ERG Yaklasimi, Clayton Alderfer'in, Maslow'un ihtiyaglar tasnifini basitlestirerek
gelistirmis oldugu motivasyon yaklagimidir. Burada ihtiya¢ siralamasi daha basittir,
ancak Maslow siniflamasi gibi, bir ihtiyacin siralamasi esastir. Ilke yine aynidir. Once
alt diizey ihtiyaclar tatmin edilmeli, daha sonra st diizey ihtiyaclar tatmin edilmelidir.”®

Adelfer, insan ihtiyaglarmi baslica li¢ gruba ayirmistir: Var olma (Existance), Ait
olma (Relatedness) ve Gelisme (Growth). Ihtiyaglarin ingilizce karsihi§1 olan bu

kelimlerin bas harflerinden olusan kuramin orijinal ismi ERG’dir. »

76 Sahin, 2003, a.g.k., 5.93

" Kogel, a.g.e.,s. 441

"8 http://yetiskinegitimi.net/arastirma-inceleme/gudulenme-basari-duygusunu-artirma-ve-is-doyumu-
4 html (27.04.2009)

7 Sahin, 2003, a.g.k., .97-98
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o Varolmak (Existence) ihtiyaci: Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarma
denk gelmektedir. Bu ihtiyaclarin giderilmesi, Orgiitiin kaynaklarinin bol
olmasina baglidir.

e [liski (Relatedness) ihtiyaci: Sevgi ihtiyac1 ve kisisel iliskilerle ilgili olarak
insanin baska insanlarla diisiince ve duygularim1 paylasma, saygi ve itibar
ithtiyacini kapsar.

e Gelisme (Growth) ihtiyaci; Bireysel caba ile ilgili olarak bireyin kendini
gerceklestirme ihtiyacini igerir. Bir insanin kendisi ya da c¢evresi iistiinde
yaratici, Uretici etkiler yapmak, yeteneklerini kullanmak, yeni yetenekler
gelistirmek istekleri de burada toplanmustir. *°

Alderfer’e gore insan belli bir seviyedeki ihtiyaci karsilanmazsa alt seviyedeki

ihtiyaclarina donecektir. Maslow’un ortaya attigi doyumdan sonra bir {ist basamaga
gecilir fikrinin olusturdugu doyum-ilerleme kavramina Alderferfer, doyumsuzluk
sonucu ortaya ¢ikan hiisran-gerileme kavrammida eklemistir. Ornegin; gelisme ihtiyaci
kargilanmayan bir kimse hiisrana ugrar ve bunun sonucunda ait olma (iliski) ihtiyacinda

artis olur. Eger ait olma ihtiyaci karsilanirsa tekrar gelisme ihtiyaci duyar.®’

% http://www.serpilaytac.com/dersnotlari/motivasyon.pdf (27.04.2009)
8! “Organizasyonlarda Bireyler: Tutum, Davranis ve Motivasyon”, s.11-12 web.deu.edu.tr/kalite
/dosyalar/ulusal_bildiri/EkD.doc, (27.04.2009)
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Sekil: 1.3. ERG Kuramnn Isleyis Bicimi

Engellenme,
Tatminin Zor
Olmasi

Kaynak: Sahin, 2003, a.g.k., s.99

Gelisme
Ihtiyaci

| v

. Mliski
Ihtiyaci

4|

Yorolma
Ihtiyaci

.Tatmin
Ilerleme

Kisaca 6zetlemek gerekirse, ERG kuraminda ihtiyaglar hiyerarsisi ters yonde de

motive edici olabilmektedir. Ayrica Maslow gibi ihtiyaclara kesin bir smirlama

getirmesi ve bireylerin ayni anda ayni ihtiyaglara sahip oldugu anlayisini reddetmesi, bu

kuramin bireysel farkliliklara dikkat ettigini gostermektedir. *

1.5.1.4. Mc Clelland’in Basan Thtiyact Kuram

David McClelland tarafindan gelistirilmistir. Bu kurama, “kazanilmis ihtiyaclar

kuram1” da denilmektedir. Ciinkii kuram bireyin hayat: boyunca belli tip ihtiyaglari

kazandigini belirtmektedir.> Baska bir ifadeyle, insanlar bu ihtiyaglarla birlikte

dogmazlar fakat onlar1 hayat tecriibeleri boyunca Ogrenebilirler.** Bu agidan

bakildiginda basar1 ihtiyaci kurami, diger kapsam kuramlarinin aksine “ihtiyaclarmn

%2 Sahin, 2003, a.g.k., 5.99
83 Bulduklu, a.gk.,s.51
8 Draft, a.g.e.,s. 519
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dogustan oldugu varsayimini” reddetmekte ve ihtiyaclarin 6grenme ile ortaya ¢iktigini
ileri siirmektedir.®

McCleland, Maslow gibi insanlarin temel fizyolojik ve gilivenlik ihtiyaglarindan
s0z etmemis, daha dogrusu bu ihtiyaglarin iizerinde bulunan iig tiir ihtiyaci ele almistir.
Bunlar: Basar, iligki kurma ve gii¢ kazanma ihtiyaglaridir. Gergekten de, insan dogasi
geregi sosyal iliskilerde bulunma (arkadaslik, dostluk, sevgi vs.) ihtiyacini hisseder.
Insan ayn1 zamanda giic elde etmeyi seven bir yaratiktrr. Bu maddi bir gii¢ (para)
olabilecegi gibi, makam, mevki, otorite seklinde bir gii¢ de olabilir. insan ayrica yaptig1

isleri basarmay: arzulayan ve bundan haz duyan bir varliktir.*®

1. Basan ihtiyaci: Basar1 ihtiyaci, bireyin gorevlerini basari ile yerine getirme
istegidir. Insanlarm kendi meslek alanlarinda en iyi olma ve miikemmeli arama
tutku ve duygularmin altinda basar1 ihtiyaci saklidir.

2. Baghhk ihtiyaci: Baglilik ihtiyaci; insanin yasammi yalniz basma
siirdiiremeyen ve toplumsal nitelige sahip oldugundan hareketle, diger kisi ve
gruplarla iliski i¢inde bulunacagini vurgulamaktadir. Insanlara baglilik, bir
gruba girme ve sosyal iliskiler gelistirmeyi ifade eder.

3. Giic ihtiyac: Gili¢ ihtiyaci, insanin ¢evresine egemen olma isteginin bir
sonucudur. Bu nedenle insanlar ve gruplar, ¢evresel iligkilerinde etkinliklerini

artiracak ve seslerini duyuracak her tiirlii araca bagvurmaktan ¢ekinmezler.

McClelland bu ti¢ ihtiyag tiirlinden en ¢ok basar1 ihtiyacinin birey ve toplumu etki
altinda biraktigin1 iddia etmektedir.’

Ciinkii bu ihtiyacin diger iki ihtiyaca gore bireyi daha fazla motive eden bir yapiya
sahip oldugu ileri siiriilmektedir. ® Yiiksek motivasyon basariy1 getirirken, basar1 da
yiiksek motivasyonu getirmektedir.

Sonu¢ olarak McClelland’in kuramida bir ihtiyaglar hiyerarsisinin olmadigini

sOyleyebiliriz. Bireyin ihtiyacini belirleyen bireyin i¢inde bulundugu sosyal ¢evre ve is

% Sahin, 2003, a.g.k., 5.99

% http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/motivasyon-teorileri.htm (27.04.2009)

¥7 Deniz Yasar Konur, isyerlerinde Motivasyon Teorileri ve Uygulamalarina iliskin Bir Arastirma,

Yildiz Teknik Univ. Sosyal Bil. Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2006, 5.42

% Nurullah Geng ve Osman Demirdégen, Yonetim El Kitabi Temel Kavramlara Giris, 2. Baski, Birey
Yayincilik, Istanbul, 2000, s. 24
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ortamidir. Bu yiizden McClelland’in ileri siirdiigii ti¢ ihtiya¢ bir arada bulunabilir.®
McClelland’in kurami, kisileri motive eden faktorleri belirlemekle yetinmistir. Bu

ihtiyaglarmn bireyin davranislarma olan etkilerini ele almamustir.”

1.5.2. SUREC KURAMLARI

Siire¢ kuramlari, davranisin ortaya c¢ikisindan durdurulusuna kadar olan
faaliyetlerdeki degiskenleri aciklayan kuramlardir.

Bu ad altinda toplanan motivasyon kuramlarinin agirlik noktas: kisilerin hangi
amagclar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Belirli bir davranis1 gosteren
bir bireyin bu davranisi tekrarlamasi (veya tekrarlamamasi) nasil saglanabilir sorusu,
sireg  kuramlarmm cevaplamaya calistigi temel sorudur.’’ Dolayisiyla kapsam
kuramlarmin aksine Siire¢ kuramlar1 ihtiyaclari, bireyleri davraniga sevk eden
faktorlerden sadece bir tanesi olarak gérmektedirler.”” Yani igsel faktérlerin yaninda,
bireyin davranisi ve motivasyonu iizerinde rol oynayan pek ¢ok dissal faktor soz
konusudur.”

Siire¢ kuramlar1 adi altinda;

e Skinner’in Sonugsal Sartlanma Kurami,
e  Wroom’un Beklenti Kuramu,

e Lawler ve Porter’in Beklenti Kuramu,

e Adams’in Esitlik Kurami ve

e Edwin Locke’un Amag¢ Kurami incelenmektedir.

1.5.2.1. Skinner’in Sonugcsal Sartlandirma Kuram

Motivasyon kurami olarak ele alinan sonugsal sartlandirma adindan da anlagilacagi
iizere davraniglarin kaynaklari tizerinde degil, sonuclar1 iizerinde durmaktadir. Bu
kuram davraniglarin nedenlerini degil davranislart kontrol eden faktorleri analiz

etmektedir. Ciinkii kuram, davraniglarm, karsilasacagi  sonuglar tarafindan

% Goksel Ataman, isletme Yonetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, Tirkmen Kitabevi,
Istanbul, 2001, s. 445

% Sahin, 2003, a.g k., 5.102

! Konur, a.gk., s.47

92 Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri, Beta Basim Yayim, 3. Baski, Istanbul, 1996, s. 269

% Orhan Gokge ve Ata Atabey, Davrams Bilimleri Ders Notlari, Konya, 2001, s. 245
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sartlandirildig1 varsayimima dayanmaktadlr.94 Kisinin gosterdigi davranista karsilasacagi
g g g

sonu¢ 6nemli oldugundan; sonucun ¢esidine gore kisi ayni1 davranisi tekrar gosterecek

veya gostermeyecektir.”

Sekil:1.4. Sonucsal Sartlandirma Modeli

Odiil Daranig
> \ Tekrar
Organizma |—»| Davranis > Karsilagilar) Gelecekteki
Sonug / Davranig
Ceza Davranist
Degistirme
Kaynak: Sahin, 2003, a.g.k., s.104
Sonugsal sartlandirma kurami, bir motivasyon aract olarak su sekilde

kullanilabilecektir: Eger personelin davranigt orgiit agisindan arzu edilen bir davranis
ise, yonetici personelin bu davranis1 tekrar gostermesini arzu edecektir. Bu da
davranisin odiillendirilmesi ile miimkiin olacaktir. Dolayisiyla Orgiit acisindan arzu
edilen davraniglar ddiillendirilirse bunlarin tekrarlanma olasilig1 ytikseltilmis olacaktir.
Eger davranislar Orgiit tarafindan “arzu edilmeyen” davraniglar ise, yonetici bu tiir
davraniglarin  tekrarlanmasimi istemeyecektir. Bu tiir davraniglar cezalandirilirsa
tekrarlanma olasilig1 azaltilmis olacaktir.”®

Goriildiigii gibi bireylerin davranislarmi etkilemede iki yontem kullanilmaktadir.
Bunlar 6diillendirme ve cezalandirmadir. Ancak yapilan arastirmalar, cezalandirmanin
davranislar1  degistirmede oOdiillendirme kadar etkili olmadigmi gostermistir.
Cezalandirma belli bir davranisin tekrarlanmasini azaltabilir. Ancak cezanin istenilen

davraniglar1 yaptirict gilicii yoktur. Bu nedenle bireyleri motive etmede ya da istenilen

4 Buldukly, a. gk., s.69

% http://www.bilgininadresi.net/Madde/26862/Motivasyonda-%C5%9Eartland%C4%B1rma-ve-
Peki%C5%9Ftirme-Kuram%C4%B1 (27.04.2009)

% Konur, a.gk., s.48
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davranis degisikliklerini saglamada cezalandirmadan ¢ok d&diillendirmeye ©Onem
verilmesi gerektigi vurgulanmaktadir.”’

Ozetle bu kuram, édiillendirilen davranisin tekrarlanma olasiligini artiracagmn,
cezalandirmanin davranigin tekrarlanma olasiligini artrmayacagini (ancak kesinlikle
davranislar1 giidiilemeyecektir) ddiillendirilmeyen ya da cezalandirilmayan davranisin

kaybolacagini icermektedir. Birey sonuca sartlanmigtir.”®

1.5.2.2. Vroom’un Beklenti Kuram

Victor H. Vroom’un Beklenti Kurami, matematiksel yonii agir basan bir kuramdir.
Vroom, kisinin ¢esitli hareket bicimleri karsisinda karar vermek zorunda oldugunu
savunmustur. Kisi, bu c¢esitli hareket bicimleri arasinda bir secim yapmak
durumundadir. Model, kisinin yapacag1 bu se¢imi belirlemek amaciyla hazirlanmustir.”

Vroom kuramini, ii¢ temel kavramla iliskilendirerek agiklamaktadir. Bunlar
“valence, beklenti ve arag’sallzk”]oo kavramlaridir.

Valence, bir insanin iki amagtan birini istemesi, birini 6tekine yeglemesi ya da
ikisini birden istememesi gibi duyulan isteklerin giicleri arasindaki iliskiyi ifade
etmektedir. Bir amag¢ elde edilmek isteniyorsa, yani bu amacin elde edilmesi elde
edilmemesine iistiin geliyorsa, bu amacin valence’1 (+), bunun tersiyse (-) olacaktir.
Amaca kars1 bir ilgisizlik varsa, o zaman valence sifirdir. Yani, valence’in degeri + 1

den -1 e kadar degisecektir. '*!

Valence ne kadar yiiksekse, bireyin harcayacagi caba
da yiiksek olacaktir. Kisaca, ddiillerin yiiksek bir degeri varsa, motivasyon da yiiksek
olacaktr.'”

Vroom beklenti kavramini, belirli bir eylemin belirli bir amagla sonuglanacagina
kisinin gecici olarak inanmasi seklinde tanimlamaktadir. Kuramin ikinci temel kavrami
olan beklenti, kisinin belirli bir sonucun ger¢eklesip gerceklesmeyecegine iliskin
kanaati olarak dusiiniilebilir. Zira Vroom’a gore beklenti, zihindeki eylem-sonug

birlikteligidir ve 0’dan +1’e kadar bir alanda yaygmlik kazanmaktadir. Kisinin bir

sonuca ulasabilecegine iligkin kanaati 0’sa, o sonuca sahip olmaya iliskin hicbir

%7 Sahin, 2003, a.g k., s.104-105
%% Bulduklu, a.gk.,s.71

% Giiven, a.gk., s.68

190 K ocel, a.g.e.,s. 447

1% Onaran, a.gk., s.72

192 Sahin, 2003, a.g k., 5.106
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beklentisi olmayacaktir. Dolayisiyla o kisiyi o sonuca yonelik motivasyon miimkiin
degildir. Kisi sonuca 0’la +1 arasinda bir deger yiikliiyorsa, beklentisi de aymi diizeyde
olacaktir. Beklenti gecici ve degisken bir inan¢ oldugundan kisilerin belirli bir sonuca
iligkin beklentileri farkli kosullarda veya zaman i¢inde kimi degisiklikler gecirebilir. Bu
ayn1 zamanda beklentilerin degistirilmesi ya da belirli bir sonu¢ i¢in beklentinin
yogunlugunun arttirilabilmesi hatta beklenti yaratilabilmesine isaret etmektedir.'®

Vroom’un beklenti kurammin {i¢iincii kavrami ise aragsalliktir. Aracsallik ferdin
birinci kademeli sonuca (amaca) varmasmin kendisini arzulayan ikinci kademeli bir
sonuca (amaca) ulastirma olasilig1 hakkinda algisal bekleyisidir.

Birinci diizey sonug; Ferdin giristigi faaliyeti basar1 ile gerceklestirdigi takdirde
varmay1 algiladigi bir amagtir.

Ikinci diizey sonuglar ise birinci diizey sonuglarinin yaratmasi beklenilen sonuglar
olarak goriilmektedir.

Birinci diizey sonuglar, ikinci diizey sonuclarin ortaya ¢ikmalar1 veya elde
edilmelerine yol agabilir. Ikinci diizey sonuglarin tercih edilirligi ise sonuglarin bireyin
gereksinmeleri ile olan iliskisine baglidir. Birinci ve ikinci diizey sonuglar1 arasindaki
iliskinin  6nemli yani1 bireysel tahminlerden etkilenmesidir. Motivasyonun

saglanabilmesi i¢in birey, iki diizey sonuclar1 arasinda bir iliski olduguna inanmaldur.'™

19 Cengiz Anik, “Egiticinin Performansimi Niteleyen Faktorler”, s.139
http://yayinlar.yesevi.edu.tr/files/article/136.pdf (27.04.2009)
1% Konur, a.gk.,s.51

38



Sekil 1.5. Vroom’un Beklenti Kurami

Valens
Gayret >| Performans >|  Birnci —> Ikinci — | Tatmin
l l Diizey Sonug l Diizey Sonug
Bekleyis Bekleyis Aragsallik

Kaynak: Bulduklu, a.g.k., s.62

Sekilden de anlasilacag: gibi, bu kurama gére motivasyon:'*

e Yiiksek valence,

e Yiiksek beklenti,

e Birinci diizey sonucun ikinci diizey sonug i¢in gerekliligi inanc1 ve

e Hem birinci hem de ikinci kademe sonuglarin arzu edilmesiyle

gerceklesir. 106
Vroom daha cok yonetim agisindan konuya yaklasmistir ve modeli, Orgiitsel

davranisin incelenmesi agisindan bir deger ifade etmektedir. Calisan kisinin i¢ diinyas1
yerine, onun i¢in ger¢eklestirilmesi ©Onemli olan amaclar iizerinde dikkati
yogunlastirmistir. Kisi daha iist diizeyde iicret almayi, yiikselmeyi, ilging bir is yapmay1
isteyebilir. Bir baskas1 icin ise oldukca farkli bir amag¢ toplulugu bulunabilir. Hangi
ithtiya¢larin bu amaglara ulagsmak istegini olusturdugu konusunda bir yargiya varilamaz,

onemli olan ¢alisanlarin amaglar1 6ngoérmeleridir. 107

195 Kogel, a.g.e., s. 447; Koparan, a.g.e., s. 312
1% Sahin, 2003, a.g.k., .108
197 Giiven, a.gk., s.69
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1.5.2.3. Porter — Lawler Kuram

Isletmelerde motivasyon ile ilgili herhangi bir arastrmanin temel hedefi
performans ile is tatmini arasinda iliski olup olmadigini incelemektedir. Porter-Lawler
Modeli, Vroom’un modelinin bu yonde gelistirilmis seklidir.

Porter-Lawler motivasyonun tatmin veya performansa esit olmadigi varsayimi ile
yola ¢ikmaktadirlar. Bu modele gore, motivasyon, tatmin ve performans ii¢ ayri
degiskendir ve daha oOnce diisiiniilenlerden ¢ok farkli bir bicimde birbirleriyle
iliskilidirler.

Porter-Lawler igsel ve dissal ddiillerden séz etmektedirler. Odiillerin bireyce
degerlendirilmesi 6diiliin bagkalarinin durumlarma kiyasla adil olup olmadigna iligkin
bireyin algilamalarma dayanrr. Odiillerin adil olarak algilanmasi kisinin kendi
performansim1 nasil degerlendirdigine baghdir. Eger kisinin fiilen aldigr odiil,
karsilagtrma sonucu almasi gerektigine inandigi esit Odiilden az ise kisi tatmin
olmayacaktir.

Bu modeli bir motivasyon aract olarak kullanmak isteyen bir yonetici, asagidaki
hususlara dikkat etmek zorundadir:

e Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirilmeye tabi
tutulmalidir.

e Rol catigmalar1 miimkiin oldugu kadar azaltilmalhidir.

e Personelin fiilen aldig1 6diil tutarindan ¢ok, aym diizeyde performans gosteren
meslektaglarinin aldig1 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

e Kisilerin i¢sel ve dissal odiil tiirlerine farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.

e Nihayet siirekli bir kontrol ile personelin performansi 6diil ve aralarindaki
iliskiler konusundaki anlayis1 izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére modelin

isleyisinde gerekli degisikler yapllmahdlr.]08

198 http://www.msxlabs.org/forum/psikoloji-ve-psikiyatri/84715-gudulenme.html (28.04.2009)
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Sekil:1.6. Lawler — Porter Beklenti Kuram

Odiiliin Bilgi Algilanan
arzu edilirligi ve Esit Odiil
Yetenek
— Caba 2 | Performans > Odil Tatmin
/_> (Basar)
Caba - odiil Algilanan
iligkisi Rol

Kaynak : Sahin, 2003, a.g.k.,110

1.5.2.4. Esitlik Kuram

Haklilik ve adaletsizlik kurami olarak da bilinen esitlik kurami, Adams tarafindan
gelistirilmistir.'” Bu kurama gére kisinin is basarisi ve tatmin olma derecesi ¢alistig1
ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik veya esitsizliklere baglhdir. Esitlik kuramimin ana
fikri personelin is iligskilerinde esit bir sekilde muamele gorme arzusunda oldugu ve bu
arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur.''’® Kuram, girdi ve ciktilarin dengesi
varsayimi iizerine kuruludur. Calisanlar, tahsis edilen is yiikii ile dagitilan odiillerde
diiriistce muamele edilmesini beklerler. Isgdrenler bir is durumunda elde ettiklerini
(ciktilar), o ige kattiklariyla (girdiler) iliskili olarak algilarlar. Daha sonra kendi girdi-
cikt1 oranlarmi ilgili diger kisilerin girdi-¢ikt1 oranlariyla karsilastirirlar. Oranlardaki
“ciktr”, licret, maas, terfi, sorumluluk artisi, statii saglama vb. gibi sekillerde olabilir.
“Girdi” ise, isi basarmak i¢in sarf edilen ¢caba ve emek, orgiitsel pozisyon, sosyal statii,
egitim ve hatta yas seklinde olabilir. Esitlik kuraminda karsilastirma o6lgiitii olarak

alman girdi-¢ikt1 orani bireyin mensubu bulundugu ¢alisma grubuna dahil baska birinin

19 Sahin, 2003, a.gk., s.111
"0 http://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm ( 28.04.2009)

41



girdi-gikt1 orani ile ya da gozlenen baska bir grubun ortalamasi ile karsilastirilabilir.'"!

Bu karsilastirmalar sonucu algilanan bir esitlik s6z konusu ise, yapilmasi gereken en

onemli sey devam eden motivasyon diizeyini ve is cabasini korumaktwr. “Kisi

karsilastirma sonucu kendi c¢iktisnin oranmi yiliksek bulur ya da algilarsa esitligi

saglamak icin kendi ¢iktilarmi diistinmekten ziyade ¢iktilar artirmaya yonelik ¢aligmasi

daha mantikl bir yoldur.”

Diger taraftan bireyin karsilastrma sonucu digerlerinden diisilk ya da eksik

cikarsa, yani bir dengesizlik s6z konusu olursa, bu bireyde bir gerilemeye yol

acabilecektir. Bu durumda birey gerilimi azaltmak ve esitsizligi dengelemek i¢in ¢aba

sarf edecektir.''?

Esitsizlik oldugunu algilayan kisi su 6 segenekten birini segmektedir:

Girdileri degistirmek (eskisi kadar ¢aba gdstermemek gibi.)

Kazanilan 6diilii degistirmek (zam istemek gibi).

Karsilagtirilan kisinin girdilerini arttirmaya c¢alismak ( diger kisiye daha fazla
calismasimi soylemek gibi).

Kargilagtirilan  kisinin degerlerini azaltmaya ¢alismak (iistlere o kisinin
gereginden fazla maas aldigini soylemek gibi).

Farkli bir karsilastirma noktasi olusturmak (kisinin kendisini karsilastirdigi
kisiyi degistirmesi gibi).

Durumu terk etmek (isi birakmak gibi).'"

Bu teoriyi personelini motive etmek i¢cin kullanmak isteyen bir yOnetici su

hususlar1 dikkate almak zorundadir:

Bu teorinin agirlik noktasi esit gayretin esit sekilde ddiillendirilmesi gerektigi
iizerindedir.

Esitlik ve esitsizlik personelin isletme icinde ve isletme disinda yaptiklari
karsilastirmalarin bir sonucu olarak algilanir.

Esitsizlige kars1 gosterilecek tepki degisik sekillerde olabilir.""*

"1 Bulduklu, a.gk., s.57

"2 Sahin, 2003, a.g.k., s.112

'"* Hande Aksoy, Orgiit ikliminin Motivasyon Uzerine Etkisi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler.
Enstitiisii, Istanbul, 2006, s.81-82

14 Konur,a.g k., s.57-58
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1.5.2.5. Ama¢ Kuram

Edwin Locke tarafindan gelistirilmis olan Ama¢ Kurami, bireye verilen amaglarin,

onun davraniglari, dolayisiyla da performansi (is basarimi) iizerinde 6dnemli bir etkisi

oldugu varsayimima dayanmaktadir.'"

Kuramin baglica iki onermesi vardir. Birincisi, bir insanin kendisi i¢in koydugu

amaclarm biiylik 6l¢glide onun davranigin1 yonlendirdigidir. Birey hem ansal, hem fizik

enerjisini kendi saptadifi amaca yoneltir. Yani, bireyin amaglar1 ve niyetleri is

basarimini etkileyen 6nemli motivasyonel etmenlerdendir. Ikinci olarak, disaridan,

orglit tarafindan verilen 6zendiriciler, isgdrenlerin amaglariyla niyetlerini etkileyerek is

basarimu iistiinde etkili olurlar.''® Burada onemli olan nokta gerek bireyin kendi

belirledigi, gerekse organizasyon tarafindan belirlenen amaglarin “belirginlik, gii¢liliik

ve kabul edilebilirlik” 6zelliklerine sahip olmasidir.'"’

Sekil:1.7. Locke’un Ama¢ Kurami

Sonug
ya da
Geri Bildirim

Amacin
Zorlugu
v
v Tepki
ya da
Duygular Amaglar Faaliyet
Degerler —»| . V¢ > yada > | s Davranisi i
Istekler Niyetler ve
A Performans
3
Kabul
Edilebilirlik
Diizeyi

Kaynak: Sahin, 2003, a.g.k., s.115

'3 http://www.genbilim.com/index2.php?option=com_content&do_pdf=1&id=1130 (28.04.2009)
16 Onaran, a.gk., s.138
17 Ataman, a.gk., s.453
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Amag kuraminda, hedefler ulasilabilir ve yiiksek olursa motivasyon ve performans
yiiksek olacaktir. Konulan hedef ister sahis tarafindan konulmus olsun, ister
organizasyonun belirledigi hedef olsun bu kural kurammn en can alict kismudir.''®

Kuramin yonetici agisindan 6nem tasiyan noktasi ise; yonetimin O6n gordigi
amaglar ile kisinin belirleyecegi amagclar arasindaki uygunluktur. Bu uygunlugun

saglanabilmesi ise, amag belirlemede astlarin da katkisini gerektirmektedir.'"

18 Bulduklu, a.gk., s.68
" Agk.,s.68
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IKINCI BOLUM
MOBBING KAVRAMINA YONELIK GENEL BILGILER

2.1. MOBBING KAVRAMI

Bu boliimde, mobbingin tarihgesi, gec¢irdigi evreler, cesitli kurulus ve kisilerce
yapilmig mobbing tanimlari, mobbing siireci ve aktorleri, mobbing uygulamalarmin
nedenleri — sonucglari, mobbing tiirleri ve ¢esitli kavramlarla ilgkisi iizerinde

durulacaktur.

2.1.1. Mobbingin Tarihgesi

Isyerinde uygulanan psikolojik baski alaninda yaptig1 calismalarla taninan Alman
calisma psikologu Harald Ege’e gore mobbing kavrami ilk olarak kuslarin
davranislarmi inceleyen ingiliz biyologlar tarafindan 19. yiizyilda kullanilmistir. Buna
gore mobbing, saldirgan etrafinda ucarak yuvasini korumaya calisan kuslarin
davramislarin1 tanimlamaktadir. '*° 1960’11 yillarda ise Avusturyali bilim adami Konrad
Lorenz mobbing terimini, zayif hayvan gruplarinin daha giiclii ve yalniz olan bir
hayvana karst topluca uyguladiklari, zayiflatarak ve sonunda Oldiirerek

2l Daha sonra Isvecli Peter-Paul

sonuglandirdiklar1 davraniglar olarak tanimlamistir.
Heinemann, g¢ocuklarda, diger cocuklara yonelik olarak sergilenen, genelde zorbalik
kabadayilik olarak bilinen davranislar1 tanimlamak amaciyla bu kavrami kullanmistir.
Heinemann, Lorenz’in “mobbing” terimini, kurbani yalitan ve {imitsizlik nedeniyle
intihara kadar gotiirebilen bu davranisin ciddiyetini vurgulamak amaciyla kullanmig ve
1972’ de Isveg’te, “Mobbing: Cocuklar Arasinda Grup Siddeti” adiyla bir kitap
yaymlamustir.'**

1980’11 yillarda ise, Leymann, mobbing terimini igyerinde yetiskinler arasinda grup
siddetini kesfettiginde kullanmistir. Leymann, bu siddeti “bir ya da birkag¢ kisinin,
sistematik bir bicimde, etik dist iletisim ile diismanca davramslarda bulunarak, genelde

bir kisive karsi gercgeklestirdikleri ve onu c¢aresiz, savunmasiz bwraktiklar: durum”

120 pinar Tiaz, isyerinde Psikolojik Taciz (Mobbing), Beta Yayincilik, istanbul, Mart, 2006, s.7
12 hitp://www.egitisim.gen.tr/nalan_mobb.htm (18.04.2009) )
122 Davenport N., Schwartz R.D., Elliott G.P., Mobbing , Sistem Yayincilik, Istanbul, 2003, s.3
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olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda “mobbing” terimini insan davramiglarinda ilk
kullanan Heinz Leymann olmustur. '**

Mobbing siireci, ¢alisanin  sahsiyetine, diiriistliigline, glivenilirligine ve
yeteneklerine saldiriyla baslar. Mobbing magdurlar1 psikolojik siddetin nedeni olabilen,
korkutan, organizasyonun disinda tutan, kaynaklarin kullaniminda adaletsizlik yaratan
veya erteleyen, catisan diisiince ve davranislara maruz kalirlar. Bu davraniglar bir
kisiye, yoneticileri (listleri), ayn1 pozisyondaki is arkadaglar1 veya astlar1 tarafindan
yoneltilebilir. Uzun siire psikolojik siddet uygulayan kurumdaki kisi veya kisiler

digerlerini de etkiler ve magdura kars1 siklasan zorbaliklar gelisir. '**

2.1.2. Mobbing Nedir?

Alan yazm incelemesinde, mobbing terimi i¢in ayni olguyu ifade eden farklh
tanimlar goriilmektedir.

Tim Field, '* mobbing kavrammi, mobbing magdurlarmmn kendilerine olan
glivenine ve O0z-saygisina siirekli ve acimasiz bir saldir1 olarak tanimlamaktadir. Bu
anlamiyla mobbing, “magdurun benligini Oldiirme c¢abasi” olarak goriilebilir. Bu
davranisin altinda yatan temel neden; istiinlik kurmak, buyrugu altina almak ve yok
etmek arzusudur. Field’ in mobbing taniminda, mobbingcilerin davraniglarinin
sonuclarini inkar etmesi de bulunmaktadir.'*

Davenport, Schwartz ve Elliot’a gore '*’

mobbing duygusal bir saldiridir. “Bir
kisinin, diger kisileri kendi rizalariyla veya rizalar1 disinda baska bir kisiye kars1 siirekli
kotli niyetli hareketlerde bulunmaya, ima, alay ve karsisindakinin toplumsal itibarini
disiirme gibi yollarla, saldirgan bir ortam yaratarak onu isten ¢ikarmaya zorlamasi”
davranisidir. Bu tanimdan anlasildig: gibi, mobbing eyleminde kurbana saldiran sadece
mobbing eylemini uygulayan kisi degildir. Bu davranis tiirtinde, mobbing eylemlerini

uygulayan kisi, saldirisinin daha etkili olmasi amaciyla ayni ortamdaki ve iizerinde

'ZFiliz Yildinm, Musa Yigit, Mobbing’in Calisanlarin Performansi Uzerinde Etkileri, Erciyes
Universitesi, Nevsehir 1.1.B.F., Seminer Calismasi, Nevsehir, 2004, s.3

124 Dilek Yildirim, Aytolan Yildirim, Arzu Timugin, “Mobbing Behaviours Encountered By Nurse
Teaching Staff” , s.447

12> Tim Field, “Bullying in a Public Sector Organisation Being Privatised”,
http://www.bullyonline.org/cases/case2.htm (20.05.2009)

126 Hasan Tutar, isyerinde Psikolojik Siddet, Baris Kitap Basim Yayin, Ankara, 2004, s.11

127 Davenport vd., a.g.k.., s.22
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niifuzu bulunan kisileri de kurbana saldirmaya yonlendirir. Bu durum ise saldiriy1 daha
etkin kilmasiyla, kurban1 daha ¢ok ¢aresiz birakir.'?®

Mikkelsen ve Einarsen, isyerindeki bu ¢irkin davranis tiirlinii, “uzun siire
tekrarlanan olumsuz davraniglara maruz kalma” olarak tanimlamislardir. Bu tanim
Leymann’in tanimindaki gibi mobbing eylemlerinin tek bir olumsuz davranigla
kalmayarak uzun siire devam ettigini gostermektedir.'*

Mobbing duygusal bir saldiridir. Yas, irk, cinsiyet ayrimi gézetmeden, taciz,
rahats1z etme ve kotli davranis yoluyla herhangi bir kisiye yonelen saldirganliktir. Kisiyi
is yasamindan diglamak amaciyla kasith olarak yapilir. Kisinin saygisiz ve zararh bir
davranisin hedefi olmasiyla baslar. Isveren ima ve alayla, karsisindakinin toplumsal
itibarin1 diistirmeye yonelik saldirgan bir ortam yaratarak kisiyi isten ayrilmaya
zorlar."*

Bu eylemler giderek korkutucu davraniglara ve agik suiistimale doniisiir. Kisinin
calistig1 kurulus bu davranislar1 sona erdirmeyecek, hatta bunlar1 planlayip hos gorecek
olursa kurban kendini giderek daha ¢aresiz durumda bulur.

Sonugta kisi, giderek artan sikinti, hastalik ve sosyal sorunlar yasamaya baslar.
Verim siklikla diiser. Kisi, tizerindeki baski ve eziyeti dengelemek ve azaltmak i¢in
hastalik raporu kullanmaya baslar. Kazalar olabilir ve kisi depresyona girebilir. Bunlar1
da istifa, isine son verme, erken emeklilik ya da anlagmali veya anlagsmasiz isten
cikarilma izler. Kurban i¢in mobbingin sonu hastalik veya intihar yoluyla 6lim bile

olabilir. 1!

2.1.3. Mobbingin Ortaya Cikma Nedenleri

Isyerlerinde psikolojik siddetin belli bir nedeni yoktur; bircok faktdr mobbingin
ortaya ¢ikmasina kaynaklik edebilir. Baslangicta iki taraf arasinda bir anlagmazlik olur;
hedef sahis boyun egmeyi reddettigi, kontrole direng gosterdigi icin Gtkelenen ve
kaba(day1)lasan mobbingci harekete gecer. Artik onun icin tek amac, ulasilacak tek

hedef vardir; o da kendisini rahatsiz eden, kendisinin aslinda ¢iplak oldugunu goren

128 Abbas Ertiirk, Ogretmen ve Okul Yoneticilerinin Okul Ortaminda Maruz Kaldiklar1 Yildirma
Eylemleri, Gazi Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2005, s.12
129

a.gk. s.12
BOhttp://www.silgitsin.com/mobbing-nedir-psikolojide-mobbing-tanimi-mobbing-hakkinda/ (20.12.2008)
1 Davenport vd., a.g k.., s.16
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hedefi, yaptigina pisman edip, kendini yadsir hale getirmek, isyerinden uzaklagmasini,
miimkiinse isten ayrilmasini saglamaktir. 132
Insanlarm mobbinge bagvurmasmda dort temel neden vardir:

1. Birisini bir grup kuralimi1 kabul etmeye zorlamak. “Eger kabul etmiyorlarsa
gitsinler.” Bu climle bu diirtiiyle hareket edenlerin diisiince bigimidir. Bir grubun
ancak belirli bir yeknesakligin varliginda kaynasmis ve gii¢lii olabilecegine
inanirlar.

2. Diismanliktan hoslanmak. Insanlar hoslanmadiklar1 kimselerden kurtulmak icin
mobbing yaparlar. Kurulus hiyerarsisinin neresinde olduklar1 bunda pek bir rol
oynamaz. Ustleriniz, esitleriniz veya astlariniz, kisisel hosnutsuzluklarin
etkisiyle bu siireci baglatabilirler.

3. Can sikitist i¢inde zevk arayisi. Bazi sadist ruhlu mobbingciler yaptiklari
eziyetten haz duyarlar. Asil amaglarinin birisinden kurtulmak olmasi sart
olmayabilir.

4. Onyargilar pekistirmek. Insanlar belli sosyal, rrksal veya etnik bir grubun {iyesi
oldugu icin sevmedikleri kimselere karsi mobbing yapabilirler. ABD’ de bu

acikca ayrimeiliga girer ve insanlar1 buna karsi koruyacak yasalar vardir. '

2.1.4. Mobbing Siireci

Mobbing, orgiitlerde calisanlar veya yOneticiler tarafindan uygulanan psikolojik
saldirilardir. Siddetin soyut bigimi olan mobbing, fiziki siddetten daha tehlikelidir ve
daha kalic1 psikosomatik etkiler yaratmaktadir.

Leymann, mobbing siirecinde 5 agama belirlemistir: 134

Birinci Asama: Bir anlagsmazlik ile karakterize edilir. Bir olay mobbing davranigini
tetikleyebilir. Heniliz mobbing davranis degildir.

Ikinci Asama: Saldirgan eylemler ve psikolojik saldirilar mobbingin harekete
gectigini gosterir.

Uciincii Asama: Yonetim ikinci asamada dogrudan yer almamissa da, durumu

yanlig yargilayarak bu negatif dongiide isin i¢ine girer.

132 Tutar, a.gk., S.94

133 Davenport vd., a.g.k.., 5.38-39

13* Heinz Leymann, “Mobbing - its Course Over Time”,
http://www.leymann.se.English12220E.HTM.htm
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Dordiincli Asama: Bu asama onemlidir, ¢linkii magdurlar zor veya akil hastasi
olarak algilanirlar ve damgalanirlar. Yonetimin yanlis yargist ve saglik uzmanlar1 bu
negatif dongliyli hizlandirir. Her zaman bunun sonunda isten kovulma veya zorunlu
istifa vardur.

Besinci Asama: Isine son verilme siirecidir. Burada yasanan olaylarm sonucu,
travma sonrasi stres bozuklugunu tetikler. Kovulmadan sonra duygusal gerilim ve onu
izleyen psikosomatik hastaliklar devam eder, hatta yogunlasir. '*°

Kurbanm, mobbing (yildirma) davranislaria karsi gostermis oldugu tepkiye gore,
bu asamalarin hepsine ya da sirasiyla bir kagma maruz kalmasi1 miimkiindiir. Ancak,
hangi asamaya kadar maruz kalirsa kalsm kurban, birinci asamadan sonraki davranislar

sonucunda duygusal olarak yildirilmis sayilir. '*°

2.1.5. Mobbing Aktorleri

Mobbingin ne oldugunun daha iyi anlasilabilmesi icin siiregte rol alan aktorleri ve
bu aktérlerin rollerini de bilmek gerekmektedir.'?’

Mobbing, kiiltiir farki gézetmeksizin tiim isyerlerinde ortaya c¢ikabilen bir olgudur.
Mobbing magduru olmaya aday bireyleri tanimlayan bir siniflama, heniiz gelistirilmis
degildir. Herkes, potansiyel bir mobbing magdurudur. Isyerlerinde gerceklesen
psikolojik taciz siireci igerisinde ti¢ tip rol ayirt edilir.

e Mobbing uygulayanlar (saldirganlar, tacizciler).

e Mobbing magdurlar: (kurbanlar).

e Mobbing izleyicileri.
Dolayisiyla ¢alisma yasaminda herkes, bu roller baglaminda mobbing olgusu i¢inde rol
almaya adaydir. Kendine ait rolii oynayan bu ii¢ grubun her birinin, kendi 6zelligi ve

etkinligi var olup, ayn1 zamanda birbirlerini de etkilemektedirler.

1% Cigdem Kurel, Orgiitlerde Psikolojik Taciz (Mobbing) ve Yonetimi, Anadolu Universitesi I.I.B.F
Yaynlari, Eskigehir, 2008, s.11

3¢ Ertirk, a.g k.., s.17

137 Adem Ogiit, M. Tahir Demirsel, “Is Diinyasinda Etik Dis1 Orgiitsel Davranis Sarmalinin Arka Plan1:
Mobbing Siireci ve Mobbing Aktorleri”, I1. Ulusal Uygulamali Etik Kongresi Bildiriler Kitabi, Ekim,
2007, Ankara, s.485
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2.1.5.1. Mobbing Uygulayanlar:
Gergek mobbingciler, hicbir kisilik grubuna tam anlamiyla uygun degillerdir.
Ancak c¢evrelerinde sergiledikleri davraniglarla tanimlanabilmeleri miimkiindiir. En sik

rastlanan mobbingci tipleri:

» Narsisist Mobbingciler:

Narsisist mobbingciler, duymaya aciz olduklar1 acilarmi ve kabul etmeyi
reddettikleri i¢ catigmalarini, bir baskasma yiikleyerek dengelerini bulmaya calisan
kisilerdir. Kendilerini biiyiik bir giic, engin bir deha, kusursuz bir giizellik ve
miikkemmel bir varlik olarak gordiikleri icin, her seyi hak ettiklerine inanirlar. Kabul
etmeyi reddettikleri i¢ c¢atigmalarmi, bir baskasina yiikleyerek dengelerini bulmaya

calisan kisilerdir."*®

> Hiddetli, Bagirgan Mobbingciler:

Bunlar tipik tacizcilerdir. Korku verip, yildwrarak kontrol saglamaya calisirlar.
Duygularmi kontrol edemezler. Fevri bir sekilde hareket eder; kolayca patlayabilirler.
Bagirr, kiifiir ve beddua ederler. Her seyin sdyledikleri sekilde yapilmasini isterler ve
sik sik patronun kendileri oldugunu hatirlatirlar. Bencildirler, digerlerinin ihtiyaglarini
onemsemezler. Sinir ve huysuzluk krizleriyle isyerini ¢ekilmez bir hale getirirler. Jest
ve mimikleriyle, etraftaki seyleri yikip dokmekle kisileri yildirirlar. Siirekli olarak
toplantilar1 veya konusmalar1 bolerek rahatsizhik verirler.'”” Hedef aldiklar1 kisileri,
islerini kaybetmek veya islerini degistirmekle tehdit ederler. Aradiklar1 kisiyi, yerinde

bulamamalarma tahammiilleri yoktur.'*’

> ki Yiizlii Y1ilan Mobbingciler:

Bagkalarmin tstiinliiglinii, basarilarin1 ve yiikselmelerini hazmedemedikleri i¢in
devamli yeni kotiiliikklerin pesindedirler. Karsisindakini strese sokmak ve mahvetmek
icin devamli yeni yollar ararlar. Yaptiklar1 her seyin ¢ok 1iyi bilincindedirler.

Saldirganliklarin1 gizlemek i¢in siirekli giiliimserler. Arada bir iyilikler de yaparlar.

1% Pinar Tiaz, “Mobbing: Isyerinde Psikolojik Taciz”, Calisma ve Toplum Dergisi, Say:: 10, Nisan,
2006, s.19.

1% Victoria Couling, Dealing With Bullying & Harrasment At Workplace, Royal College Of Nursing
Working Well Intiative Seminars, Londra, 2005

%0 Tiaz, a.g.m., 5.19
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Bagkalarma kendilerini 1yi gosterirken hedeflerine kars: siirekli kaba davranislarda ve
olumsuz yorumlarda bulunurlar. Mobbing magduruna karsi higbir sekilde esnek

davranmazlar.

» Megaloman Mobbingciler:

Genelde megaloman kisilik yapisma sahip bu bireyler, bireysel farkliliklara,
baskalarinin beceri ve yeteneklerine 6nem vermezler. Kendilerini biiylitme gereksinimi
ve numara yapma, kisiliklerinin en O6nemli Ozelliklerindendir. Kendilerine

giivensizlikleri, baskalarina kars1 kiskanclik, nefret ve saldirganlik seklinde yansir. '!

» Hayal Kirikhigina Ugramis Mobbingciler:
Calisma yasami disinda yasanan tiim olumsuz duygular, tiim yetersizlikler veya
kotli deneyimler, bu mobbingciler tarafindan isyerinde baskalarina yansitilir. Daima

baskalarma kars1 kiskanglik ve haset duygular1 mevcuttur.

2.1.5.2. Mobbing Magdurlan (Kurbanlar):

Mobbinge hedef kurban olma riski, tiim isyerlerinde ve tiim kiiltiirlerde herkes i¢in
gecerlidir.

Mobbing siirecinin mekanizmasi, farkli isyerlerinde farkli sekilde gelisse de,
genelde siire¢ igerisinde ¢ok tipik, benzer bir yol izlenir. Mobbing olgusunda kurban
roliinii oynamaya aday bir kisilik tiplemesi mevcut degildir. Ancak isyerlerinde dort

farkli tipteki kisi, magdur olma tehlikesiyle kars1 karstyadir.

» Yalniz bir kisi:
Bu kisi, erkeklerin yogun oldugu bir ofiste calisan tek bir kadin veya kadmnlarin

cok sayida oldugu bir isyerinde ¢alisan tek bir erkek olabilir.

» Acayip bir kisi:
Bir sekilde digerlerinden farkli ve baskalariyla kaynagsmayan herhangi bir kisi s6z
konusudur. Bu, farkl tarzda giyinen bir birey olabilecegi gibi, engelli veya yabanci bir

kisi de olabilir. Bazen, sirf evlilerin bulundugu bir ofiste tek bekar veya sadece

1:11 Giilsemin Demir Kaymaz, isyerinde Yildirma (Mobbing) Egilimleri: “Bir Ornek Olay”, Sakarya
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya, 2007, s.34
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bekarlarin calistig1 bir ofiste tek evli kisi olmak dahi, mobbinge maruz kalmaya yeterli

nedendir. Azinlik bir gruba dahil olan kisinin mobbinge ugrama olasilig1 ¢ok yiiksektir.

» Basaril bir kisi:
Onemli bir basar1 gdstermis, amirinin veya dogrudan yonetimin takdirini kazanmis
ya da bir miisterinin ovgiisiinii almis bir kisi, kolayca ¢alisma arkadaslar1 tarafindan
kiskanilabilir. Bireyin arkasindan her tiirlii oyunlar oynanir, sdylentiler ¢ikarilir ve

calismasi sabote edilebilir.

» Yeni gelen kigi:

Daha 6nce o pozisyonda calisan kisinin ¢ok seviliyor olmasi veya yeni gelenin,
orada calisanlardan daha fazla bir takim 6zelliklerinin bulunmasi, mobbing kurbani
olma riskini artirir. Kisi, daha kaliteli olabilir veya hatta sadece daha geng ya da giizel
olabilir.

Mobbing siirecini, klasik bir dram olarak degerlendirirsek:

Oyun icerisinde zarar1 en fazla goren aktor, kurbandir.

Mobbing olgusunda kurban roliinii oynamaya aday bir kisilik tiplemesi mevcut
degildir.

Mobbing oyununun kurallari, kurban tarafindan degil, mobbingi yapan tarafindan
belirlenir.

Mobbing magduru, tek basmna hi¢bir kurali degistiremez. Kurban, kurallar

baskalarmin belirledigi bir oyun i¢indeki roliinti kabullenmek zorundadir.

2.1.5.3. Mobbing izleyicileri:

Mobbing siirecinde izleyici olarak rol alanlar, is arkadaslari, amirler ve yoneticiler
gibi siirece dogrudan dogruya karismayan, ancak bir sekilde siireci algilayan,
yansimalarmi yasayan, bazen de siirece katilan kisilerdir. Bir olayda susan kisinin, o
olay1 kabul eden kisi oldugunu unutmamak gerekir.

Izleyici tiplerini, sergiledikleri davranislara gore gruplamak miimkiindiir:
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> Diplomatik izleyici:
Bir catisma olgusu karsisinda daima uzlagsmadan yana olan kisidir. Genelde araci
roliinii oynamas1 nedeniyle baskalar1 tarafindan sevilen veya nefret edilen bir kisidir. Bu
tarz bir izleyici, orgiit i¢inde aldig: tepkiler sonucunda ileride kurban konumuna diisme

tehlikesiyle kars1 karstyadir.

> Yardake Izleyici:
Bu izleyici, mobbingciye ¢ok sadiktir. Ancak bu 6zelliginin pek fark edilmesini

1stemez.

> Fazla ilgili izleyici:
Bagkalariyla ve bagkalarinin problemleriyle ilgilenen izleyici tipidir. Bazen
baskalarinin 6zel alanlarina ve konularina zorla girmeye c¢alisir, 1srarcidir. Yardim

arayisi icinde olan kurban dahi, zamanla rahatsiz olur, kagis yollar: arar.

> Bir Seye Karismayan izleyici:

Bu tip izleyici, ortaya ¢ikmaktan ve herhangi bir seye karigmaktan hi¢ hoslanmaz.
Tiim olan bitenlerden uzak durmaya calisir; konuyla ilgili hi¢bir fikir beyan etmez.
Mobbingciye yardimec1 olmamakla birlikte, uygulanan psikolojik tacize karsi da

tamamen 1lgisiz ve duyarsizdir.

> ki Yiizlii Yilan Izleyici:
Gorlintiste hicbir seye karigsmayan bir birey izlenimini olustursa da, gergekte belli
bir goriis ve diislinceye hizmet etmektedir. Bu tarz bir izleyici, sonunda mobbingciye
destek ¢ikar veya kendine de psikolojik taciz uygulanacagindan korkarak kurbana

yardim etmeyi reddeder.'**

2.1.6. MOBBING TiPOLOJiSI
Isyerinde duygusal saldir1 (mobbing ) ; haksiz suglamalar, kii¢iik diisiirmeler,
duygusal baskilar, kisinin yas, dil, din, irk ve mesleki yetenek gibi konularda karsilastigi

psikolojik terdr boyutuna varan olumsuz tutumlardan kaynaklanmaktadir. Orgiit,

1“2 pinar Tiaz, “Isyerinde Psikolojik Taciz (Mobbing)”, s.22
http://www.calismatoplum.org/sayil 1/tinaz.pdf (20.12.2008)
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mobbing davramgimm1 gérmezden geldigi, g6z yumdugu ve kiskirttiginda, kurban
kendisini ¢aresizlik i¢inde goriir. Bunun sonucu olarak, mobbing gerceklestirilmis olur.
Netice fiziksel ve zihinsel sikinti, hastalik, sosyal sorunlar ve yiiksek boyutta is giicii
kaybidir. '+

Dr. Heinz Leymann, 45 ayr1 mobbing davranisi tanimladi ve bunlar1 davranisin
ozelligine gore 5 grupta topladi. Her mobbing durumunda bunlarin hepsinin bulunmasi

sart degildir.

Birinci Grup: Kendini gostermeyi ve iletisim olusumunu etkilemek
1-Ustiiniiz kendinizi gosterme olanaklarmizi kisitlar.

2-Soziiniiz siirekli kesilir.

3-Meslektaglariniz veya birlikte calistiginiz kisiler kendinizi gosterme
olanaklarmizi kisitlar.

4-Yiiziiniize bagirilir ve yiiksek sesle azarlanirsiniz.

5-Yaptigmiz is siirekli elestirilir.

6-Ozel yasaminiz siirekli elestirilir.

7-Telefonla rahatsiz edilirsiniz.

8-Sozlii tehditler alirsiniz.

9-Yazili tehditler gdnderilir.

10-Jestler ve bakislar yolu ile iliski reddedilir.

11-Imalar yolu ile iliski reddedilir.

Ikinci Grup: Sosyal iliskilere saldirlar

1-Cevrenizdeki insanlar sizinle konusmazlar.

2-Kimseyle konusamazsiniz baskalarina ulagsmaniz engellenir.
3-Size digerlerinden ayrilmig bir is yeri verilir.
4-Meslektaslarinizin sizinle konugmasi yasaklanir.

5-Sanki orada degilmissiniz gibi davranilir.

Uciincii Grup: itibarimza Saldirilar

1-Insanlar arkanizdan kotii konusur.

'3 http://www.mobbingturkiye.net/index.php?option=com_content&task=view&id=166&Itemid=96
(20.12.2008)
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2-Asilsiz sOylentiler ortada dolasir.

3-Giiliing durumlara diistiriiliirsiiniiz.

4-Akil hastastymigsiniz gibi davranilir.

5-Psikolojik degerlendirme gecirmeniz i¢in size baski yapilir.
6-Bir 6zriiniizle alay edilir.

7-Sizi giiliing diistirmek i¢in yiirliylisiiniiz, jestleriniz veya sesiniz taklit edilir.
8-Dini veya siyasi goriisliniizle alay edilir.

9-Ozel yasaminizla alay edilir.

10-Milliyetinizle alay edilir.

11-Oz giiveninizi olumsuz etkileyen bir is yapmaya zorlanirsmiz.
12-Cabalariniz yanlis ve kiictltiicii sekilde yargilanir.
13-Kararlarmiz siirekli sorgulanir.

14-Algaltict isimlerle anilirsiniz.

15-Cinsel imalar.

Doérdiincii Grup: Kisinin yasam kalitesi ve Mesleki Durumuna Saldirilar
1-Sizin i¢in higbir 6zel gorev yoktur.

2-Size verilen isler geri alinir kendinize yeni bir is bile yaratamazsiniz.
3-Siirdlirmeniz i¢in size anlamsiz isler verilir.

4-Sahip oldugunuzdan daha az yetenek gerektiren isler size verilir.

5-Isiniz siirekli degistirilir.

6-Oz giiveninizi etkileyecek isler verilir.

7-itibariniz1 diisiirecek sekilde, niteliklerinizin disindaki isler size verilir.
8-Size mali ylik getirecek genel zararlara sebep olunur.

9-Eviniz ya da is yerinize zarar verilir.

Besinci Grup: Kisinin Saghgina Dogrudan Saldirlar
1-Fiziksel olarak agir isler yapmaya zorlanirsiniz.
2-Fiziksel siddet tehditleri yapilir.

3-Goziiniizii korkutmak i¢in hafif siddet uygulanir.



4-Fiziksel zarar.

5-Dogrudan cinsel taciz. '**

2.1.7. MOBBINGIN TURLERI

Mobbing orgiitsel yapida dikey veya yatay olarak uygulanir. Dikey veya “hiyerarsik
mobbing”te {istler astlarna veya astlar tstlerine mobbing uygular. Yatay veya
“fonksiyonel mobbing”te ise, birbirleriyle kurmay-fonksiyonel iliski i¢inde olan esitler
birbirine mobbing uygular. Bu mobbing tiirtinde genellikle birkac kisi bir araya gelerek
bir kisiye mobbing uygularlar.

2.1.7.1. Hiyerarsik (Dikey) Mobbing

Yukaridan asagiya dogru hiyerarsik bicimde Orgiitlenen ve emir verme-itaat
bekleme anlayisiyla yonetilen kurumlarda caliganlar; itaatin yerine inisiyatifi, kurala
uyma yerine kurala baglanmayi, sadece karara katilmayr degil, isin siire¢lerine de
katilmay1 beklerler. Isgorenler, akil giiclerinin ve fiziksel giiclerinin yaninda, goniil
giiclerinin de is ortamina katilimini arzu ederler.

Cagdas yonetim anlayisinda yOneticinin biligsel zekdsinin yaninda, ¢alisanlarinin
goniil giiclerini Orgiitsel sinerjiye katabilecek bir “duygusal zekd”smin olmasi 6nem
kazanmaktadir. Duygusal zekasi yeterli olmayan ydneticiler tarafindan yonetilen
kurumlarda dikey veya “hiyerarsik mobbing” kaginilmaz olmaktadir.

Cagdas orgiit yoneticilerinin sadece zeki ve yetenekli olmalar1 yeterli olmamaktadir.
Zekanin “duygusal korlik™ tzerinde etkisi yoktur. Zeka yoneticilerin duygusal
korligiinii  engellemedigi i¢in, onlarin mobbingciler tarafindan kullanilmalar1 zor
degildir. Orgiitsel saglk icin yoneticilerin bilissel zekdlarinmn yaminda, duygusal
zekalarmin da gelismis olmasi gerekmektedir.

Sadece  biligsel zekédlar1 olan  yoneticilerin, mobbingciler tarafindan
yonlendirilmeleri ve kontrol altina alinmalar1 kolaydir. Eger s6z konusu yoneticilerin
narsist ruh yapilar1 varsa, 6vgii ve itibar1 kaybetmemek i¢in kendilerini 6venlere stirekli
hizmet etmek durumunda kalabilirler. Bu 6zellikleri, kendileri farkina varmasalar bile,

mobbingciler tarafindan kolaylikla kullanilir.

144 Davenport vd, a.g.k., s,18-19
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Duygusal zekanin yoneticilik agisindan 6nemini kisaca vurguladiktan sonra hemen
belirtelim ki, “dikey siddet” sadece list yonetimden alt kademelere yoneltilmis bir siddet
degildir; “hiyerarsik siddet” oldugu icin, ¢ift yonli (yukaridan asagiya veya asagidan
yukariya) olabilmektedir. Buna gore, dikey mobbing calisanlarmm bagli olduklar
iistlerine kars1 uyguladiklar1 siddet seklinde de olabilmektedir.

Amerika’da yapilan bir aragtirmaya gore dikey mobbingin daha ¢ok ydneticilerden
astlarina yoneltilmis bir psiko-terér oldugu anlasilmaktadir. S6z konusu arastirmada,
yoneticilerin astlarma uyguladigi mobbing %85,5 iken, esit statiide olanlarin birbirlerine
uyguladiklar1 mobbing, %15,7 oldugu tespit edilmistir. Bu rakamlar, “yOnetici
mobbingi’nin orgiitsel glicle ve pozisyon giicliyle birlikte ortaya ¢iktigini
gostermektedir.

Asagidan yukariya yoOneltilmis psikolojik siddette, calisanlarin kendi aralarinda
birlik olarak, amirlerine mobbing uygulamalari, ender de olsa miimkiin olabilmektedir.

Asagidan yukariya dogru uygulanan psikolojik siddet genellikle; dedikodu ¢arkinin
cevrilmesi, yapilan olumlu isleri iist diizeye iletmeme, stirekli olumsuz geribildirimler
verme, isleri geciktirme, bazi isleri sabote etme seklinde olabilmektedir. Ust yonetimin
bu tiir durumlara kars1 koruyucu oOnlemler alarak, ¢alisanlarin giivende oldugunu
hissettirmesi, Orgiitsel psikolojik sagligi koruyucu tedbirler almasi, orgiitsel verimliligin

arttirilmasina 6nemli katki saglayabilir.

2.1.7.2. Fonksiyonel (Yatay) Mobbing

Klasik hiyerarsik Orgiitlenme bicimi alt kademe, orta kademe ve iist kademe
seklindedir. Bu tiir bir orgiit yapis1 hiyerarsik veya dikey Orgiit modeli olarak ifade
edilir. Kamu kurumlari, genellikle dikey (hiyerarsik) esasa gore orgiitlenmislerdir. Bu
nedenle, kamu kurumlarinda yatay siddet yaygin olmamakla birlikte, dikey siddet
kariyer programlari, mevki ve makam edinme endiseleri nedeniyle, yaygm bir
psikolojik siddet bigimidir.

Orgiitlerde iist kademelerden alt kademelere veya alt kademelerden iist kademelere
dogru yapilan psikolojik siddette, dikey veya “hiyerarsik mobbing” denirken, esit
statiide bulunanlar arasinda s6z konusu olan psikolojik siddete, “yatay mobbing”
denmektedir. Yatay mobbing, aralarinda fonksiyonel iligkilerin bulundugu kisiler

arasinda s0z konusu olan mobbing tiirlidlir ve kiskanclik, yarisma, ¢ekemezlik gibi
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nedenlerden kaynaklanir. Orgiit yonetiminin yatay mobbingde “taraf” olmasi, psikolojik
siddeti Orgiit politikas1 haline getirir. Bu durumda magdur sadece esit statiidekilerle
degil, ayn1 zamanda yonetim “erk”iyle de miicadele etmek durumunda kalir. Bu durum
magdurun Orgiitsel izolasyonunu hizlandirmakla birlikte, onun o6rgiitsel kurallara kars1
anomiye ugramasina ve Orgiitsel siireclere kars1 yabancilasmasina neden olur.

Ust kademeden alt kademeye dogru veya alt kademeden iist kademeye dogru
uygulanan mobbing, genellikle acik ve goriiniir iken, yatay mobbing, dikey mobbing
kadar belirgin degildir. Esit statlide bulunanlar genellikle uyguladiklar1 siddeti kabul
etmez, bunu islerin karsilikli bagimliliginin getirdigi bir ¢ekisme olarak gortirler.

Yatay mobbing uygulayanlar, siddet uygulamadiklarini, aksine bunu magdurun
yiligi icin, onu uyarmak icin yaptiklarini sdylerler. Bunun arkasindaki temel
motivasyonun, Orgiitsel verimliligi artirmak gibi “ulvi!” bir amaca hizmet etmek
oldugunu ileri siirerek, davranislarin1 hakli ve gerekli bir nedene dayandirmaya

calisirlar. '

2.1.8. MOBBING DURUMLARI
Mobbing duragan bir siire¢ degil, siirekli gelisen bir olaydir. Bu gelisme

cercevesinde asagida ti¢ farkli mobbing durumu irdelenecektir.

2.1.8.1. Sifir Mobbing Durumu
Sifir mobbing durumu, hemen her firmada gdzlemlenebilen giinliik ve dogal is
yasantisini yansitmaktadir:
e Normal ve anlasilabilir bir psikolojik ¢catigma goriilebilir.
e Genelde herkes herkese karsidir. Olaylar bir sahsa indirgenmemistir.
e Kiiciik goriis ayriliklari, tartigmalar, hafif su¢clamalar vardir.
e Bu safthada birilerinin ruhsal ve psikolojik yapisini tahrip etmekten ¢ok, iistiin

gdriinme ¢abasi hakimdir. '*°

143 http://www.canaktan.org/yonetim/psikolojik-siddet/turler.htm ( 21.12.2008)
146 Saban Cobanoglu, isyerinde Duygusal Saldir1 ve Miicadele Yontemleri, Timas Yayinlari, istanbul,
2005, s.91-92
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2.1.8.2. Cifte mobbing Durumu

Mobbing kurbani, is yasantisinda karsilastigi psikolojik terdr olaymni1 evine
tasidiginda esler, cocuklar, anne ve babalar da bundan olumsuz etkilenecektir. Stres,
dolayli olarak onlara da tasinacaktir. Ailelerin ¢abalar1 da ise yaramadiginda, bu kez
onlar da bir nevi caresizlik, timitsizlik ve tiikenmislik yasayacak ve kriz tiim aile
bireylerini bir sekilde yakalamis olacaktir. Aile bireyleri bir siinger misali krizi belli
Olciide Oziimleyebilecek, ancak bu slinger okyanusun i¢inde zaten tamamen dolmus
oldugundan, hicbir sikintiyr kaldramayacak bir duruma gelecektir. Bu sekilde aile
bireyleri de mobbing sendromuna yakalanmis olacak ve bu hastalik ailenin birlik ve
biitlinliigiinii dahi tehlikeye atabilecektir.

Bu tiir mobbinge cifte mobbing denmesinin nedeni aile fertlerine de sirayet
edebilme 6zelligidir. Calisan eslerden birisi isyerinde baski altindayken aile bireyleri,
cocuklar, esler, kardesler anne ve baba da aile iginde ayni sikintilarla karsilagsmakta,
sorunlar ¢ogunlukla is yasantisindan aile ortamina tasinmakta ve ¢ift yonlii bir saldir

niteligini kazanmaktadir. Bu ¢ok tehlikeli bir durumdur. '*’

2.1.8.3. Onceden Planlanms Mobbing

Ustlerin, amirlerin ve patronlarin istekleri ve planlar1 dogrultusunda uygulanan bir
mobbing tiirli daha vardir ki, biz buna 6nceden planlanmig mobbing diyoruz.

Giiniimiizde durup dururken bir insami isten ¢ikartmak hi¢ de kolay degildir. Is
kanunlari, is¢i haklari, sendikalar igverenlerin karsisina dikilmektedir. Ancak ekonomik
kriz zamanlarinda firmalar kiigiilme politikalar1 uygular, boyle durumlarda kisiyi, kendi
rizasi ile isten ayrilmaya zorlamak i¢in planli bir ling hareketi baglatirlar. Bu, kurum
stratejisinin bir pargasi olarak uygulanmaktadir. Isletmeler bu konuda yasal simirlari
zorlayip acimasiz tavirlar sergileyebilirler. Hatta baz1 durumlarda firmalar kurbanlarii
diger calisanlarin gbzii Oniinde suglayan ve kiiciik diisiiren tuzaklara bile
basvurabilmektedir. Soyle ki;

e Yapilacak islerle ilgili tarihler kasten yanlis verilmekte, talimatlar kurbana eksik

iletilmektedir. Boylece kurbanin hata yapmas1 saglanmaktadir.
e Hatali emirler verilmekte, yanhs fakslar ¢cekilmekte ve alt1 ilgili sahis tarafindan

imzalanmamakta, yanls bilgi ve talimatlar verilmektedir.

147 Cobanoglu, a.g.k., 5.96-97
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e Hedefteki kimselerle 1ilgili her tiirli koti davramisa, catismalara goz
yumulmakta, bu kisilerle 1iyi iliski kurmak isteyenler de hedef haline
gelebilmektedir.

Bu gibi insanlik dis1 tuzaklar sonunda kurban, firmaya ¢ok biiyiik zararlar vermis
oldugu iddiasiyla su¢lanmakta ve aninda isten atilmaktadir. Bu tiir planli ve kasith
yildirma tiirtinii ispat etmek de olas1 degildir.

Kasith ve planli yildirma yasayan insanlarin topluma, devlete, insanliga ve adalete
olan inanclar1 derin bir bicimde sarsilmakta ve kisinin vicdaninda onarilmaz yaralar
acilmaktadir. Onceden planlanmis yildirma, insan haklarina ve insanlik onuruna
yapilmis ¢ok biiylik bir saldiridir. Agir bigimde cezalandirilmali ve bu tiir etik disi

ihlallerde bulunan kurum ve isletmeler sektorden men edilebilmelidir. '*®

2.1.9. MOBBING DAVRANISLARI

Mobbing siirecinin anlagilabilmesi i¢in 6ncelikle isyerinde goriilen ve mobbinge
neden olan davranislarin belirlenmesi gerekmektedir. Bu davramiglarin  bazilari,
tamamen negatif olarak goriilse de bazilari, sadece normal etkilesim davraniglar1 olarak
anlasilabilmektedir. Bu tip davraniglar, bir kez i¢cin hos goriilebilir ya da davranisi
yapanin o giin kotli giiniinde oldugu varsayilarak anlayisla karsilanabilir ancak ayni
davranislar, sistematik olarak uzun bir siire i¢cinde tekrarlanirsa anlamlar1 degisir ve
kasitl tacize doniisiir. Bir isyerinde mobbingin varligina isaret eden belirtiler,
davranissal diizeyde ve fizyolojik diizeyde olmak iizere, asagida iki farkli grupta ele

almmaktadir. '#°

2.1.9.1.Mobbingin Davramssal Belirtileri:

Mobbingin davranigsal belirtileri sunlardir:

e Telefon, bilgisayar ve lamba gibi isyerinde bulunan kisiye ait esyalar, birdenbire
kaybolur veya bozulur. Yerine yenileri konulmaz.

e (alisma arkadaslariyla aralarinda ¢ikan tartigmalar, her zamankinden ¢ok daha

fazla olmaya baslar.

148 Cobanoglu, a.g.k., s.97-98
' Tmaz, a.gm., 5.16
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Kisinin sigara kokusu ve dumandan c¢ok rahatsiz oldugunu bile bile yanindaki
masaya cok sigara icen biri yerlestirilir.

Kisi, bagkalarinin ofisine girdiginde konusma hemen kesilir, konu degistirilir.
Kisi, isle ilgili 6nemli gelismeler ve haberlerin disinda birakilir.

Kisinin arkasindan gesitli sdylentiler ¢ikarilir; kulaktan kulaga fisiltilar yayilir.
Kendisine yetenek ve becerilerinin ¢ok altinda veya uzmanlik alanma girmeyen
isler verilir.

Birey, her yaptig1 isin ince ince gdzlendigini hisseder.

Ise gelis gidis saatleri, telefon konusmalari, ¢ay ya da kahve molasinda gecirdigi
zaman ayrimtilariyla kontrol edilmektedir.

Birey, digerleri tarafindan siirekli elestirilir veya kiiglimsenir.

Birey, sozlii veya yazili soru ve taleplerine yanit alamaz.

Birey, tstleri veya is arkadaslar1 tarafindan kontrol dis1 tepki gdstermeye
kigkirtilir.

Birey, sirketin 6zel kutlamalar1 veya diger sosyal etkinliklerine kasitli olarak
cagrilmaz.

Bireyin dis goriiniisii veya giyim tarziyla alay edilir.

Bireyin isle ilgili tiim Onerileri reddedilir.

Kendisinden daha alt diizeydeki gorevlerde calisanlardan daha diisiik ticret alir.

Her mobbing olgusunda bu davramgsal belirtilerin hepsinin bulunmasi sart

degildir. Ancak bu davranislarin kasitlh ve siirekli olarak tekrarlanmasi, mobbingin
ortaya ¢ikmasima ve sonug olarak bireyin is yasamindan uzaklagmasia neden olur. Bu
listede bulunan davraniglardan herhangi biri, bir birey icin problem olustururken, bir
baska birey i¢in hicbir sorun olusturmayabilir. Eger bir kisi bu davranislardan rahatsiz
oldugunu ve zarar gordiigiini diisiiniirse davranis, problem niteligini alir ve mobbing

davramisi haline gelir. '

2.1.9.2.Mobbingin Fizyolojik Belirtileri:

Mobbingin davranigsal belirtilerinin yani sira bir igyerinde mobbingin varligina

isaret eden birtakim fizyolojik belirtiler de bireylerde gézlenebilir ve su sekildedir:

' Tiaz, a.gm., .16 - 18
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e Beyinle ilgili: Sikinti, panik atak, depresyon, yarim bas agrisi, bas donmesi.
Hafiza kaybi, dikkati toplayamama ve uykusuzluk.

e Deriyle ilgili: Kasmma, kizarma, pullanma veya dokiintii gibi deri hastaliklari.

e Gozlerle ilgili: Ansizin géz kararmasi, gormede bulaniklik.

e Boyun ve sirtla ilgili: Boyun kaslarinda ve sirtta agri.

o Kalple ilgili: Hizl1 ve diizensiz carpintilar, kalp krizi.

e Eklemlerle ilgili: Titreme, terleme, bacaklarda halsizlik hissetme, kas agrilar1.

e Sindirim sistemiyle 1ilgili: Yanma, eksime, hazim zorlugu gibi mide
rahatsizliklar, iilser.

e Solunum sistemiyle ilgili: Nefessiz kalma, nefes alamama gibi solunum
sorunlart.

e Bagisiklik sistemiyle ilgili: Organizmanin savunma yapilarinda zayiflama,

hastaliklara ¢ok ¢abuk yakalanabilme.]51

2.2. MOBBINGIN ETKILERI

Mobbing ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan cesitli davraniglar, orgiit i¢i barisi
bozan unsurlardandir. Bireylerin birbirleriyle konugmamasi biri geldigi zaman 6tekinin
cikmasi, psikolojik baski kurma, taciz edici sozler, asagilama, bagirma, dovme gibi
siddet davraniglar1 6rgiitiin ve bireyin davranisini bozar. Cinsel taciz ise olaym baska bir
boyutudur.

Yapilan arastirmalarda mobbingin 6liime, stres artisina, verimlilik diisiislerine, is
kayiplarina yol actigi belirlenmistir. Bireylerin bazi 6zellikleri orgiitiin baz1 6zellikleri
ile birlestiginde cesitli davranis varyasyonlarmin ortaya cikabilecegi belirtilmektedir.
Orgiitlerde ¢alisan bireylerin kendi kiiltiirel dzellikleri ve amaglari ile drgiitiin kiiltiirii
ve amaglar1 bir araya geldiginde her iki taraf agisindan da uygun bir ortam
olusturulmalidir. Bireysel amaglarla orgiitsel amaglar ortiistiigiinde, is tatmininin arttigi,
calismanin anlamli hale geldigi, isten ayrilmalarin azaldigi, verimliligin ve
performansin arttigi belirlenmistir. Bireysel amaclarla Orgiitsel amaglarin bir arada

gerceklestirilmeye calisilmasi mobbing iizerinde de elbette etkili olacaktir.'>

! Tmaz a.gm., s.18
2. G.C.N. Hall, Theory- Based Assessment, Treantment, and Prevention of Sexual Aggression, New
York, 1996, s.32
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2.2.1. Mobbing Magduruna Etkileri

Yildirma olgusunun magdura olan etkileri oOncelikle psikolojik olmak {izere
fiziksel, sosyal ve ekonomik acidan da ele almmalidir. Yildrma eylemlerinin kisiyi
yalnizliga siiriiklemesi, 0zgiiveni azaltmasi, stresi arttirmast magdurun psikolojisini
bozmakta ve onu hasta edebilmektedir. Psikolojide ortaya ¢ikan sorunlar psikosomatik
olarak ortaya ¢ikan fiziksel rahatsizliklara da doniismektedir.

Yasanan psikolojik sorunlarla baglantili olarak ¢evresindekilerin de yavas yavas
magdurun basarisiz oldugunu diisiinmeye baslayip ondan uzaklasmasiyla kisinin sosyal
iliskileri zayiflar. Boylece isyerinde yenilgiye ugramis olan kisi, sosyal hayatinda da
yenilgiye ugramistir. Bu durum da kisinin kendisini daha ¢ok suc¢lamasma ve
psikolojisinin daha da bozulmasma yol agar.

Yildirma, kisinin isini kaybetmesine neden olduysa, ekonomik sorunlar da
baslamis demektir. Sadece gelir kayb1 degil fiziksel ve ruhsal saghig: ile ilgili alacagi
profesyonel masraflarin da artmasi ekonomik sorunlar1 biiyiitecektir.

Tim bunlar birlesince depresyon, bas agrilari, bagisiklik sisteminin zayiflamasi,
panik atak, yiiksek tansiyon v.b. bir¢ok rahatsizlik kendini gosterir. Daha agir yasanan
siireclerde travma sonrasi stres bozuklugu goriilebilir.*® Siirekli tekrarlanan bu tiir
psikolojik baskilarin etkileri yavas yavas olusan birikimli zararlardir ve kisilerin bu

durumdan etkilenme dereceleri birbirinden farklidir. '>*

2. 2. 1.1. Mobbingden Etkilenme Dereceleri

Davenport ve arkadaslar1 yildirmanin kisiler iizerindeki etkilerini viicut yanmigma
benzeterek derecelendirmislerdir. Yildirmanin siddetine, stiresine ve sikligina ek olarak,
kisilerin psikolojileri, yetisme sekilleri, ge¢mis deneyimleri ve genel kosullar da

yildirmadan etkilenme de rol oynamaktadir. '

» Birinci Derece Mobbing: Kisi direnmeye ¢alisir, erken asamalarda kagar veya
ya ayni isyerinde ya farkli bir yerde tamamen rehabilite edilir. °® Bu asamada

kisi islevselligini siirdiirse bile, su semptomlar goriilebilir:

'3 Bahar Cakir, isyerindeki Yildirma Eylemlerinin (Mobbing) isten Ayrilmalara Etkisi Uzerine Bir
Arastirma, Marmara Universitesi, Sosyal Bil. Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2006, s. 24-25
1% Kaymaz, a.gk., .73

5 Agk., 5.73

1% Davenport vd., a.g k., s.21
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e Aglama

e Kolayca irkilme

e Ani nobetler

e Hemen sinirlenme

e (abucak heyecanlanma
e Uyku azlig

e Stres

e Konsantrasyon bozuklugu gibi semptomlar goriilmeye baglar.

Kisi is ortamina sogukluk duymaya ve baska bir ig aramaya baslayabilir. Ailesi ve
arkadaslariyla olan iligkileri etkilenmez. Meditasyon, egzersiz gibi stres azaltict seyler
ya da herhangi bir hobi ile ilgilenmek gibi dikkat dagitict ve dengeleyici seyler gegici
¢Ozlim olabilir. Kisi islevselligini siirdiirse bile bu durum devam ettigi takdirde ikinci

derece mobbinge doniisebilir. '’

> Ikinci Derece Mobbing: Kisi direnemez, kagamaz, gegici veya uzun siiren
zihinsel ve/veya fiziksel rahatsizliklar c¢eker ve isgiicline geri donmekte
zorlanir."® kinci derece mobbinge maruz kalanlarda su gibi semptomlar

gortlebilir:

e Yiiksek tansiyon

e Kalic1 uyku bozukluklar1

e Mide-bagirsak sorunlari

e Konsantrasyon bozukluklar1

e Asiri kilo alma veya verme

e Depresyon

e Alkol ya da ilag aliskanlig1

e Isyerinden kagma (sik sik gec kalmak, gitmemek veya siklasan hastalik izinleri)
e Alisilmadik korkular (goriiniir hi¢cbir neden yokken ugma, araba siirme ya da

yalniz kalma korkusu olugsmast )

157 Kaymaz, a.g.k.., s.73
'8 Davenport vd., a.g k.. s.21
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Bu agamada saglik problemleriniz isinizi etkilemeye baglar. Tibbi yardim gerektigi

sinyalleri baglar.'

> Uciincii Derece Mobbing: Etkilenen kisi is giiciine geri donemez. Fiziksel ve
ruhsal zarar gorme, rehabilitasyonla bile diizeltilebilecek durumda degildir.
Yalnizca ¢ok 6zel bir tedavi uygulanmasmnin yarari olabilir. '** Ugiincii derece
mobbingde insanlar is yapamaz hale gelirler. ise korku, dehset veya tiksinti ile
giderler. O kadar etkilenmislerdir ki is yerinde duramazlar. K6tii durumdadirlar,
kendilerini koruma mekanizmalar1 ¢Okmiistiir. Asagidaki fiziksel veya

psikolojik semptomlar olusur:

e Siddetli depresyon

e Panik ataklar

e Kalp krizleri

e Diger ciddi hastaliklar

o Kazalar

e intihar girisimleri

e Ucgiincii kisilere yonelik siddet

Tibbi ve psikolojik yardim artik zorunludur.'®’

2.2.1.2. Travma Sonrasi Stres Bozuklugu (TSSB)

Mobbingin uzun siireli duygusal saldirilar1 sonrasinda c¢ogu kurban TSSB
yasayabilir. Bu, yasamda ani ve sok verici olaylarin meydana gelmesine benzer. Bu
olaylar 6rnegin; savas, iskence, doviis, zor trafik kazalari, dogal afet deprem, sel
baskini, kasirga gibidir. Boyle durumlarda kisi ya da yakinlar1 6lim tehlikesinde ve
durum kontrol edilecek durumda degildir. Kisi bu stres bozuklugu acisini ¢ekiyorsa,
dehset verici olaylar sik sik aklina gelir ve bu da o kisideki sikintiyr biraz daha
fazlalastirir. Devamli tekrarlanilan kabuslar geneldir. Ayni olaylar tekrardan zor bir

162

sekilde yasanilabilinir, bu da gercek olmayan hislerden olusabilir. Hissedilen asir1

' Davenport vd., a.g k.. 5.68 - 69

10 Davenport vd., a.g k.. s.21

o1 Davenport, vd., a.g.k., s.69-70

12 hitp://www.kagitpil.com/saglik/ptsb-tssb-travmatik-stres-bozuklugu.html (02.03.2009)
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tehdit ve tehlike, asagidaki semptomlarla ortaya c¢ikan yogun korku ve iimitsizlige
neden olur:

e Olaylar1 tekrar tekrar yeniden yasamak

e Agiri tedirginlik, kolayca tirkmek, sinirlilik

e Hayata kaderci bakis

e Genel duygusal uyusukluk

e Siirekli endise hali

e Karabasanlar

e Uykusuzluk

e Konsantrasyon diisiikliigii

e Kontrol dis1 hareketler

e Yogun endise ve panik atak

e Intihara veya cinayet islemeye yatkinlik duygusu '®

TSSB’li kimseler yasadiklar1 soku hatirlatan herhangi bir sey asir1 aciya neden
oldugu i¢in yasadiklar1 deneyime benzeyen ortamlarda bulunmaktan kagmirlar.
Mobbinge maruz kalan kisilerin isyerlerini hatirlatan herhangi bir ortama panik atak
gegirmeden girmedikleri de gzlenenler arasmdadir.'®*

Mobbing magdurlarinda siirekli bir tehlike korkusu goriilebilir. Herkesten
kendilerini yalitmaya baglayabilirler, ¢iinkii kimden tehlike gelecegini tahmin
edemezler. Siirekli duygusal saldirilar, kisinin sagligini, goriiniisiinii ve diisiince
bi¢imini bozar. Magdurlar saldirganlasir, anlamsiz seylere anlam vermeye caligirlar.
Kimseye giiven duymaz olurlar. Artik kurban, suclanan kisidir ve yildirmanin
sorumlulugu ona ytiklenir.

Isin olagan baskilari, yildirma deneyiminin verdigi sarsint1 ile birlestiginde,
kisinin saldirilar arasinda kendisine gelmesine firsat birakmaz. Kisinin yasal izinlerini
bile kullanmasi1 yildirma uygulayan amiri rahatsiz edebilir. Yasal izinlerini kullanarak is
yerinden birka¢ giin uzaklasip gecici bir ferahlik kazanan magdur geri dondiigiinde,

isini thmal ettigi gerekgesiyle kullandigi gerekli ve yararh kiiciik aralar ona karsi

1% Davenport vd., a.g k.. s. 72
164 Helge Hoel, Rayner, Charlotte, Cooper, Cary, L., “Workplacebullying, nternational Rewiew Of
Industrial And Organizational Psychology”, 1999, s. 195
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kullanilabilir ve kisideki kapana kapatilmis hissi giderek yogunlasir. Umutsuzluk ve
ofke insanlar1 u¢ noktalara itebilir. Kendilerine, mobbing uygulayanlara, hatta ilgisiz
kimselere siddet uygulayabilirler. Ancak en u¢ nokta intihar veya cinnet cinayetleridir.
Yapilan arastirmalarda goriisiilen kisilerin neredeyse hepsinde intihar egilimi ya da

diisiincesi oldugu tespit edilmistir.'®

2.2.2. Aile ve arkadaslar Uzerindeki Etkileri

Stres ve orgiitlerde siddetin sonuglari hem ev hem de 6zel yasami etkilemektedir.
Mobbing olaylarmin %28 1 aile iliskilerini etkilemektedir. Yine yapilan arastirmalarda
mobbing magdurlarinin %43 {iniin is disindaki yasammim olumsuz etkilendigi
saptanmustir. '°® Mobbing evlilikleri, ebeveyn ¢ocuk iliskilerini ve cocuklarin psikolojik
gelisimlerini de olumsuz olarak etkilemektedir.'®” Almanya’ da yapilan ¢alismalarda
mobbingin aileler arasinda c¢atigsmalara, bazen bosanmaya bile sebep oldugu ortaya
¢ikmistir. Bunun arkasinda yatan bir neden de, mobbingin magdurlar iizerinde olumsuz
sonuglara yol acarak aile iligkilerini zedeleyebilecek finansal problemlere yol agmasidir.
168

Isyerinde yasanan mobbing olgusunun bireyin 6zel yasamina uzantis1 sonucunda,
magdur birey, isyerinde, baskalarinin kendisine yonelik uyguladigi taciz edici
davranislarin getirdigi dislanmishik ve kiigiik diistiriilmekten kaynaklanan 6fkeyi veya
izlinti ve hayal kirikligini aile igine tasityacak; is yerinde bulamadigi ilgiyi aile
ortaminda arayacaktir. Ancak mobbing, normal bir ¢atisma siireci degildir. Sistemli
tacizler, saldirilar, asagilamalar, dislamalarla siirlip giden, magduru ¢aresiz ve etkisiz
birakan ve en sonunda giderilmesi zor zararlara yol agan acimasiz bir siiregtir. Yasanan
olaylardan dolay1 ¢ok ac1 ¢ceken kurban, yasadigi tiim olumsuzluklari uzun siire esine,
cocuklarina, anne -babasina yansitacaktir.

Aile ve arkadaglar magdurun bu degisik davraniglarmi goérmeye alisik
olmadiklarindan ne yapacaklarini bilemezler. Tam olarak ne oldugunu anlayamadiklar1

icin onlar da kendilerini timitsiz hissedebilirler.

195 Kaymaz a.g k., s.77

1 Kirel, a.g k., 5.72

17 Charmine Hockley, Silent Hell, Norwood, “Peacock Publishers”, S.A. Reprint, 2003, s.5
18 Kirel, a.g k.. 5.72
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Yapilan goriismelerde magdurlarin yildirmayla es zamanl olarak bosanmalar ve
onemli iligskilerde ciddi aksamalar gibi olumsuzluklar1 yasamis olduklari
gozlemlenmistir. Bu durumun yildrma olmadan da yasanip yasanilamayacagi
konusunda kesin bir sonu¢ olamamakla beraber, yildirma dolayisiyla degisen
davranislarin, dis goriiniisiin su veya bu sekilde iliskileri etkiledigi kesindir. Yildirma
uygulayanlar hedeflerine ulagsmak i¢in bu stresli zamanlar1 kullanirlar. Bu dénemler,
tacizcilere, yildirmayr ortaya ¢ikarmak isteyen magdurun nesnelligini silipheye
diisiirmek, kurbani suglamak ve yaralamak igin yeterli bir zemin hazirlar.'®

Mobbing magdurunun esi, ailesi ya da arkadaslari tarafindan fark edilmesine
yardimc1 olabilecek davranis degisiklikleri sunlardir:

e Isi ile ilgili hikdyeleri tekrar tekrar anlatmasi veya isyerindeki insanlarin
davranislart ile ilgili takintilari

e Sessizlesmek veya daha az konusmak

e Asir1 olumsuzluk

e Korku hali, endise, saskinlik

e Aglama krizleri

e Alinganhk

e Kontrolsiiz 6tke gdstermek

e Saklanma, kendini yalitmak

e Duygularinm1 gizlemeye ¢alismak

e Yardimmi reddetmek

e Destek aramak, destek ihtiyact icinde olmak

e Konsantrasyon kaybi, uzun siire okuyamamak

e Unutkanlik

e Yilginhk

e Siirekli fiziksel hareket

e Yavas konugsmak ve hareket etmek

e Ya ¢ok fazla ya da hi¢ idman yapmamak

e Degisen yemek aliskanliklari; cok fazla veya az yemek

e Fazla sigara icmek

169 Kaymaz, a.g.k.., s.78
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e Uyuma giigliikleri

e Asir1 aligveris, asir1 temizlik gibi takintili davraniglar sergilemek
e (Odalarinda, mutfakta, evde asir1 karisiklik

e Faturalar1 6dememek

e Dis goriiniiste (giyim, temizlik gibi) degisiklik

e Ifadede degisiklik

e Kaza ve yaralanmalara egilim

e Potansiyel olarak agir tibbi problemler '

Mobbing magdurunun kafasinin karisiklig1 ve telasi, kendisine iligkin duygularini
etkileyip davranislarini degistirmekle kalmaz, iligkilerini de etkiler. Kimileri kagip
giderken, kimileri durmadan kendi durumlar1 hakkinda konusmak isterler. Diisiince ve
bakis acilarmin onaylanmasini ister ve en ¢ok fazla gereksindikleri sey olan sempati
gormek i¢in kivranirlar. Destek bulmak i¢in tekrar tekrar hikayelerini anlatirlar.
Sevgililer, arkadaslar ve aile liyeleri, durmadan ayni1 seyi dinlemekten sikilabilirler. Cok
gecmeden de magdurdan kagmaya baslarlar. !

2.2.3. Organizasyonlara Etkileri

Mobbing siirecinin Orgiit lizerindeki etkileri de son derece 6nemlidir. Bu siireg, en
tepeden en asagiya kadar orgiitiin tiimiinii etkiler ve bir¢ok huzursuzlugun, ¢atigsmanin
ve karisikhigm olusmasina yol acar.'”” Is kalitesi ve miktarinda azalmaya sebep olur,
verimliligi diisiirir.'”

Orgiitler i¢in mobbing kanser gibidir. Habis, hiicreden baslayarak 6rgiitiin biitiin
yasamsal organlarma biiyiikk bir hizla yayilir. lyilestirici onlemler bir an 6nce
almmalidir. Mobbing saldirilarinin orgiitlerde ortaya cikardigr ilk sonug asir1 orgiitsel
stresli bir iklimin olusmasidir. Is ortaminda asir1 stres, orgiitiin her diizeydeki ¢alisani

iizerinde baski, bitkinlik ve yilginliga neden olur.

179 Bilge Ufuk Tan, s yerinde Rekabetin Neden Oldugu Psikolojik Baskilar ve is Yerinden
Uzaklastirma (Mobbing), Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yonetim ve Calisma
Psikolojisi Bilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2005, .53

'"! Davenport, a.gk.., 5.95

"2 http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=224 (28.03.2009)

'3 E. Elif Yiicetiirk, “Bilgi Caginda Orgiitlerin Gériilmeyen Yiizii”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=224 (25.04.2009)
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Psikolojik siddet nedeniyle ¢alisanlarin orgiite karsi baglilik ve sadakat duygular1
kaybolur. Calisanlar is yapmak yerine, mesai yapmaya baslarlar. Yeni is arama ¢abalar1
artar. Ust yonetim tiim sayginligm1 kaybeder. Emir — komuta iliskileri drgiitsel hiyerarsi
icinde islememeye baslar ve bu durum bir esgiidiim sorunu ortaya ¢ikarir.

Baglangicta ceza mekanizmasi isletilerek, 6zellikle onurlu, ilkeli ve nitelikli
insanlar cezalandirilirlar. Ceza motivasyonu oOldiiriir ve motivasyon yoklugu
verimsizlikle sonuglanir. Bu durum hizli bir 6rgiitsel entropi (¢giiriime, yok olma) stireci

ile noktalanir.'”*

Mobbingin sirketlere vermis oldugu zararlar1 gézden gecirecek olursak;

e (Calisanlarin sikayetleri artar,

e Moral bozuklugu sirkete kanser gibi yayilir. Calisanlarin motivasyonu kalmaz,
gayretleri azalir.

e (Calisanlarin is tatmini kalmaz. Inisiyatif kullanmalar1 sekteye ugrar, yaraticiklari
oliir. Calisanlarin isle ilgili tiim istekleri kaybolur.

e (Calisanlar yildirmaya maruz kalmamak i¢in dikkatlerini sirketin hedeflerinden
ve kendi gorevlerinden ¢ekip ayakta kalma taktiklerine ve manevralarina
verdikleri i¢in is verimi diiger.

e Is arkadaslar1 arasinda giiven ve saygi azalir. Calisanlarin arasindaki iliskiler
gevser, takim ¢alismasi bozulur, biz-siz anlayis1 yayginlagir.

e [s atmosferi bozulur.

e Huzursuzluk ve catismadan kaginmak, daha 1yi calisma atmosferi sunan
sirketlere gegmek i¢in arayiglar baslar.

e lyi elemanlar yogun bir sekilde isten ayrilirlar, beyin gd¢ii baslar, is giicii devri
cok ytikselir.

e Yetismis elemanlarin ayrilmalari ile sirketteki bilgi ve tecriibe birikimi erir,
know-how kaybolur.

e Yildirma nedeniyle olusan karmasa ve huzursuzluklar sirketin imajina yansir ve
zarar Verir.

e Zedelenen imaj nedeniyle yetenekli kisilerin sirkete kazandirilabilmeleri zorlagir

ve pahalilagir.

' Tutar, a.g k.., 5.108 - 109
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e Bir¢ok yeni elemanin ise alinmasi ve egitilmesi gerekir. Biitiin bunlar zaman ve

para kaybina neden olur.

Sonug olarak orgiitte mobbingin varlig::
e Kalitenin diismesine,
e [malatin azalmasina,
e Maliyetlerin artmasina,
e Verimliligin diigmesine,
e Karlarm azalmasma,
e Sirketin rekabet giiciiniin zayiflamasina neden olmaktadir.

Biitlin bu zararlarin bedelini tespit etmek giictiir. Cilinkii her sirkette mobbingin
Olgtisti farklidir. Sirketlerin cirolar1 ve mobbingden etkilenmeleri de farklidir. Mobbing
biiyiik ve siirekli is kazasidir. Saygiya ve glivene dayali yoneticilik sona erer, korkuya
dayali yoneticilik sirkete hakim olur. Korkuya dayali yoneticilikle hicbir iilkede netice

almamans, bireyselligin 6ldiiriildiigii toplumlar geri kalmuslardir. '

2.2.4. Topluma ve Ulke Ekonomisine Etkileri

Isyerlerinde psikolojik taciz, kurban segilmis birey iizerinde, ¢alisanlar arasi
iligkilerde, orgilitlerde ve orgiitiin yer aldig1 tiim cevrelerde 6nemli ve ¢ogu kez uzun
dénemli zararlara neden olmaktadir. '"® Her seyden once, toplum iginde mutsuz
bireylerin sayis1 artmakta; kayitsizlik, issizlik, intihar egilimi aile ve toplum i¢indeki
huzuru tehdit etmektedir. Ayrica, hepimizin vergilerinden ddenen saglik masraflari,
vergi kayiplari, sosyal yardim kuruluslarina talebin artmasi, zihinsel saglik
sorunlarindaki artis ve nihayet malulen emeklilik istekleri toplumumuzu Onemli
diizeyde etkilemektedir. '’

Ekonomik ag¢idan mobbingin sonuglari ele alindiginda uzun siireli hastaliklara
bagh izinler, erken emeklilikler, ise ge¢ gelmeler toplumsal anlamda ekonomik ytikler
getirmekte, ¢ikt1 ve tretkenligi diistirmektedir. Mobbingin en ¢ok meydana getirdigi

olumsuzluklar, hem 6rgiit hem de iilke ekonomisine verdigi zararlardir. Ciinkii 1 giicli

175 Adnan Nur Baykal, Yutucu Rekabet: Kanuni Devrindeki Mobbing’ den Giiniimiize, 1. Basim,
SistemYayincilik, Istanbul, 2005, 5.205

176 Pinar Tiaz, Mobbing : “isyerinde Psikolojik Taciz”, Calisma ve Toplum Dergisi, Say1 : 10, Mart,
2006, s.19.

"7 Cobanoglu, a.g.k.. s. 99
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kaybi, deneyimli kisilerin isten ayrilmasmmi sonucunda, yeni ise alma ve egitme
maliyetlerinin yiiklenmesi, saglik masraflar1 6rgiitiin yaninda toplumsal maliyetleri de
artiracaktir.

Mobbingle ilgili arastirmalarin yeni olmasi ve kullanilabilecek verilerin
yetersizligi nedeniyle siirecin ekonomiye olan etkisini, net olarak séylemek miimkiin
degildir Ancak National Safe Workplace Institute’in (Ulusal Isyeri Giivenligi
Enstitiisii) uzman raporuna gore, Amerika Birlesik Devletleri’nde igyeri siddetinin
calisanlara toplam maliyeti, 1992 yilinda 4 milyar dolardan fazladir. British Columbia
Workers Compensation Board*a (British Columbia Is¢i Tazminatlar1 Kurulu) gore,
Kanada’da isyeri siddeti ile ilgili kanunun yiiriirliige girmesiyle 1985’den itibaren
hastane caliganlar1 tarafindan agilan {icret kayb1 davalar1 %88 artig gostermistir.
Almanya’da psikolojik siddetin, 1000 ¢calisanl bir isletmeye dogrudan maliyeti
112.000$; bunun yaninda dolayli maliyeti ise 56.000$ olarak hesaplanmuistir. '’
Dolayli maliyet igveren ve toplumun katlanmak zorunda kaldig: diisiik verim ve
iiretim, iirlin kalitesinde diisme, firma imaj kayb1 ve miisteri sayisinda diisme gibi
etkileri kapsamaktadir. '

italya mobbinge kars1 dayanigsma dernegi baskanmnin www.cesil.com da yaymlanan
arastirmasina gore, bir firmada yildirma terdriine maruz kalmis iki kurbanin alt1 ay
icinde is verimleri ortalama olarak %50 oraninda diismiistiir. Bu diisiis saglik giderlerini
icermemektedir. Kurbanlardan birisi 8, digeri de 10 hafta stire ile isten uzak kalmas,
firmanin {iretim kapasitesi %5 oraninda azalmistir. Burada sosyal giivenlik kurumlarinin
ekonomik kayiplarini da hesaba katmak gerekir. Bu kurumlar vergi miikelleflerinin yani
hepimizin zorlukla 6dedigi vergi ve kesintilerle ayakta durmaktadir.

Kurbanlarin yasadiklar1 travma sonucu tekrar eski sagliklarina kavusmalar1 ve yeni
istthdam alanlar1 bulabilmeleri de oldukg¢a zor goriinmektedir. Biitiin bu olaylardan
sonra muhtemelen kurban ya kendi istegiyle ya malulen emekli olma yolunu secer.
Biiyiik bir olasilikla da 30’ lu 40’ I1 yaslarda, yani en verimli oldugu dénemde is
hayatina veda eder. Ailesine ve topluma yeni yiiksek maliyetlere yol agmak iizere erken
emekli olan yildirma kurbani emsallerine gére 10-20 y1l daha uzun siire emekli maasi

almaya devam eder. Bu da milyarlarca liralik bir kayip demektir.'®

'8 Kirel, a.g k.. 5.73-74
' Kaymaz, a.g k.. s. 84
180 Cobanoglu, a.g k.., s. 100-101
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Asagidaki tabloda mobbingin psikolojik etkileri ile sosyal maliyetinin ve insanlara,

aileleri ile topluma getirdigi gergek mali yiikiin bir listesi yer almaktadir. '*'

ETKI ALANI PSIKOLOJIK MALIYETLER PARASAL MALIYETLER
- Stres Ilag masraflar
- Duygusal rahatsizliklar Terapi masraflari
- Fiziksel rahatsizliklar Doktor/hastane faturalar1
- Kazalar Kaza masraflar
. - Sakatliklar Avukat ticretleri
BIREYLER - Tecrit edilme Issizlik
- Ayrilik acilar1 Is arama
- Mesleki kimlik kayb1
- Arkadagliklarin kaybi
- Intihar/cinayet
- Caresiz kalma acis1 Ailenin gelir kayb1
. - Karmasa ve ¢atismalar Ayrilma veya bosanma masraflari
AILELER - Aynilik ve/veya bogsanma acisi Terapi masraflari
- Cocuklara etkileri
- Anlagmazliklar Hastalik izinlerinin artmasi
- Hastalikli sirket kiiltiirii Yiiksek personel hareketi maliyeti
- Diisiik moral Diisiik verim
- Kisitlanmis yaraticilik Disiik is kalitesi
Uzmanlik kaybi
KURULUSLAR Qahsanlara tazminat 6demeleri
Issizlik maliyetleri
Yasal islem/dava masraflar
Erken emeklilik
Yiikselen personel yonetim maliyetleri
- Mutsuz bireyler Saglik masraflar
- Politik Kayitsizlik Sigorta masraflar
Issizlik veya kapasite alt1 ¢alistiriimadan
dogan vergi kayiplari
TOPLUM Kamu yardim programlarina talebin
artmasi
TOPLULUK

Zihinsel saglik programlarma talebin
artmasi
Malulen emeklilik taleplerinin artmasi

Tablo: 2.1. Mobbingin Psikolojik ve Parasal Maliyetleri

Kaynak: Davenport vd., a.g.k., s. 146-147-148

'8! Davenport, a.g k.., s. 146
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2.3. MOBBINGLE BASA CIKMA YOLLARI

Isyerinde mobbingin neden oldugu psikolojik gerilimin kisilere, kurumlara ve
topluma olan faturasinin yiiksekligi, yildirmayla miicadele etmeyi zorunlu kilmaktadir.
Bunun i¢in her tiirlii psikolojik siddeti ortadan kaldirarak, orgiitleri is tatmini, ¢aligma
barist ve baglanma hissi saglayan sosyal yapilar haline getirmek gerekmektedir. '**

Arastirmacilar mobbingi Onleyecek tedbirlerin {izerinde durmus ve ¢atismanin ilk
asamalarmda duruma el koymanin énemini vurgulamuslardir. is ortaminda alinacak bazi
onlemlerle mobbingin ortaya ¢ikismin Onlenebilecegi belirtilmistir. Calisma tarzinda
yapilacak degisikliklerle monotonluk, karar vermenin sinirlandirimis olmasi, rol
catismast ve rol belirsizligi gibi olumsuz o6zelliklerden arindirilmis, tartigmaya ve
katilima acik hale getirilmis bir yap1 olusturmanin isle ilgili engellenmislik duygularini
hafifletecegini ve bdylece kisilerarasi catigmalar ile gilinah kecisi arayiglarinin son
bulacagi One siirlilmiistiir. Yonetici davraniglarinin egitim yoluyla degistirilmesi ve
catismanin ilk isaretlerini tanima, yikict davranislar ortaya ¢ikmadan harekete gegme

3

becerilerinin  kazandirilmas:  bir baska adimdir.'®  Bridge; ‘Unutmayin, zorbalik

2184

durdurulana kadar devam eder sOzleriyle mobbingle basa c¢ikma stratejilerinin tespit

edilmesinin ne kadar énemli oldugunu vurgulamaktadir.'®

2.3.1. Bireysel Basa Cikma Yollarn

1995’lerde  Nouberger, Orgiitlerde mobbing sendromunun yayginlasmasi
durumunda etkili 6nleme miidahale yontemlerinden bireysel ve orgiitsel ayrimin dnemi
iizerinde durmustur.

Mobbingi engelleyebilmek i¢in ilk adim, orgiit biinyesindeki rahatsizliklar1
zamaninda belirleyip Onlemler almaktir. Erken uyar1 belirtileri ile alinan 6nlemler
sayesinde mobbingin getirecegi is giicli maliyetleri azalwr, verimlilik artar, moral
bozuklugu énlenerek, mobbing magdurunun motivasyonu saglanir. '

Mobbinge maruz kalan ¢alisanlar kendilerine uygulanan davraniglara ne kadar ¢ok

direnirlerse, hem kendilerinin hem de 6rgiitiin 6deyecegi bedel o kadar fazla olacaktir.

"2 Hasan Tutar, isyerinde Psikolojik Siddet (Mobbing), http://www.canaktan.org/yonetim/psikolojik-
siddet/basa-cikma.htm (04.04.2009)

' Kaymaz, a.g k.., s.87

'8 Berna Bridge, Zorbalik-Bilinmeyen Cesitleri ve Coziimleri, Beyaz Yayinlari, istanbul, 2003, s. 65
'3 Hitlya Eski, “Orgiitlerde Etik Dis1 Bir Davranis olarak Mobbing: Ne, Neden ve Nasil Uzerine”,
Yaymlanmamis TODAIE Kamu Etigi Sempozyum Bildirisi, 2009, s. 10,

18 Kirel, a.g k.., s.81
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Sosyal bir sistem olma 6zelligi gosteren Orgiitlerde insan iligkileri yaklasimina gore
catigma, tlim Orgiit ve gruplar i¢in dogal bir olgudur. Rekabetin oldugu, farkl ¢ikarlarin
oldugu, ama¢ ve degerlerin catistig1 oOrgiitlerde psikolojik tacizler kac¢milmazdir.
Bireyler bu durumdan zarar gérmemeleri icin, bireysel yontemlerle mobbingle basa
cikabilmelidirler. Bireysel yontemler olarak “gliven, 6zgiiven ve biling gelistirme” ile
“bireysel stresle basa ¢ikma teknikleri” uygulamalar1 sayilabilir. '*’

2.3.1.1. Giiven, Ozgiiven ve Bilin¢ Gelistirme:

Bireylerde fiziksel ve psikolojik bir takim yaralarin agilmasina neden olan mobbing,
olusturdugu duygusal saldir1 ile bireyin 6rgiite ve kendine kars1 giivensizlik hissetmesine de
neden olmaktadir.

Mobbing magdurlari, yasadiklar1 olumsuz olaylar sonucunda bir suglu
aradiklarinda 6nce kendilerini haksiz gormekte, suglamakta ve kendilerine olan
glivenlerini kaybetmektedirler. Zamanla c¢alisanlar arasinda yogunlasan kronik
endigeler, Orgiit saghigmni tehdit eden bir unsura doniismekte ve mobbinge maruz
kalanlar gordiikleri zararin etkisi ile caliyma arkadaslarina, yoneticilerine hatta ailelerine
olan giiven duygularin1 kaybedebilmektedirler. Bu asamada mobbingle bireysel basa
citkma yontemlerinde bireyin Oncelikle kendisine duydugu Ozgiiveni yiikseltmesi
onemlidir. Ozgiiven, kisinin tek basma inisiyatif kullanarak, siireclere saglikli bir
sekilde dahil olma yetenegidir.188 Kisinin kendi kisisel varliginin farkinda olmasi ve
kisinin “kim” ve “ne” oldugu diisiincesinde gerceke¢i bir yaklasim i¢inde olmasidir.
Ozgiiven, bireyi olusturan biitiin 6zelliklerin, biitiinliigiinii gdsteren ve kisinin kendine
iligkin kanaatidir.

Mobbing magdurlar1 yasadiklar1 olumsuzluklari kontrolsiiz tepkilerle degil, bilingli
tavirlarla analiz etmeli, ani tepkilerden ¢ok mantikli karsiliklar vermelidirler. Bunu
basarabilmek icin her seyden 6nce, kendi zayif ve kuvvetli yonlerini 1yi tanimalari
gerekir. Bilingli ve Ozgiiven sahibi insanlar hi¢bir zaman “kurban” roliinii kabul
etmezler.  Kurban roliini kabul eden kisi kendini giicsiiz ve yenik dismiis
hissedecektir.'™

Mobbingle miicadelede bu kadar 6nemli olan 6zgiliven ve bilincinizi gelistirmek i¢in

bazi stratejiler gelistirilmelidir. Mobbing saldirilarina maruz kalmis pek ¢ok kisinin, bu

7 Agk., s.81
'8 Kirel a.g k.., 5.82-83
'8 Cobanoglu, a.g.k.. s.106
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olaganiistii durumu asabilmek icin kullandiklar1 taktik ve yontemleri su sekilde
stralayabiliriz.
> Oncelikle gercekte kendilerine ne olup bittigini iyi tanimladilar.
Kolay bir kurban olmay1 reddettiler.
Islerin diizelecegi konusunda iyimser diisiinceler tasidilar.
Uziintiilerini ve yasadiklarmi kendilerine itiraf etmekten kagmmadilar.
Yeni hobi ve beceriler edindiler.
Insanlardan ve toplumdan izole olmadilar.
Goniillii kuruluglarda galistilar.
Istifa, yargi yolu, yeni bir is gibi alternatifler {izerinde durdular.
Hep inangli oldular.
I¢sel konusmalarinda Yiice Yaradan’in kendilerini duydugundan emin oldular.
Kendilerine deger veren dostlariyla birlikte oldular.
Ofkenin ortaya ¢ikardig1 enerjiyi olumlu islerde kullandilar.
Duygularmi konusarak ifade ettiler.

Resim yaptilar, yazi yazdilar, spor yaptilar.

YV V.V V V V V V VYV VYV V V V V

Mizahin giiclinden yararlandilar.

Mobbing magdurlar1 bu ve benzeri faaliyetlerle, acimasiz saldirilara kars1 kendi
benliklerini korudular, 6zgiivenlerini kaybetmediler. Hatta bazilar1 yasadiklar1 bu
yipratict siireci, ruhsal ve zihinsel bilinglenmelerini gelistirmek i¢in bir firsata

doniistiirebildiler. '°

2.3.1.2.Bireysel Stres Yonetimi:

Stresli bir yasam, bireyler lizerinde kalici veya gecici bir takim etkiler birakir.
Stresin bireyi etkileme siireci li¢ asamada gergeklesir. Alarm asamasi bireyin stres
faktorleri ile karsilasma asamasidir. Direnme asamasi ise bireyin strese karsi koyma
diizeyi asamasidir. Her bireyin strese dayaniklilig1 farkhidir. Kisilik bu konuda 6nemli
bir rol oynar. Son asama ise tiikenme, yani bireyin strese yenik diisme asamasidir.
Burada bireyde fizyolojik, psikolojik ve davranissal tepkiler ortaya ¢ikar. Mobbing
siirecinin son asamasinda da bu tiir tepkilerin ortaya ¢iktig1 bilinmektedir. Bu durumda

strese neden olabilecek mobbing faktorleri konusunda dikkatli olmay1 ve faktorlerle bas

1% Cobanoglu a.g k.., s.108-109
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edebilmeyi 6grenmek ve uygulamak gerekir. Genel anlamda bireysel stresi 6nleme

yontemleri agagidaki gibi sayilabilir:
e Dinlenme ve Meditasyon
e Biofeedback
e Diizenli spor yapmak
e Dengeli beslenme
e Hobiler bulma
e Kendini egitme ve gelistirme
e Kendini tanima ve anlama

Bu sayilan tedbirler uygulandiginda birey belki mobbinge yol acan faktdrleri
ortadan kaldiramayacaktir; ancak bu tedbirlerle fiziksel, psikolojik ve davranigsal
anlamda ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklara kars1 direng gosterebilecektir. ™!

Mobbing siirecinde ortaya ¢ikan sorunlardan kurtulmak i¢in bireylerin dncelikle
yasamlarinda dengeyi saglamalar1 gerekmektedir. Asagidaki sekilde her bir boliimde
yasamin onemli bir boliimii belirtilmektedir.

Sekil:2.1. Dengeleyici Yasam Faaliyetleri

Ruhsal

Entelektiicl Aktiviteler

Aktiviteler

Fiziksel
Aktiviteler

s
Aktiviteleri

Aile
Aktiviteleri

Sosyal
Aktiviteler

Kiiltiirel
Aktiviteler

Kaynak: Kirel, a.g.k., s.85
Bireyler sorunlarla bas edebilmek i¢in, yasamlarinda bu yedi farkli ayrmm

kullanmak durumundadirlar. Cilinkii bireyler asir1 is yiikii veya riskle ilgili problemlerle

Y1 Kirel, a.g k.. s. 84
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ugrastiklarinda stresle bas edebilmeleri daha gii¢ olacaktir. Bu durumda sosyal, kiiltiirel,
ruhsal, ailevi aktiviteleri gergeklestirdiklerinde stresle basa ¢ikma siirecinde basarili

olabileceklerdir. '**

2.3.2. Aile ve Yakin Cevrenin Yapabilecegi Yardimlar

Magdurun aile es dost ve arkadas ¢evresi genelde onu farkli bir ruhsal yap1 i¢inde
gormeye aligik degildir. Bu yiizden onlar da panikleyebilir ve ne yapacaklar1 konusunda
caresizlik yasayabilirler.

Yakin ¢evrenin (aile, es, dost, akraba vs.) magdurun i¢inde bulundugu duygu,
diistiince ve durumu anlamasi ve destekleyici bir tutum takinmasi, duygularin
paylasilmasina ve problemin ¢oziilmesine yardimci olur. Yalniz, bu insanlarin yeterli
iletisim becerileriyle donanmis olmalar1 beklenir. 193

Aile ve yakin cevrenin verebilecegi en 6nemli destek, mobbinge ugrayani, onun
gliclii yanlarini, karakterini, cesaretini ve basarilarin1 onaylamak ve onu sevdiklerini
bildikler1 her sekilde kendisine belli etmektedir. Bu, onun, kimligini yeniden kurmasima
yardim edecektir. '**

Aile ve arkadaslardan, uzun siireler boyu destek vermeleri ¢ok istenen bir seydir.
Onlar da sikilabilirler. Sevdikleri birini ac1 ¢ekerken goérmek, onlara caresizlik
hissettirir. Nasil davranacaklarini bilemez, bir yandan da sevdiklerini krizde, korku dolu
ve siirekli endise i¢inde goriirler. Her iki taraf da digerinin ihtiyaglarmi, isteklerini
anlamalidir. Bu mobbing smrasi ve sonrasinda ilisgkiye yardimci olacak ve
destekleyecektir. '

Destek vermek amaciyla aile ve yakin g¢evrenin yapabilecekleri su sekilde
stralanabilir:

e DINLEYIN
e Mobbing olgusunu tanimlamaya yardim edin
e Terapi Onerin ve terapist isimleri bulun, aramay1 6nerin.

e Doktora gitmeyi Onerin, tibbin yardimci olabilecegini soyleyin.

¢ Yasal danigma Onerin, avukat isimleri bulun ve randevu almayz iistlenin.

P2 Kirel, a.g k.. s. 86

'3 Cobanoglu, a.g k.. s.114
% Davenport vd, a.g.k.. s. 101
%5 Agk.s. 99
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e Mali durumun kontrol altinda tutulmasini saglayacak yollar 6nerin.
e Zaman geg¢irmeden baska is olanaklar1 aramasmi ve bir kagis plan1 yapmasini
onerin

e Sinemaya, yemege gitmek, ylriiylise ¢cikmak gibi ortak etkinlikler onerin.

e Arayn, kart veya cicek gonderin.

e Yardimc1 kitaplar onerin veya getirin.

e Yaninda olmakla yardim sanatin1 uygulayn.

e DINLEYIN

Ailelerin veya yakinlarin yapacaklar1 en énemli yardim “DINLEMEK” tir. Fakat

dinleme yapilirken kullanilan dil ¢ok ©nemli oldugu i¢in destekleyici bir dinleme

yaparken bazi ciimleler digerlerinden daha yardimeidir. '’

0 Agk..s.103
197 Kaymaz, a.g.k.., s.93
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Tablo:2.2. Destekleyici Dinleme/Yararh Bir Dil Kullanma

YARARLI DEGIL

YARARLI

Bu is sana gore degildi.

Buna yol agacak bisey
yapmigsindir.

Daha iyi olmadan 6nce kendini
daha koti hissedeceksin.

Oniinde biitiin bir hayat var.

Yine ayn1 seyleri duymak
istemiyorum.

Yardimim olacagi zaman beni ara.
Bitir gitsin!

Bunu daha 6nce iki kere
sOylemistin.

Bu konuyu kapamanin artik zamani
geldi.

Sorumluluklarmni diisiin.

Giigli olmalisin.

Biitiin bunlarla nasil bas ediyorsun?
Nasil yardime1 olabilirim?
Liitfen neler hissettigini sdyler
misin?

Senin i¢in zor olmali?

Senin i¢in en zor olan ne?

Yarin seni ararim.

Gergekten yaralantyor olmalisin.
Gergekten ofkeli olmalisin.
Kendine ihtiya¢ duydugun kadar
zaman tani.

En ¢ok istedigin nedir?
Duygularmi paylastign i¢in
tesekkiir ederim.

Sec¢eneklerini hatirla.

Kaynak: Davenport vd. s. 104

2.3.3. Orgiitsel Basa Cikma Yollan

Mobbing hem 06zel sektorde hem de devlet dairelerinde yani ¢esitli kurum ve
kuruluslarda goriilebilir. Mobbing sonucu, kuruluslar 6nemli 6lciide kilit insan giicii
kayiplar1 ile kars1 karsiya kalabilirler. Ayrica, kurum i¢inde huzur ve ahenk kaybolur,
moraller bozulur. '*®

Kuruluslar ekip calismasi, yetkilendirme, giiven, diirlistliik, agik ve sik iletigim,

personel gelistirme gibi alanlarda miilkemmele ulagsmaya c¢alistikca, sikdyet ve

1% Cobanoglu, a.g.k..,s.116
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anlagsmazlik ¢6ziimii konularinda etkinlikte bulunduk¢a mobbingin dnlenmesi ihtimali
artar. '

Mobbingle miicadelede Onemli olan yoOnetici davraniglarmin degistirilmesi,
catismanin ilk igaretlerini tanima ve yikict davranislar ortaya ¢ikmadan harekete gegme
becerilerinin kazandirilmasi egitimle desteklenmelidir. Ancak egitimin orta diizeydeki
yoneticilerle smirli kalmasi yeterli degildir. Degerlerde genis capl bir farklilagmanin
gerceklesmesi icin yukaridan asagi bir yaklasim degisimi yasanmali ve iist diizey
yoneticiler rol modeli islevini yerine getirmelidirler. Mobbingin 6nlenmesi i¢in 6nerilen
bir diger yol da bireyin sosyal konumunu koruyacak bir bagvuru sisteminin
gelistirilmesidir. Bu sistemde bagvurular tarafsiz bir bicimde ele alinmali ve
anlagsmazliklar1 gidermek icin isletme i¢cinden veya disindan arabulucu ve hakemlerle
calisiimalidir. Bu konudaki diizenlemelerin is s6zlesmelerinde yazili olarak ele alinmas1
is gorenlerin daha etkili bir destege kavusmasini saglayacaktir. Is yerinde ahlaki
diizeyin yiikseltilmesi i¢cin c¢aba harcanmasmin mobbing hareketlerinin Oniinii
kesebilecek yararl bir girisim oldugu diisiiniilmektedir. Tiim calisanlara yonelik egitim
programlar1 diizenlemek ve kabul edilebilir davraniglarin neler oldugu, hangi
davraniglara hosgorii gosterilemeyecegi konusunda karsilikli bir anlayisa varmaya
calismak mobbingin Onlenmesi yoniinde bir biling gelistirilmesine yardimci olacaktir.
200

Mobbing tacizlerini Onleyebilmek i¢in en Onemli ilke, firma biinyesindeki
rahatsizliklar1 zamaninda belirleyebilmek ve dogru adimlari atabilmektir. Bununla
beraber, siralayacagimiz hususlar, duygusal saldirilar1 6nleme konusunda yararh
olabilir:

e Kurulusun vizyon ve misyonu net, anlasilir bir bicimde ortaya konmali ve
herkese anlatilmalidir.

e Bir sirket kiiltiirii olusturulmali ve insanlarda aidiyet duygusu yaratilmalidir.

e Is tanmmlar;, yani calisanlarm goérev ve sorumluluklari net bigimde
belirlenmelidir.

e Firmanin etik prensipleri olmali ve insana verilen deger vurgulanmalidir.

% Davenport vd, a.gk.., s.106 ; .
200 Alev Torun, “Isyerinde Zorbalik”, Marmara Universitesi Oneri Dergisi, C:6, S:22, Istanbul,
s.188,2004

81



e Disiplin kurallarinin tarafsiz ve adilane uygulanip uygulanmadigr kurulus
biinyesindeki akil ve bilge (mentor) kisiler tarafindan kontrol edilmelidir.

e Ise yerlestirilmelerde sadece kariyer ve diploma durumu degil, kisinin uyumu ve
duygusal zeka durumu da gz oniine alinmalidir.

e Firmalar teknik egitimlerin yani swa iletisim, duygusal merkezli iliski
gelistirme, hipnotik dinleme, hipnotik s6z sdyleme, is hayatinda etik degerler ve
davranislar gibi konularda egitilmelidir.

e Yapilan islere her diizeydeki personelin katilimi1 saglanmali ve fikirlere deger
verilmelidir.

e Firmada, igyeri psikolojisinden anlayan uzmanlar ¢alistirilmalidir.

e Yonetici konumundaki personele de, kriz ve kaos yonetimi, is kiiltiirti, is ahlak1
ve iletisim konularinda egitim verilmelidir.

e (Calisanlarin yeteneklerini sergileyebilmeleri i¢in, yetki ve sorumluluklarmi
kisitlayan degil, artiran bir liderlik anlayis1 getirilmelidir.

e Acik kapi politikalar1 uygulanmalidir.

e Yoneticiler catismalar1 yonetebilecek kapasitede olmalidir. 2!

Psikolojik taciz, her tiir oOrglitte goriilebilir ve her orgiit kendi kurbanini ve
tacizcisini iiretme yetenegindedir. Bu nedenle Orgiitlerin psikolojik siddeti yonetme
yetenekleri bulunmalidir.*”® Burada da en 6nemli gorev orgiitiin insan kaynaklari
birimine diismektedir. Bir isletmede mobbing siirecini ilk algilayan {iinite insan
kaynaklar1 birimi olmalidir ve durum karsisinda;

e Egitim ihtiyaglarim

e Personel se¢imini

e ise alim ve yerlestirme islevini

e Kurum i¢i motivasyon ve iletisimi, c¢alisanlarin ve isletmenin ihtiyaclari

dogrultusunda planlamali ve gelistirmelidir.

Insan kaynaklarinin katilimi ve katkis1 olmadan bir firmanmn nitelikli insan giince

kavusmasi ve bu giicii erozyona ugratmadan koruyabilmesi olduk¢a zordur. Isyerlerinde

2 Cobanoglu , a.gk..,s.117-118
202 Kaymaz, a.g.k.., s.98
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hem kurumsal hem de bireysel gelismeyi saglayabilmek i¢in insan kaynaklarinin
iistlenmesi gereken 6nemli fonksiyonlar vardir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, firma ¢alisan1 olup olmadigina bakmaksizin her insani
bir deger olarak algilayan ve insana ger¢ek anlamda deger veren bir firma kiiltiiri
olusturabilmelidir. Kuskusuz firma calisanlar1 da insana deger veren bir firma
kiiltiirinden nasiplerini alacaklardir. Ciinkii firmanin bu bakis agisi, firmanin
vizyonuna, misyonuna, politika ve stratejilerine, sistem ve uygulamalarina

yanstyacaktir. 2%

2.4. MOBBINGIN HUKUKI YONU

Diinyada artan mobbing eylemleri sonucu calisanlarin korunmasi ve mobbing
eylemlerinin azaltilmasi icin yasal diizenlemeler yapilmaya baslanmistir. Ozellikle
Almanya, A.B.D ve Isve¢ gibi iilkelerde mobbingin hukuksal yonii kendini gdstermeye
baslamigken Tiirkiye’de ise mobbing hakkinda bilinglenme diizeyi arttikca yeni yeni
hukuki anlamda diizenlemeler de baslamistir.

Mobbinge kars1 diinya iilkelerindeki hukuki uygulamalara baktigimizda;
Avustralya’da magduru koruyan yasalar, Isvicre’de ise genel olarak dnleyici tedbirler
bulunmaktadir. Isve¢ yasalarinda 1994 yilindan bu yana mobbingle ilgili kanun yer
almakta ve uygulanmaktadir. Fransa ise heniiz mobbingle ilgili 6zgiin bir mobbing
kanunu hazirlanma asamasindadir. Almanya’da 2002’de mobbingden dolay1 goriilen
zararm hukuki yonden diizenlenmesi i¢in ikinci bir kanun yiiriirliige girmistir. Bu kanun
ile is¢inin magdur oldugu isverenden tazminat talep etmesi karara baglanmustir. 2*°

Avrupa Birligi ve ABD ortalamasina bakildiginda; calisanlarin  %16’smin
mobbinge maruz kaldig1 goriilmektedir. Bu oranin Tiirkiye’de en az %30 - %35 oldugu
diistiniilmektedir. 2%

Mobbing nedeniyle ABD ve AB’de acilan davalar da agir para cezalar1 verilmesi
ve bu davalarin kamuoyuna yansimasinin ardindan, lilkemizde de ¢ok sayida ¢alisan
yargiya basvurmus, ancak mevzuatta kavramin yer almamasi yargiyr karar almakta

zorlamuistir.

29 Cobanoglu, a.gk.., s.120

M Agk., s 122
293 Solakoglu, a.gk.., 5.43
20 A gk, s.44
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Buna ragmen Ankara’da bir siire 6nce bu alanda ilk kez igveren aleyhine karar
cikt1. Bir meslek odasinda eski yonetimin ise aldig1 sekreter, yeni yonetim taratindan
mobbing uygulandigini belirterek is mahkemesine bagvurdu. Sekreter, ise bir dakika
gec kaldiginda bile azar isittigini, telefonla konustugu i¢in azarlandigini, eski
yonetime haber sizdirmakla suclandigini belirterek, tazminat talebinde bulundu ve
yeni yonetimin tazminat ddemeden isine son vermeyi amagladigini savundu. Ankara
Is mahkemesi oday1r 1000 TL tazminata mahk(m etti. Kararda, amirlerinin sekretere,
uzaktan yiiksek sesle bagirarak is yapmasimni sdyledikleri, “Sen bu i1 beceremiyorsun”
gibi sozlii saldirida bulunduklari, kalabalikta kiiciik diisiirdiikleri belirtildi. Isverenin
davraniglar1 icin “Isciyi yildirmaya, psikolojik baskiyla isten ayrilmasmi saglamaya
yonelik hareketler” denilen karar1 Yargitay da onadi.

Isverene ‘isyerinde psikolojik tacizi engelleme yiikiimliiliigii® getiren Borglar
Kanunu Tasaris1 yasalasirsa Tiirkiye ‘mobbing’ kavramiyla tanisacak ve bu konuda
hem dava a¢gmak kolaylasacak hem acgilan tazminat davalarindan kolay sonug alinacak.
TBMM Adalet Komisyonu’nun, Bor¢lar Kanunu Tasarisi’nda, isverene psikolojik
tacizi (mobbing) engelleme yiikiimliligii getirmesi, bu konuda agilan davalarda
yargmnin isini kolaylastiracak. Isten ayrilmaya zorlanan ve giic kosullarda ¢alisanlar,
isyerinden sadece bu nedenle tazminat alabilecek. Bor¢lar Kanunu Tasarisi’nin bu
haliyle yasalasmasi durumunda, mobbing kavrami ilk kez Tiirk hukukuna girmis

2
olacak. 2%’

2.5. MOBBINGIN CESITLi KAVRAMLARLA ILIiSKISi
Bu béliimde mobbing kavraminin; kisilik, bullying, stres, siddet ve motivasyon

kavramlari ile iligkileri agiklanacaktir.

2.5.1. Mobbing — Kisilik Iliskisi

Psikolojik tacizi genel olarak aliskanlik haline getirmis kisiler (mobbingciler),
kendi yetersizlik duygularint hedef aldiklar1 kisinin zor durumlariyla eglenerek
yenmeye calisan, ikiytizlii, farkliliklara karsi hosgoriistiz, kiskang, asir1 denetleyici

208

kimselerdir. Mobbingcilerin bu eylemleri, hayata ve farkliliklara deger

vermemelerinden, sahtekarlik ve numaraciliklarindan, sisirilmis benlik algisi yani

27 http://www.kanal46.com/haber.php?h=12050 (13.04.2009)
28 161k, a.g k.., 5.62
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kendini biiyiitme gereksinimlerinden kaynaklanmaktadir. Mobbingcinin kisiligi korkak,
nevrotik ve iktidar agligi gibi niteliklerle tanimlanmaktadir. Hareketlerinin ¢ogu
giivensizlik ve korkudan dogan kiskanglik ve hasetten kaynaklanmaktadir.

Mobbingin nedenlerini anlamaya calisirken, mobbingcinin psikolojisi ve
eylemlerinin temel almmasi1 gerekmektedir. insanlar kendi eksikliklerinin telafisi i¢in
mobbinge baglarlar. Kendi adlar1 ve konumlar1 adina duyduklar1 korku ve gilivensizlik

onlar1 baska birini kiiciiltiicii davranmaya itmektedir. **

2.5.2. Mobbing — Bullying Iliskisi

Literatlirde ‘mobbing’ kavrami ile karistirilan ‘bullying’; kelime anlami olarak
‘zorbalik’, ‘g6zdagi vermek’ anlamima gelir. Bullying, Dan Olweus’un okul ¢ocuklar1
iizerindeki incelemeleri ile zayif olan tarafin giiclii olan tarafindan siirekli olarak
asagilanma, rahatsiz edilme, psikolojik ve fiziksel siddete maruz birakilma, kiiciik
diistirilme, tahrik edilme, taciz edilme davranislarna maruz kalmasi olarak
kullanilmaya baslamistir. Dan Olweus ve Ingiliz gazeteci Andrea Adams tarafindan
kelimenin daha ¢ok okul ¢ocuklarindaki kullanimi1 nedeniyle literatiirde daha ¢ok bu
alandaki tacizleri ifade etmek icin kullanilmaktadir. Ancak isyerinde psikolojik taciz
(mobbing) i¢in de ‘bullying’ kelimesinin zaman zaman kullanildig1 goriilmektedir. Her
thtimalde ‘mobbing’ daha rafine ve ince bir tacizi ifade eder. Bullying ise ¢ogu zaman
icinde fiziksel cebri de barindiran bir zorbalig1 ifade eder. Gazeteci Adams 1992°de
yazdig1 kitabinda ‘bullying’ terimini ‘siirekli kusur bulma’ ve ‘bireyi kiiciik diigiirme’
anlaminda kullanmaktadir. Dilimizde ifade ettigi anlam dikkate almarak ‘mobbing’ i¢cin
‘yildirma’, ‘bullying’ i¢in ‘sindirme, zorbalik’ kelimeleri kullanilabilecektir. Ancak
mobbing i¢in yaygmn olarak ‘isyerinde psikolojik taciz’ ifadesi kullanilmaktadir. *'°

Leymann, terminolojideki mobbing ve bullying kavramlarmin kullanim alanlarmin
ayrilmasi gerektigini, okullarda cocuklar ve gengler arasindaki zarar veren eylemler i¢in
bullying kavraminin, igyerinde yetiskinler arasinda goriilen diismanca davranislar icin
mobbing kavrammin kullanilmasin1 énermektedir. Ingiltere’de ve Ingilizce konusulan
bazi iilkelerde, mobbing davranislar1 olarak adlandirilan pek ¢ok davranisi ifade etmek

amaciyla bullying kavraminm kullanildigi goriilmektedir. Ancak ayirt edici 6zelligi

29 Davenport vd., a.g k.., .38
219 http://www.mobbingturkiye.net/index.php?Itemid=96&id=197&option=com_content&task=view
(14.04.2009)
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belirtmek i¢cin “bullying at school” (okulda bullying), “bullying at work™ (isyerinde

bullying) gibi bullyingin ortaya ¢iktig1 yer belirtilmektedir. *'"

2.5.3. Mobbing — Catisma Iliskisi

Catisma, bir orglitte birey ve gruplarm birlikte ¢calisma sorunlarindan kaynaklanan
ve normal faaliyetlerin durmasma veya karismasina neden olan olaylar olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanim diisiiniildiigiinde orgiitlerde ¢atisma siirecinde mobbingin
dogal bir olgu olarak ortaya ¢ikabilecegi sdylenebilir. Belirli bir asamadan sonra (bazen
hafta veya aylar sonra) ¢atigsmalarin yayilmasi anlamma da gelen mobbing bu anlamda
yogun bir bireylerarasi ¢atisma sekli olarak da ifade edilebilir. *'?

Catisma mobbingcinin isine yaradigi i¢in yaptiklar1 bu niyetledir. Mobbingcinin
mantiginda genellikle su diisiince vardir: “Bu insandan nasil
kurtulabilirim/kurtulabiliriz”’? Bu, ¢esitli sekillerde saldirilarla disa vurulur; asagilama,
alay, damgalama, diglama ve izole etme gibi. Biitiin bu eylemler “Ben/biz senin
gitmeni istiyorum/istiyoruz” anlamindadir. Hedef kisiler baslarda bunu anlamadiklari
icin mobbingcinin oyununu goéremez, gercegi kavrayamaz ve kabul edemezler. Daha
sonra durumu anladiklarinda ise bu onlar1 lizer ve limitsizlige iter, giderek artan kusku
ve kafa karisikligi, gerilim, 6fke ve depresyona neden olur. Er ge¢, durumu ¢6zmek igin
gosterdikleri ¢cabanin bosuna oldugunu hissederler ve catisma ¢oziilemeden uzar gider.
Coziilmemis c¢atisma verimliligin diismesine, duygusal endiselere ve giderek artan
hastalik izinlerine yol agar. Artik mobbing siireci baslamistir... Bu asamadan sonra
kurbanin davranislar1 yoneticisine veya iist yonetime onu elestirme gerekgesi sunar ve
mobbingi koriikler.

Zarar goren kisi ¢oziim aramaya ¢alistikca mobbingci de sorunun ¢odziilmemesi
icin nedenler yaratir. Sonunda kurbanin davraniglarinda, kendilerini hakli ¢ikaracak
yeterli sebep bulurlar. Karsilikli suglamalar durumu kériikler.”"* Bu durumda gii¢ sahibi

olan bireyler, digerleri lizerinde psikolojik bask1 uygulayabilirler.214

2" Tmaz, a.gk., s. 15-17

212 Kirel, a.g k.., s.18

1 Davenport vd. a.gk.., s.132
24 Kirel, a.g k.., s.18

86



Tablo:2.3. Catisma ve Mobbing Asamalar

Catisma

|

Coziimlenmemis Catigma
Mobbingin ilk isaretleri su yiiziine ¢ikabilir

|

Kisi kendini altiist olmus, gergin ve depresif hisseder.
Fiziksel sagligi etkilenebilir.
Mobbing baslar.

|

Tatmin edici olmayan performans
Mobbing siddetlenir.

'

Catisma tirmanir. Zihinsel/Fiziksel saglik daha da bozulur.
Yogunlasmis mobbing

|

Catisma devam eder. Hastalik, iiretken ¢aligmanin 6niine gecer.
Yogun mobbing stirer.

Istifa/Kovulma

Kaynak : Davenport vd., a.g.k., s. 133

2.5.4. Mobbing — Stres iliskisi

Isyerinde strese neden olan etmenlerden birisi olan mobbing ile stres arasinda
oldukca kuvvetli bir iliski géze carpmaktadir. Mobbing stres yapici bir 6zellige sahip
oldugundan, stres mobbing siirecinin sonuglarindan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
215

Cok yaygmn ve tehlikeli bir sosyal stres tiirli olan mobbing ile ilgili yapilan
arastrmalarda ortaya c¢ikan sonuglar mobbingin sosyal bir olgu olarak goriindigi,
sosyal bir stres yarattig1 ve negatif psikolojik ve biyolojik stres tepkileri gosterdigidir.

Mobbinge gosterilen tepkilerle strese gosterilen tepkiler benzemektedir. Ancak burada

213 Solakoglu, a.g.k.., s.83-84
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ayirict nokta orgiitlerde is kosullarindan kaynaklanan stres faktorleri varsa bundan
calisanlar etkilenirken; mobbing de genelde tek bir kisi etkilenmektedir. '

Is ortaminda siirekli olarak stres bulunmasi, orgiitiin her diizeyindeki ¢alisani
yildirma davranis1 igine itebilir. Ust ydnetim tarafindan baski altinda tutulan
yoneticilerce yildirma eylemleri gergeklestirilebilir. Ayni1 sekilde astlar da yoneticiler
gibi stresleri nedeniyle sorumlu tuttuklar1 kisiye karsi adeta bas kaldirarak yukariya

dogru gerceklesen yildirma eylemlerine katilabilirler. >

2.5.5. Mobbing — Siddet liskisi

Siddet bir kisiye gii¢ veya baski uygulayarak, onu iradesinin disinda bir davranista
bulunmaya zorlamaktir. Burada siddet uygulama eylemleri, zorlama, saldiri, kaba
kuvvet, bedensel ya da psikolojik ac1 ¢ektirme ya da iskence seklinde olabilir. Kisaca
bireyin fiziksel ve psikolojik olarak aci ¢gekmesine neden olabilecek fiziksel ve ruhsal
yonden ona zarar veren her davranis siddettir. 218

Glinlimiizde igyerinde gozlemlenen saldirganlik ve siddet olgularinin sayisinda
glinden giine bir artis kaydedilmektedir. Konuyla ilgili ¢esitli kaynaklarda, igyeri
siddetinin, hem birey hem orgiit acisindan olumsuz sonuglara sebebiyet verdigi
belirtilmektedir. Dogrudan dogruya siddete maruz kalmak veya tanik olmak, bireyde
psikolojik ve somatik semptomlarla kendini belli eden korku tepkilerine neden
olmaktadir. isyeri siddeti, orgiitsel diizeyde de bir takim sonuglara yol agmakta; is
doyumsuzlugu, ise ve orgiite baghlik diizeyinde diisme, isten ayrilmaya niyetlenme gibi
olumsuz is tutumlarina sebep olmaktadir.

Mobbing, isyeri siddetinin en hizli biiyliyen seklidir. Bu siddet tiiriinde, igyerinde
saldirgan bir bireyin, isini daha 1yi yapabilecek yetenek ve giice sahip bir baska bireye
veya bir grup bireye karsi, calisma yasamini zorlastirici bir takim davranislari

. PR 21
sergilemesi s6z konusudur.*"’

21 Kirel, a.g k.., s.17

217 Solakoglu, a.g.k.., 5.89
28 Kirel, a.g k.., 5.8

9 g1k, a.g k.., 5.69
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2.5.6. Mobbing — Motivasyon Iliskisi

Siddetli uygulanan bir mobbing, verimi diisiirece§i gibi motivasyonu da kirar.
Motivasyon, kisaca “Bir insanin bir igin basarilmasi, bir gérevin yapilmasi konusunda
kendisini ikna edecek maddi ve manevi nedenleri bulabilmesi” demektir. **°

Insan, gercekten de bir isi yiiriitiirken kendisini inandiracak kuvvetli nedenlere
sahip olmak ister. Bu nedenler kimine gore maas, ticret, is saatleri ve ¢calisma kosullar1
gibi hijyen faktorler iken, kimine gore de verilen yetki ve sorumluluk, giiven, dostluk ve
kendini gosterme gibi sosyal faktorlerdir. Firmalar calisanlarin bu tiir kisisel
ozelliklerini bilirlerse, onlar1 nasil motive edebileceklerinin yolunu daha kolay
bulabilirler.

Hijyen faktorlere agirlik verenler genelde sosyal faktorlere Oncelik veren
calisanlara duygusal saldirida bulunmaktadirlar. Ikinci grupta bulunan kisilerin
duygusal zeka diizeyleri daha yiiksektir. Maas ve {icretlerden ¢ok, giivenilir, saygin ve
sicak bir ortam aramaktadirlar. Bu hususlar temin edildiginde, motivasyonlar1 artar.
Ancak duyarsiz, ilgisiz, kaba saba yaklagimlar bu yapidaki insanlar1 ¢ok ¢abuk isten
sogutur ve bu kisiler Mobbingi tarif eden duyarsiz, bencil ve yildirici tutumlar devam

ettirilirse, potansiyel birer mobbing magduru olmaya adaydirlar. **'

220 Cobanoglu, a.gk.., s.82

21 A gk, 5.83
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UCUNCU BOLUM
KAMU KURUMLARI VE OZEL SEKTOR ISLETMELERINDE
MOBBING UYGULAMALARI iLE MOTiVASYON ILiSKIiSINE
YONELIK BiR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, uygulama alanma giren kamu kurumlar1 ve 6zel sektor
isletmelerindeki motivasyon ile mobbing uygulamalar1 arasinda bir iliskinin var
oldugunun tespit edilmesidir. Ayni1 zamanda uygulama yapilan alanlarda kisaca
mobbing terimi ile ifade edilen psikolojik taciz, yildrma gibi davranislarin ¢alisanin
motivasyonu {lizerinde ne denli etkili oldugunun belirlenmesi de arastirmanin

amagclarindandir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Kamu kurumlar1 ve 6zel sektor isletmelerinde mobbing eylemleri ve motivasyon
iligkisine yonelik olarak yapilan bu arastirma kapsaminda, Konya’da faaliyet gdsteren
i¢ farkli kamu kurulusu ve dort farkl 6zel sektor isletmesi olmak iizere toplam yedi
farkli kurumda calisan ve rasgele segilen, list, orta kademe yoneticiler, ve astlar yer
almaktadir. Anket, 119 u kamu sektoriinde ve 124 i 6zel sektdrde olmak tlizere toplam

243 calisana uygulanmustir.

3.3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Bu arastirmada, anket yontemi kullanilmistir. Anket formu 4 sayfadan ve 56
sorudan olugmaktadir. Ankette yer alan sorular hazirlanirken psikolojik taciz (mobbing)
terimini insan davraniglarinda ilk kez kullanan Leymann’in 45 maddede topladigi
mobbing davranislarindan ve daha 6nce yapilmis benzer ¢alismalardan® yararlanilmgtr.

Ankette yer alan sorulardan ilk sekiz tanesi demografik degiskenlerle ilgili

sorulardir. Bu sorularla katilimcilarmn kisisel bilgilerine ulagilmistir. 9 — 25 araligindaki

* Ali Sahin, Tirk Kamu ve Ozel Kesim Yoneticilerinin Motivasyon Durumu: Kavramsal ve
Ampirik Bir Cahisma (Konya Ornegi), Selguk Universitesi, Sosyal Bil. Enstitiisii, Konya, 2003

Ezgi Fatma Erbas, Yonetsel Yildirmanin Cahsan Motivasyonuna Etkilerinin Yonetsel Etik
Baglaminda incelenmesi Ve Bir Arastirma, Kocaeli Universitesi, Sosyal Bil. Enstitiisii, Kocaeli, 2004
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sorular motivasyonla ilgili, 26 — 44 aralig1 mobbing ve mobbing-motivasyon iliskisini
Olgen sorular1 kapsamaktadir. Son 12 soru ise mobbing ile ilgili tepkileri dlgcen
sorulardir. Anketler, katilimecilarla yliz yiize gorisiilerek cevaplandirilmistir. Anket
formunun bir 6rnegi Ek 1°de verilmistir.

Anket formlarinin degerlendirilmesinde, 6nce sorularm tiimii incelenmis, daha
sonra 4 bolimde degerlendirilmistir. Arastrmanin bulgular1 béliimiinde bu boliimler
acgiklanacaktir.

Istatistiki yontem olarak agirlikli ortalama yontemi kullanilmis, anket sorularma
verilen cevaplarin genel dagilimima ulasilmis ve tablolar olusturulmustur. Degiskenler
arasindaki iliskilerin ortaya c¢ikarilmasinda iki degiskenli analiz uygulamasi ile de
capraz tablolar olusturulmustur. Arastirmada yer alan verilerin analiz edilmesinde

SPSS 11.0 paket programi kullanilmastir.

3.4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Anket sonuglar1 ve sonuglarin degerlendirilmesinde, dncelikle katilimcilarin kisisel
bilgilerinin yer aldig1 frekans tablolarma deginilmistir. Ikinci bdliimde calisanlarin
motivasyonunu Olgmeyi amaclayan yargilara katilma derecelerinin genel dagilimina,
ticlincii boliimde calisanlarin isyerlerinde mobbinge maruz kalip kalmadiklarini 6lgmeyi
amaglayan yargilara katilma derecelerinin genel dagilimina ve son boliimde mobbing
davranislarmin ¢alisan motivasyonuna etkilerinin degerlendirilmesini amaglayan

yargilara katilma derecelerinin genel dagilimina yer verilmistir.
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3.4.1. Demografik Degiskenlere Ait Frekans Dagilimlar
Bu arastirmada katilimeilarin kisisel bilgilerine de yer verilmektedir. Demografik

karakteristigi ortaya koyan bu bilgilere ait frekans tablolar1 asagida siralanmaktadir.

Tablo : 3.1. Katihmcilarin Cinsiyetlerine Gore Frekans Dagilimlar: ve Dagilim

Yiizdeleri
CéAEL]z"Sfrl(;I[({; I FREKANS YUZDE KU%-UZI]’)AETIF
OZEL Kadin 21 16.9 16.9
SEKTOR Erkek 103 83.1 100.0
Toplam 124 100.0
KAMU Kadin 41 34.5 34.5
SEKTORU Erkek 78 65.5 100.0
Toplam 119 100.0

Tablo 3.1°de goriildiigii gibi bu arastirma igin 6zel sektorde 21 kadmn - 103 erkek,

kamu sektoriinde 41 kadin — 78 erkek ile goriistilmiistiir.

Tablo : 3.2. Katihmcilarin Yas Gruplarina Gore Frekans Dagihmlar: ve Dagilim

Yiizdeleri
CALISTIGI B KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
16-25 yas 20 16.1 16.1
.. 26-35 yas 82 66.1 82.3
51(«:)1%%11 36-45 yas 20 16.1 98.4
46-55 yas 2 1.6 100.0
Toplam 124 100.0
16-25 yas 5 42 42
KAMU 26-35 yas 29 24 .4 28.6
SEKTORD 36-45 yas 57 47.9 76.5
46-55 yas 28 23.5 100.0
Toplam 119 100.0

Tablo 3.2°den anlasilacag1 gibi katilimcilardan 6zel sektor grubunda yer alanlarin;
%16.1 125 yas ve daha geng, %66.1 1 2635 yas aras1i, %16.1 13645 yas aras1 ve %1.6
s1 4655 yas aras1 kisilerden olusmaktadir. Kamu sektorii grubunda ise; %4.2 si 25 yas
ve daha genc, %24.4 i 26-35 yas arasi, %47.9 u 3645 yas aras1 ve %23.5 1 4655 yas

arasi kisilerden olusmaktadir.
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Tablo : 3.3. Katihmcilarin Medeni Durumlarina Gore Frekans Dagihimlar ve

Dagilim Yiizdeleri

CALISTIGI .. KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
OZEL Bekar 31 25.0 25.0
SEKTOR Evli 93 75.0 100.0
Toplam 124 100.0
Bekar 16 13.4 13.4
KAMU Evli 98 82.4 95.8
SEKTORU Bosanmis-Dul 5 4.2 100.0
Toplam 119 100.0

Tablo 3.3’de goriildiigii tizere, katilimcilardan 6zel sektor grubunda yer alanlarn;

%25 1 bekar ve % 75 1 evlidir. Kamu sektorii grubunda yer alanlarin ise, %13.4 1 bekar

%82.4 1i evli ve %4.2 si dul veya bosanmistir

Tablo : 3.4. Katihmcilarin Egitim Diizeylerine Gore Frekans Dagilimlar ve

Dagilim Yiizdeleri

CALISTIGI . KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
Ilkokul 10 8.1 8.1
Ortaokul 2 1.6 9.7
. Lise 48 38.7 48.4
51(«:)1%%12 Yiiksekokul 25 20.2 63.5
Fakiilte 33 26.6 95.2
Yiiksek Lisans 6 4.8 100.0
Toplam 124 100.0
Lise 41 34.5 34.5
T
SEKTORU axute ' '
Yiiksek Lisans 8 6.7 100.0
Toplam 119 100.0

Tablo 3.4’den anlasilacag: gibi, katilimcilardan 6zel sektor grubunda yer alanlarin

% 8.1°1 1lkokul, %1.6 s1 ortaokul, %38.7’si lise, %20.2’s1 yiiksekokul, %26.6’s1 fakiilte

ve % 4.8 1 yiiksek lisans mezunudur. Kamu sektorii grubunda yer alanlarin ise, %34.5°1
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lise, %30.3 1 yiiksekokul, %28.6’s1 fakiilte ve %6.7’s1 yliksek lisans mezunu olmak

iizere grupta ilkokul ve ortaokul mezunu bulunmamaktadir.

Tablo : 3.5 Katihmcilarin Hizmet Siirelerine Gore Frekans Dagihimlan ve
Dagilim Yiizdeleri

CALISTIGI - KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
1 yildan az 10 8.1 8.1
1-3yl 38 30.6 38.7
OZEL 4-6yil 16 12.9 51.6
SEKTOR 7-10yil 27 21.8 73.4
10 y1l ve stii 33 26.6 100.0
Toplam 124 100.0
1 yildan az 2 1.7 1.7
1-3yl 7 5.9 7.6
KAMU 4-6yl 14 11.8 19.3
SEKTORU 7-10y1l 15 12.6 31.9
10 y1l ve Ustii 81 68.1 100.0
Toplam 119 100.0

Tablo 3.5’de goriildiigii gibi, katilimcilardan 6zel sektor grubunda yer alanlarin
%8.1°1 1 yildan az, %30.6’s1 1-3 yil aras1, %12.9’u 4-6 y1l arasi, %21.8’1 7-10 y1l aras1
ve %26.6’s1 10 yildan fazla siiredir bu igyerinde ¢aligmaktadir. Kamu sektorii grubunda
yer alan katilimcilarmn ise, %1.7’si 1 yildan az, %5.9 u 1-3 yil arasi, %11.8 1 4-6 yil

arasi, %12.6’s1 7-10 yil arast ve %68.1°1 ise 10 yildan fazla siiredir bu kurumda

calismaktadir.
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Tablo : 3.6 Katihmcilarin Unvanlarina Gére Frekans Dagihmlar ve Dagihm

Yiizdeleri
CALISTIGI B KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
Eleman - 77 62.1 62.1
Memur
Uzman - Uzman
Yrd. 15 12.1 74.2
OZEL Orta kademe 19 15.3 89.5
SEKTOR yonetici
Ust kademe 1 3 90.3
yonetici
Diger 12 9.7 100.0
Toplam 124 100.0
Eleman - 76 63.9 63.9
Memur
Uzmar; dUzman 20 16.8 80.7
KAMU ’
SEKTORU
Orta kademe 17 143 95.0
yonetici
Diger 6 5.0 100.0
Toplam 119 100.0

Tablo3.6’da goriildiigii lizere, 6zel sektor grubunda yer alan katilimcilarin %62.1°1

eleman-memur, %12.1°1 uzman-uzman yardimcisi, %15.3 {i orta kademe yonetici,

%0,8’1 list kademe yoOnetici ve %9.7’si diger unvanlar kapsaminda yer almaktadir.

Kamu sektorii grubunda ise, %63.9’u eleman-memur,

%16.8’1

uzman-uzman

yardimeisi, %14.3’1 orta kademe yonetici ve %5°1 diger olmak {izere hi¢ iist diizey

yonetici bulunmamaktadir.

95



Tablo : 3.7 Katihmcilarin Gelir Diizeylerine Gore Frekans Dagilimlan ve

Dagilim Yiizdeleri
CALISTIGI B KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
0-1000 79 63.7 63.7
1001 - 2000 tl 35 28.2 91.9
OZEL
SEKTOR 2001 - 3000 tl 6 4.8 96.8
3001 ve tstii 4 3.2 100.0
Toplam 124 100.0
0-1000 20 16.8 16.8
KAMU 1001 - 2000 tl 91 76.5 93.3
SEKTORU
2001 - 3000 tl 8 6.7 100.0
Toplam 119 100.0

Tablo 3.7°den anlasildig1 gibi katilimcilardan 6zel sektor grubunda yer alanlarim,

%63.7’s1 0-1000 tl aras1, %28.2’si 1001-2000 tl arasi, %4.8°1 2001-3000 tl aras1 ve

%3.2’s1 3001 tl ve istii gelir elde etmektedir. Kamu Sektérii Grubunda ise,

katilimeilarm %16.8°1 0-1000 tl aras1, %76.5’1 1001-2000 tl aras1, %6.7°si 2001-3000 tl

arasi gelir elde etmekte olup 3001 tl ve iizeri gelir elde eden bulunmamaktadir.
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3.4.2. Motivasyon Ile ilgili Bulgular

Katilimcilarin  ¢alistiklar1 isyerlerinde motivasyon diizeylerini ortaya koyan

bilgilere ait frekans tablolar1 asagida siralanmaktadir.

Tablo : 3.8 Katihmcilarin Yaptiklar isi Benimseme Diizeylerine Gore Frekans
Dagilimlar ve Dagihm Yiizdeleri (Soru:15)

C?ELIE”SF](“)II({; I FREKANS YUZDE KU%-UZIE)AETIF
Cok az 4 3.2 3.2
. Az 5 4.0 7.3
OZE{‘ Kismen az 6 4.8 12.1
SEKTOR Fazla 51 411 532
Cok fazla 58 46.8 100.0
Toplam 124 100.0
Cok az 1 .8 .8
Az 10 8.4 9.2
Slg(él"l\(/;llle Kismen az 20 16.8 26.1
Fazla 55 46.2 72.3
Cok fazla 33 27.7 100.0
Toplam 119 100.0

Tablo 3.8’de goriildiigii iizere, 6zel sektor calisanlarinin %87.9°u, kamu sektorii
calisanlarinin %73.9 u yaptiklari isi “fazlaca” benimsemektedirler. Her iki sektorde de
calisanlar yaptiklar1 isi benimsemekte dolayisiyla da istekli olarak yapmaktadirlar.

Insan iliskilerine yon veren en 6nemli olgulardan biridir motivasyon. Hangi tiirde
olursa olsun biitiin isletmelerin kurum ve kuruluslarin ortak hedefi insanlarin ¢abalarini
amac1 gergeklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Is ne olursa olsun sonugta istenen sey

s0z konusu isin yapilabilmesi ise insanin istekli olmasini, isi benimsemesini gerektirir.

[ste bu istegi saglayan bireyin motivasyon diizeyidir.**

222 Celtek, a.g.m. (23.05.2009)
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Tablo: 3.9 Katimcilarin Motivasyon Diizeylerine Gore Frekans Dagilimlar ve
Dagilim Yiizdeleri (Soru:23)

CéAEngglf I FREKANS YUZDE KU%.UZI;)AETIF
cok diisiik 11 8.9 8.9
digiik 22 17.7 26.6
OZEL kismen diisiik 37 29.8 56.5
SEKTOR
yiiksek 48 38.7 95.2
cok yiiksek 6 4.8 100.0
Toplam 124 100.0
cok diisiik 31 26.1 26.1
diisiik 31 26.1 52.1
KAMU | kismen diisiik 37 31.1 83.2
SEKTORU
yiiksek 19 16.0 99.2
cok yiiksek 1 .8 100.0
Toplam 119 100.0

Tablo 3.9’dan anlasilacag: tizere Ozel sektor ¢alisanlarinin %26.6’s1 motivasyon

diizeylerini “diistik”, %43.5’1 “yiiksek” gormekteyken kamu sektorii calisanlarinin ise

%352.2’s1 motivasyon diizeylerini “diisiik”, %16.8

diizeyi 6zel sektore oranla kamu sektoriinde daha diisiik seviyededir.

yiiksek” gormektedir. Motivasyon

Insan gergekten de bir isi yiiriitiirken kendisini inandiracak kuvvetli nedenlere

sahip olmak ister. Aksi takdirde ise karsi isteksizlik ve dolayisiyla motivasyon kaybi1

olusur. Yukaridaki tabloda kamu ¢alisanlarinin yaridan fazlasinin yaptigi isi basarmaya

kendisini inandiramadigi goriilmektedir.
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Tablo: 3. 10. Katihmcilarin Kurumlarina Kars1 Hissettikleri Aidiyet Duygusuna
Gore Frekans Dagihimlar: ve Dagihim Yiizdeleri (Soru:24)

CéAEngggl FREKANS YUZDE KU%.UZI;)AETIF
cok diisiik 10 8.1 8.1
diisiik 6 4.8 12.9
OZEL .
- k . .
SEKTOR 1smen diistik 24 19.4 32.3
yiiksek 58 46.8 79.0
cok yiiksek 26 21.0 100.0
Toplam 124 100.0
cok diisiik 16 13.4 13.4
digiik 24 20.2 33.6
KAMU -
g k . .
SEKTORU 1smen diisiik 32 26.9 60.5
yiiksek 41 34.5 95.0
cok yiiksek 6 5.0 100.0
Toplam 119 100.0

Tablo 3.10°da goriildiigii gibi, katilimcilardan 6zel sektdr grubunda yer alanlarin

%12.9’u calistiklar1 kuruma ait olma duygularini “diisiik” olarak ifade ederken %67.8’1

“yiiksek™ olarak belirtmektedir. Kamu sektoriinde % 33.42 lik oranda ¢alisan kurumuna

ait olma hissini “diisiik” olarak ifade ederken %26.9’luk kisim da “kismen diisiik”

seklinde ifade etmistir. %39.5 ‘lik kesim ise aidiyet duygusunu “yiiksek” olarak

nitelendirmektedir. Kamu c¢alisanlar1 6zel sektor calisanlarina oranla kendilerini

calistiklar1 kuruma daha az ait hissetmektedirler.

Aidiyet duygusunu “kismen diisiik” olarak ifade edenleri de olumsuz olarak

degerlendirdigimizde kamu calisanlarinin %60.32 si kendilerini ¢alistiklar1 kuruma ait

hissetmemektedir. Motivasyonu kamgilayan bir unsur olan aidiyet duygusunun diistik

olmas1 kamu sektoriindeki genel motivasyon diistikliigiiniin sebepleri arasindadir.
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Tablo: 3. 11. Katihmcilarin Benzer Sartlar Olmasi Halinde Bir Baska Kurumu
Tercih Etme Durumlarina Gore Frekans Dagilimlar ve Dagihim Yiizdeleri

(Soru:25)
CALISTIGI . KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
kesinlikle 15 12.1 12.1
1stemem
istemem 8 6.5 18.5
OZEL kismen isterim 21 16.9 35.5
SEKTOR isterim 59 47.6 831
kesinlikle 21 16.9 100.0
1sterim
Toplam 124 100.0
kesinlikle 30 25.2 25.2
1stemem
istemem 34 28.6 53.8
KAMU kismen isterim 22 18.5 72.3
SEKTORU isterim 28 235 958
kesinlikle 5 4.2 100.0
1sterim
Toplam 119 100.0

Tablo 3.11°den anliyoruz ki; benzer calisma sartlarinin baska bir kurumda
saglanmast durumunda Ozel sektor calisanlarmimm %18.6°’s1 bu kurumu tercih
edebilecekken, % 64.5°’1 mevcut isyerinde calismay1 yegleyecektir. Kamu sektoriinde
ise, %53.8 oraninda calisan benzer sartlarin saglandig1 baska isyerini mevcut isyerine
tercih edebilecekken, %27.7 si ayn1 isinde kalmay1 isteyecektir.

Benzer ¢alisma sartlar1 olmasi1 durumunda bir bagka kurumu tercih etme durumlari
yiiksek olan kamu calisanlarmin kurumlarina kars1 aidiyet duygularmin diisiik olmasi bu
sonugla pekismektedir. Ayn1 sekilde 6zel sektor calisanlarinin da aidiyet duygusunun
yiiksek olmasi benzer sartlarda bir bagska kurumu tercih etmeyecekleri sonucuyla

pekismektedir.
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Tablo: 3.12 Katihmcilarin Ozgiiven Veren Bir Cahsma Ortamina Sahip Olma
Durumlarina Gore Frekans Dagilimlar: ve Dagihim Yiizdeleri (Soru:40)

CALISTIGI - KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
kesinlikle 19 15.3 15.3
katilmiyorum
OZEL katilmiyorum 13 10.5 25.8
SEKTOR kararsizim 27 21.8 47.6
katiltyorum 48 38.7 86.3
kesinlikle 17 13.7 100.0
katiliyorum
Toplam 124 100.0
kesinlikle 41 34.5 34.5
katilmiyorum
KAMU katilmiyorum 30 25.2 59.7
SEKTORU kararsizim 18 15.1 74.8
katiltyorum 22 18.5 93.3
kesinlikle ] 6.7 100.0
katiliyorum
Toplam 119 100.0

Tablo 3.12°de goriildiigii iizere, katilimcilardan 6zel sektor calisanlarmin %25.8°1
igyerlerinde 6zgiliven veren bir ¢alisma ortami olmadigini %52.4 ii ise boyle bir ¢alisma
ortami1 oldugunu belirtmistir. Ayni soruya kamu sektoriinde ise %59.7 oraninda calisan
“Ozgliven veren bir ¢alisma ortami olduguna katilmiyorum” cevabini verirken %25.2’lik
kesim tersini diistinmektedir.

Calisanlar is hayatinda serbest hareket etmeyi, insiyatif sahibi olmay1 ve kendi
baslarma karar alabilmeyi isterler. Ozgiirliik i¢inde gelisen kisi, kendisini grubun bir
iiyesi, bir seyler yapma giiciinde ve grup i¢inde degeri olan bir eleman olarak hisseder.

Motivasyonu saglayan psiko-sosyal araglardan olan oOzgiiven veren calisma
ortamimnin kamu sektoriine oranla 6zel sektdrde daha fazla oldugunu gozlemledigimiz
bu tablo bize; 6zel sektor ¢alisanlarmin yaptiklar: isle birlikte kurumlaria daha fazla
seyler kazandwrabildiklerini ve manevi agidan motivasyon diizeylerinin yiiksek

oldugunu gostermektedir.
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Tablo: 3.13 Katihmcilarin Takdir Edilme Diizeylerine Gore Frekans Dagilimlan
ve Dagihim Yiizdeleri (Soru:41)

CALISTIGI - KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
kesinlikle 19 153 153
katilmiyorum
OZEL katilmiyorum 30 24.2 39.5
SEKTOR kararsizim 26 21.0 60.5
katiltyorum 37 29.8 90.3
kesinlikle 12 97 100.0
katiliyorum
Toplam 124 100.0
kesinlikle 37 311 311
katilmiyorum
KAMU katilmiyorum 37 31.1 62.2
SEKTORU kararsizim 16 13.4 75.6
katiltyorum 21 17.6 93.3
kesinlikle ] 6.7 100.0
katiliyorum
Toplam 119 100.0

Tabo 3.13 bize gosteriyor ki; 6zel sektor ¢alisanlarinin %39.5 1 géstermis olduklar1
caba ve basarilarin takdir edilmedigini diisiiniirken yine %39.5 1 de takdir edildigini
disiinmektedir. Kamu c¢alisanlarindan ise %62.2 si takdir edilmedigini, %24.3’i takdir
edildigini diistinmektedir.

Orgiitsel ve yonetsel motivasyon araclarmdan olan “takdir edilme” kamu
sektoriinde ¢ok daha diisiik olmakla birlikte her iki sektor i¢in de calisanlarin
motivasyonunu olumsuz yonde etkileyecek diizeydedir. Calisganin emegini iiretime
katmasinin karsiliginda aldig1 para ve diger maddi unsurlar takdir edilme gibi manevi
unsurlarla da giidiilenmelidir. Takdir edildigini hisseden calisan motive olacak ve

yaptig1 isin dolayisiyla da kendisinin 6nemsendigini hissedecektir.
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3.4.3. Mobbingle flgili Bulgular
Katilimcilarin ~ ¢alistiklar1  igyerlerinde mobbing eylemlerine maruz kalip

kalmadiklarini ortaya koyan bilgilere ait frekans tablolar1 asagida siralanmaktadir.

Tablo: 3.14 Katihmeilarin Isyerinde Ustii Kapah ve imal Sézlere Maruz
Kalmalarina Gore Frekans Dagilimlar ve Dagilim Yiizdeleri (Soru:26)

CALISTIGI .. KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
kesinlikle 22 17.7 17.7
katilmiyorum
.. katilmiyorum 39 31.5 49.2
OZEL
SEKTOR kararsizim 15 12.1 61.3
katiltyorum 37 29.8 91.1
kesinlikle 1 8.9 100.0
katiliyorum
Toplam 124 100.0
kesinlikle 18 15.1 15.1
katilmiyorum
katilmiyorum 36 30.3 45.4
KAMU
SEKTORU kararsizim 11 9.2 54.6
katiltyorum 35 29.4 84.0
kesinlikle 19 16.0 100.0
katiliyorum
Toplam 119 100.0

Tablo 3.14’de goriildiigli lizere, 6zel sektér calisanlarinin %49.2 si igyerlerinde
iistii kapali ve imali s6zlere maruz kalmadiklarini, %38.7 si ise maruz kaldiklarmi ifade
etmektedir. Kamu calisanlarinin ise, %45.4’ti ¢alisma ortaminda {istii kapali-imali
sOzlerin kullanilmadigini yine ayn1 oranda kisi ise kullanildigimi ifade etmektedir.

Ustii kapali ve imali sdzlerle ¢alisanin toplumsal itibarmi diisiirecek tavirlarda
bulunarak gerceklestirilen mobbing uygulamasi kamu sektoriinde 6zel sektore oranla
daha fazla yasanmaktadir. Bu eyleme maruz kalan ¢alisanlar eylemin siddeti arttikca

hastalik ve sosyal sorunlar yasamaya baslarlar ve siklikla da verimlilikleri diiser.
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Tablo: 3.15 Katihmeilarin Ustleri Tarafindan ifade Bicimlerini Kisitlayic
Davramislara Maruz Kalmalarina Gore Frekans Dagihmlar ve Dagihm Yiizdeleri

(Soru:27)
CALISTIGI - KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
kesinlikle 35 28.2 28.2
katilmiyorum
katilmiyorum 53 42.7 71.0
OZEL SEKTOR kararsizim 13 10.5 81.5
katiltyorum 17 13.7 95.2
kesinlikle 6 48 100.0
katiliyorum
Toplam 124 100.0
kesinlikle 20 16.8 16.8
katilmiyorum
katilmiyorum 30 25.2 42.0
KAMU
SEKTORU kararsizim 10 8.4 50.4
katiltyorum 36 30.3 80.7
kesinlikle
23 19.3 100.0
katiliyorum
Toplam 119 100.0

Tablo 3.15’den anlasildig1 gibi, 6zel sektor calisanlar1 %70.9 oraninda fikirlerini

beyan etmelerinin yoOneticileri tarafindan engellenmedigini, %18.5 oraninda ise

engellendigini diisiiniirken, Kamu calisanlarinda bu oran %42 ye %49.6 seklinde olup

yoneticisi tarafindan engellendigini diisiinenler agirliktadir.

Calisanlarm iletisim ve ifade bigimlerini kisitlayict mobbing davranislarindan olan

“fikirlerini beyan etmelerinde yoneticileri tarafindan engellenmeleri” durumu kamu

sektoriinde c¢alisanlarin yaklasik %50’sinin maruz kaldigi bir mobbing eylemidir.

Motivasyonla ilgili bulgularda ¢ogunluk olarak isyerlerinde 6zgiiven veren bir ¢aligma

ortammnin bulunmadigin1 ifade eden kamu calisanlar1 bu tablodaki sonugla da bu

durumu tekrar dogrulamaktadirlar.
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Tablo: 3.16 Katihmcilarin Diger Cahsanlar Tarafindan ifade Bicimlerini
Kisitlayic1 Davramislara Maruz Kalmalarina Gore Frekans Dagihimlan ve Dagilim

Yiizdeleri (Soru:28)
CALISTIGI FREKANS YUZDE KUMULATIF
SEKTOR YUZDE

kesinlikle 43 34.7 34.7

katilmiyorum
katilmiyorum 55 44 .4 79.0

OZEL
SEKTOR kararsizim 9 7.3 86.3
katiltyorum 15 12.1 98.4
kesinlikle 2 1.6 100.0
katiliyorum
Toplam 124 100.0

kesinlikle 27 22.7 22.7

katilmiyorum
katilmiyorum 37 31.1 53.8

KAMU
SEKTORU kararsizim 11 9.2 63.0
katiltyorum 36 30.3 93.3
kesinlikle 8 6.7 100.0
katiliyorum
Toplam 119 100.0

Tablo 3.16’ya gore, 6zel sektor calisanlarmin %79.1°1 fikirlerini beyan etmelerinin
diger calisanlar tarafindan engellenmedigini, %13.7’si engellendigini diisiiniirken, kamu
calisanlarinin ise %53.8’1 engellenmedigini, %37’si engellendigi diisiinmektedir.

Kamu sektoriinde ¢alisanlarm birbirlerinin fikirlerini beyan etmelerine 6zel sektore
oranla daha fazla engel olduklar1 goriilse de; her iki sektorde de calisanlar yatay
diizeyde iletisim ve ifade bicimlerini kisitlayict mobbing eylemlerine maruz
kalmamaktadirlar. Calisanlar birbirleri i¢in bu agidan ciddi bir mobbing uygulayicisi

konumunda degildirler.
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Tablo: 3.17 Katihmeilarin Ustleri Tarafindan Iletisimi Kisitlayic1 Davramislara
Maruz Kalmalarina Gore Frekans Dagilimlar: ve Dagihim Yiizdeleri (Soru:30)

CALISTIGI - KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE

kesinlikle 47 37.9 37.9

katilmiyorum
. katilmiyorum 44 35.5 73.4

OZEL
SEKTOR kararsizim 11 8.9 82.3
katiltyorum 17 13.7 96.0
kesinlikle 5 40 100.0
katiliyorum
Toplam 124 100.0

kesinlikle 71 17.6 17.6

katilmiyorum
katilmiyorum 38 31.9 49.6

KAMU
SEKTORU kararsizim 11 9.2 58.8
katiltyorum 29 24.4 83.2
kesinlikle 20 16.8 100.0
katiliyorum
Toplam 119 100.0

Tablo 3.17°den anlasildig: iizere, 6zel sektor calisanlarinin %73.4°1 yaptiklar isle

ilgili olarak yoneticileri tarafindan sozlii tepki veya tehditlere maruz kalmadiklarini,

%17.7’s1 maruz kaldiklarin1 belirtirken, kamu c¢alisanlarinin ise %49.6’s1 boyle bir

duruma maruz kalmadiklarini, %41.2 si ise maruz kaldiklarini belirtmislerdir.

Calisanlarin  kendini gostermesini

engelleyici bir mobbing davranis1 olan

“yoneticiler tarafindan siirekli sozlii tepki ve tehditlere maruz birakilma” eylemi kamu

sektoriinde daha fazla uygulansa da her iki kesimde de bu eyleme maruz kalmayanlarin

orani kalanlardan daha yiiksektir.
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Tablo:3.18 Katihmcilarin Diger Calisanlar Tarafindan iletisimi Kisitlayica
Davramislara Maruz Kalmalarina Gore Frekans Dagihmlar ve Dagihm Yiizdeleri

(Soru:29)
CALISTIGI . KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
kesinlikle 59 47.6 47.6
katilmiyorum
.. katilmiyorum 44 35.5 83.1
OZEL
SEKTOR kararsizim 11 8.9 91.9
katiltyorum 8 6.5 98.4
kesinlikle 5 1.6 100.0
katiliyorum
Toplam 124 100.0
kesinlikle 29 24.4 24.4
katilmiyorum
katilmiyorum 45 37.8 62.2
KAMU
SEKTORU kararsizim 18 15.1 77.3
katiliyorum 17 14.3 91.6
kesinlikle 10 8.4 100.0
katiliyorum
Toplam 119 100.0

Tabo 3.18°de goriildiigii gbi, yaptiklar1 igle ilgili olarak is arkadaslar1 tarafindan
siirekli sozlii tepki veya tehditlere maruz kalip kalmadiklar1 sorusuna ozel sektor
calisanlar1 %38&3.1 oraninda maruz kalmadiklari, %8.1 oraninda ise maruz kaldiklar1
yoniinde cevap vermiglerdir. Kamu sektoriinde ise bu maruzat %62.2 ye %?22.7
oraninda olup yine maruz kalmayanlar agirliktadir.

Bu sonuca gore, ¢alisanlarin kendisini gdstermesi istegine gerek kamu gerekse 6zel

sektorde yatay mobbing eylemiyle engelleme yoktur.
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3.4.4. Mobbing Motivasyon Iliskisine Ait Bulgular

Katilimcilarin  ¢alistiklar1 isyerlerinde mobbing eylemlerine maruz kalmalar:
durumunda motivasyon diizeylerinin ne yonde etkilendigini ortaya koyan bilgilere ait
tablolarmin yer aldig1 bu bdliimde; Tablo 3.21 den itibaren “capraz tablolar” yer
almaktadir. Capraz tablolar temel olarak, iki degisken arasindaki iliskiyi analiz etmek
icin kullanilir. Tablolarin {ist ve sol kisminda yer alan sorular iki degiskeni olusturmakta

ve bunlarm analizi tablolarin altinda yer almaktadir.

Tablo: 3.19 Katihmeilarin itibarina Saldinn Amach Uygulanan Mobbing
Davramislarinin Motivasyona Etkisine Gore Frekans Dagilimlar ve Dagilhim

Yiizdeleri (Soru:33)
CALISTIGI " KUMULATIF
SEKTOR FREKANS YUZDE YUZDE
kesinlikle 24 19.4 19.4
katilmiyorum
katilmiyorum 24 19.4 38.7
OZEL kararsizim 8 6.5 45.2
SEKTOR katiliyorum 34 27.4 72.6
kesinlikle 34 27.4 100.0
katiliyorum
Toplam 124 100.0
kesinlikle 13 10.9 10.9
katilmiyorum
KAMU katilmiyorum 18 15.1 26.1
SEKTORU kararsizim 10 8.4 34.5
katiltyorum 37 31.1 65.5
kesinlikle 41 34.5 100.0
katiliyorum
Toplam 119 100.0

Tablo 3.19’da gorildiigii gibi, isyerinde calisana karsi siirekli sorgulayici, suglayici
ve elestirel bir yaklasim olmasmin c¢alisanin motivasyonunu olumsuz yonde etkiledigi
yargisia 0zel sektor ¢alisanlarinin %54.8 1, kamu sektorii ¢alisanlarinin da %65.6 s1
katilmaktadir.

Calisganin itibarina saldirmak suretiyle onu mobbinge maruz birakarak
motivasyonunu diisiirme amacmi kapsayan bu eylemin varligi yargisina, kamu

calisanlar1 6zel sektore oranla daha fazla katilmaktadirlar.
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Tablo: 3.20 Katihmeilarin Maruz KaldiklaniFiziksel Saldin iceren Mobbing
Davramislarinin Motivasyona Etkisine Gore Frekans Dagilimlar ve Dagihm

Yiizdeleri (Soru:34)
C?ELIE”SF](“)II({; I FREKANS YUZDE KUyI-?ZI]’)AETIF
kesinlikle 27 1.8 1.8
katilmiyorum
OZEL

SEKTOR katilmiyorum 18 14.5 36.3
kararsizim 5 4.0 40.3

katiltyorum 36 29.0 69.4
kesinlikle 38 30.6 100.0

katiliyorum
Toplam 124 100.0
kesinlikle 16 13.4 13.4
KAMU katilmiyorum
SEKTORU

katilmiyorum 25 21.0 34.5

kararsizim 8 6.7 41.2

katiltyorum 34 28.6 69.7
kesinlikle 36 30.3 100.0

katiliyorum
Toplam 119 100.0

Tablo 3.20 de, Dr. Heinz Leymann’in tanimladig1 mobbing davranislarindan olan
isyerinde TUstlerin sergiledikleri fiziksel saldirtya doniik davramiglarin motivasyonu
olumsuz ydnde etkiledigini gérmekteyiz. Ustleri tarafindan bu tiir davraniglara maruz
kalan 6zel sektor calisanlarmnin %59.6 s1, kamu sektorii calisanlarmm %58.9 u bu
davranisin is yapma isteklerini yok ettigini ifade etmistir.

Daha once de ifade ettigimiz gibi ¢alisanin isini benimseyip basarili bir sekilde
yapmasl i¢in o is1 yapmay1 istemesi gerekmektedir. Motivasyon unsuru olan “isi yapma
istegi’nin yoneticilerin sergiledigi fiziksel saldiriya doniik davranislarla azaltildigini ve

bunu da motivasyonu diisiirdiigilinii yukaridaki tabloda agik¢a gérmekteyiz.
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Tablo: 3.21 Ozel Sektérde letisimin Engellenmesi — Motivasyon liskisi

T faktdrler gdz Gninde tubtuunuzds bu igyerindeki motivazyon

dilzeyinizi nasil Toplam
cok dizik disik kizmen disik yilkzek cok yiksek

Calighidim igyerinde kesinlikle katilmiyorum 1 5 12 ) 22
calzanlarla konugulurken
Gstl kapal ve imal sozler

kullarilryar 4.5% 16,2% 25 0% 40,0% 17,7%

katiliniyorum 3 I 13 15 39

27 3% 22.7% 39,1% 37 5% 31,5%

kararzizim 1 3 4 7 12

9.1% 13,6% 10,5% 14 6% 121%

katilyorum 4 11 12 g 2 a7

36 4% 20,0% 32.4% 16, 7% 333% 298%

kezinlikle katilyorum 3 2 2 3 1 1

27 3% 1% 5,4% B 3% 16.7% 8,9%

1 22 37 45 E 124

Toplam
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Ozel sektdr calisanlarmin  de@erlendirildigi Tablo 3.21°de goriildiigii {izere

motivasyon diizeyi “cok diisiik” olan calisanlarin %63.7°s1 isyerinde iistii kapali ve

imal1 sozlerin kullamildigini, motivasyon diizeyi “diisiik” olan ¢alisanlarin ise %59.1°1

bu tiir sozlerin kullanildigini belirtmektedir.
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Tablo: 3.22 Kamu Sektériinde iletisimin Engellenmesi — Motivasyon Iliskisi

Tim faktérler giz dnincke tuttudunuzda bu igyerinceki motivasyon
dizeyinizi naszi Toplam
cok digik diizik kizmen digik yikzek cok yilkzek

Cahghdim igyerinde kezinlikle katilmiyarum B 2 7 3 18
calzanlarkz konugulurken
U=t kapah ve imal ztzler

kullaniiyor 19.4% B 5% 18,9% 15,8% 15,1%

katilmiyarum 7 7 13 g 36

22 6% 22 6% I91% 47 4% 30,3%

katarsIzim 2 3 5 1 11

6.5% 9.7% 13.5% 5,3% 9.2%

katilyorum g 13 10 4 35

258% 41 9% 27 0% 211% 294%

kesinlikle katilyorum g 5] 2 2 1 19

258% 19 4% 4% 10,5% 100,0% 16,0%

Toplam il < 37 19 1 119

100,0% 100 0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Kamu sektorii ¢alisanlarinin degerlendirildigi tablo 3.22°de motivasyon diizeyini

“cok diisiik” olarak ifade eden ¢alisanlarin %351.6 s1 isyerinde iistii kapali ve imali

sozlerin kullanildigini, motivasyon diizeyini “diisiik” olarak goren c¢alisanlarm ise

%61.3 ii yine bu tiir s6zlerin kullanildigini belirtmektedir.

Her iki sektorde de bir mobbing araci olan “iistii kapali ve imali sdzlerin

kullanilmasinin” c¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir.

Bu durum 6zel sektorde motivasyonu “cok diisiik” kamu sektoriinde “diisiik” olarak

hissettirmektedir. Dolayisiyla 6zel sektor calisanlar1 bu davranisa daha ¢ok maruz

kalmakta ve daha fazla olumsuz etkilenmektedir.

111




Tablo: 3.23 Ozel Sektorde Cahsamn ifade Ozgiirliigii Baglaminda
Hiyerarsik Mobbing — Motivasyon Iliskisi

Tom faktdrleri gz Gninde tuttudunuzda bu igyerindeki motivasyon
dilzeyinizi nasi Toplam
cok digik diizik kizmen digik yikzek cok yilksek

Gahganlann fikirlerini kezinlikle katimiyorum 3 11 17 4 39

hevan etmesi igyerindeki
yoneticiler tarafindan

engellenivor 27 3% 297% 35,4% 66 7% 262%

katilmiyorum 2 11 16 24 53

18,2% a0,0% 43 2% S0,0% 427%

kararszim 2 7 ) 1 13

91% 18,9% B,3% 16, 7% 10,5%

katilryorum 5 G 2 4 17

45 5% 27 3% 54% 8,3% 13,7%

kesinlikle katiliyorum 1 3 1 1 E

9.1% 13 6% 27% 16, 7% 4.8%

Toplam 1 22 37 45 5 124

100 0% 100 0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Ozel sektdr ¢alisanlarinmn degerlendirildigi tablo 3.23’de motivasyon diizeyini “gok

diisiik” hisseden calisanlarin %54.6’s1 ve motivasyon diizeylerini “diisiik” hisseden

calisanlarin ~ %40.9’u  fikirlerini

engellendiklerini ifade etmektedirler.

beyan

etmelerinde

yoneticileri

tarafin

dan
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Tablo: 3.24 Kamu Sektoriinde Cahsanin ifade Ozgiirliigii Baglaminda
Hiyerarsik Mobbing — Motivasyon Iliskisi

Tiimn faktdreri gz dninde tuttudunuzda bu igyerindeki motivasyon
dizeyinizi nazil Toplam
ok dlizik cliizik kizmen diizik yilksek cok yiksek

Gahganlann fikirlerini kesinlikle katilmeyarum 5 3 g 3 1 20

heyan etmesi igyerinceki
yaneticiler tarafindan

engelleniyor 16,1% 9.7% 21 6% 15,6% 100 0% 16,8%

kstilmiyarum ) 10 7 10 30

9,7% 32.3% 18,9% 52 6% 252%

kararsizim 2 3 3 2 10

5,5% 9.7% g.1% 10,5% g,4%

katilryarum (A T 16 2 36

35,5% 22 B% 43 2% 10,5% 30,3%

kesinlikle kstiiyorum 10 g 3 2 23

32.3% 25.8% g.1% 10,5% 19,3%

Toplam | i | 37 19 1 118

100,0% 100,0% 100,0% 100, 0% 100,0% 100,0%

Kamu sektorii ¢alisanlarinin degerlendirildigi tablo 3.24’de motivasyon diizeyini

“cok diisiik” hisseden calisanlarin %67.8°1 ve motivasyon diizeylerini “diisiik” hisseden

calisanlarin  %48.4’1i  fikirlerini beyan etmelerinde yoneticileri tarafindan

engellendiklerini ifade etmektedirler.
Her iki tabloya baktigimizda mobbing tiirlerinden dikey-hiyerarsik psikolojik
siddet

Olgebilecegimiz

grubunda yer alan, yoOneticinin calisana uyguladigi siddetin varligmni

“calisanlarin  fikirlerini beyan etmesi yoOneticiler tarafindan

engellenmektedir” yargisina katilimcilarin - verdigi cevaplara baktigimizda bu

engellemenin motivasyon iizerinde olumsuz etki yarattigini gorebiliyoruz. Kamu
sektoriinde daha yiiksek olan bu etki calisanlarda “cok diisilk” motivasyon hissi

olusturmaktadir.
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Tablo: 3.25 Ozel Sektérde Cahsanmin ifade Ozgiirliigii Baglaminda Fonksiyonel
Mobbing — Motivasyon lliskisi

Tim faktdrleri giz dninde tuttudunuzda bu igyerindeki motivasyon
dizeyvinizi nasil Toplam
cok cisik iz ik kizmen disik yilksek cok yiksek
Cahganlann Fikirlerini kesinlkle katimiyarum 5 5 10 19 4 43
hevan etmesi difer

calzanlar tarafincian

engellenivor 45 5% 227T% 27 0% 39.6% 56 7% 34 T

katimeyorum 1 1 2 iyl 1 35

1% a0,0% a6 5% 43 5% 16, 7% 44 4%

katarsizim 1 3 4 1 9

91% 136% 10,8% 21% 7.3%

katiliyorum 3 3 2 7 15

27 3% 136% 54% 14 6% 121%

kesinlikle katiryorum 1 1 2

91% 16,7% 1,6%

Toplam 11 22 v 45 5 124

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%: 100,09

Ozel sektor galisanlarinm degerlendirildigi tablo 3.25°de motivasyon diizeylerinin

“cok diistik” oldugunu ifade eden g¢alisanlarin %36.4’1 fikirlerini beyan ederken diger

calisanlar tarafindan engellendiklerini, motivasyon diizeyleri “diisiik” olan calisanlarin

ise, %13.6’smin arkadaslar1 tarafindan engellendigini ifade ettigi goriilmektedir.
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Tablo: 3.26 Kamu Sektériinde Cahsanin ifade Ozgiirliigii Baglaminda Fonksiyonel
Mobbing — Motivasyon lliskisi

Tom fakidreri gz dninde tuttudunuzds bu igyerindeki motivasyon
diizeyinizi nasil Toplam
cok gk diizik kizmen digik yiksek cok yilksek
GCahganlarin Fikirlerini kesinlikle katilmryorum g 3 9 5 1 27
hevyan etmesi difer

caliganiar tarafindan

engellenivar 25,8% 9.7% 24 3% 31 6% 100,0% 22.7%

katilmiyorum 9 10 12 g v

29,0% 32,3% 32.4% 3 B% 1%

kararsizim 4 ) 4 11

12.9% g5.1% 211% 9,2%

katilryorum 12 ] 13 2 36

38,7% 29,0% 351% 10,5% 30,3%

kesinlikle kstilryarum 2 5 1 g

5,5% 161% 5,3% B, 7%

Toplam | 31 a7 19 1 118

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Kamu sektorii calisanlarinin - degerlendirildigi  tablo 3.26’da  motivasyon

diizeylerinin “gok diisiik” oldugunu ifade eden c¢alisanlarin %45.2°si fikirlerini beyan

ederken diger calisanlar tarafindan engellendiklerini, motivasyon diizeyleri “diisiik”

olan calisanlarin ise, %45.1°inin arkadaglar1 tarafindan engellendigini ifade ettigi

goriilmektedir.

Yatay psikolojik siddet diizeyinin Olciildiigii bu tablolarda her iki kesimde de

calisanlarin “diger calisanlar” tarafindan diisiik seviyede mobbinge maruz kaldiklari

goriilmektedir. Kamu ve 6zel sektor olarak baktigimizda ise, kamu calisanlarinin 6zel

sektor calisanlarina oranla daha fazla yatay psikolojik siddete maruz kaldiklar1 ve

motivasyon diizeylerinin daha fazla olumsuz yonde etkilendigi goriilmektedir.
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Tablo: 3.27 Ozel Sektorde Cahsanmin Kendini Gostermesi Baglaminda
Hiyerarsik Mobbing — Motivasyon Iliskisi

Tiim faktdrleri oz dninde tuttudunuzda bu igyerindeki motivasyon
dizeyinizi nazi Toplam
cok digik diizik kizmen digik yiikzek cok yiksek
Yapikan igle il olarak ke=inlikle katimeyorum 2 2 16 23 4 47
calganlar yoneticier

tarafindan surekl sdzii

tepki veya tehditlere 18,2% 91% 43 2% 47 9% 66 79 37 9%
maruz kalabilmektedirler

katilmryorum 2 g 15 18 1 44

18,2% 36 4% 405% 37 5% 16, 7% 35,5%

kararsizim B} ] 3 11

227% 31% B 3% 8,9%

katilryorum 5 5 5 4 17

45 5% 227% 81% 8,3% 13,7%

kezinlikle katiryarum 2 2 1 a

18,2% 91% 16,7% 4 0%

Toplam 11 22 krd 45 5 124

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Ozel sektor galisanlarinm degerlendirildigi tablo 3.27°de motivasyon diizeylerinin
“cok diisiik” oldugunu ifade eden calisanlarin %63.7 si yaptiklar1 isle ilgili olarak
yOneticileri tarafindan siirekli sozlii tepki veya tehditlere maruz kaldiklarmi, motivasyon
diizeyler1 “diisiik” olan calisanlarin ise, %31.8’nin yoneticileri tarafindan engellendigini

ifade ettigi goriilmektedir.
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Tablo: 3.28 Kamu Sektoriinde Calisanin Kendini Gostermesi Baglaminda
Hiyerarsik Mobbing — Motivasyon lIliskisi

Tam faktorleri giz dninde tuttudunuzda bu igyerindeki motivasyon
dilzeyinizi nasil Toplam
cok dizik dlizik kistnen dizik yiksek cok yiksek
Yapilan igle iloili olarak ke=zinlikle katimreyorum 5 5 B 4 1 21
calganiar yaneticiler

tarafindan sdrekli =4zl

tepki veya tehditiers 161% 16,1% 16,2% 21.1% 100,0% 17 6%
maruz kalabilmektedirler

katilmryarum 10 10 ih| 7 35

323% 323% 297% 36 5% 31,9%

katrarsIzim 1 ] -1 1 11

32% 9,7% 16,2% 9,3% 9.2%

katilyorum 9 7 9 4 29

290% 22 6% 24 3% 21.1% 24 4%

kesinlikle katiryorum 5 5 5 3 20

19.4% 19,4% 13,5% 15,6% 16,6%

Toplam | 3| 37 19 1 119

100,0% 100,0% 100,0% 100 0% 100 0% 100 0%

v e - 11w N .
Kamu sektorii calisanlarinin = degerlendirildigi  tablo 3.28’de  motivasyon

diizeylerinin “cok diisiik” oldugunu ifade eden ¢aligsanlarin %48.4’1 yaptiklari isle ilgili
olarak yoneticileri tarafindan siirekli sozli tepki veya tehditlere maruz kaldiklarmi,
motivasyon diizeyleri “diisiik” olan ¢aligsanlarin ise, %42’sinin yOneticileri tarafindan
engellendigini ifade ettigi goriilmektedir.

Calisanlarin  kendini gOstermesinin Ustleri tarafindan engellenmesi yoluyla
uygulanan mobbing eyleminin motivasyona etkisini dl¢tiigiimiiz bu tablolarda her iki
kesimde de bu durumun g¢alisanda “cok diisiik” motivasyon hissi yarattigini
gorebiliyoruz. Kamu calisanlaria gore yoneticileri tarafindan daha fazla tepki ve tehdit
aldiklarin1 ifade eden 6zel sektor calisanlarinin bu ifadeleri, devlet giivencesi altinda
olmamalarindan dolay1 yoneticilerin olumsuz davraniglarina; ozellikle is kaybi

korkusuyla daha duyarli olmalarindan kaynaklanmaktadar.
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Tablo: 3.29 Ozel Sektorde Cahsanin Kendini Gostermesi Baglaminda
Fonksiyonel Mobbing — Motivasyon Iliskisi

Tim faktdrleri giz dninde tuttudunuzda bu igyerindeki motivasyon
dilzeyinizi nasil Toplam
cok digik izl kizmen gk yikzek cok yiksek

apilan igle ilaili olarak kesinlikle katilmryorum 4 3 19 23 5 a8
calganlar ig arkadaglan
tarafindan sirekli szl

tepki veya tehditlere 36 4% 36 4% 51.4% 47 9% 83.3% 47 B%

maruz kalmaktadir

katilmiyorum 3 g 13 20 44

27 3% 36 4% 3% 4 T I5.5%

kararsizim 2 2 4 ) 11

18,2% 91% 10,8% 6,3% 89%

katilyorum 1 4 1 2 g

1% 18,2% 27% 42% £,5%

kesinlikle katiliyorum 1 1 2

91% 16,7% 1,6%

Toplam ih| 22 37 43 E 124

100,0% 100 0% 100,0% 100 0% 100 0% 100 0%

Ozel sektdr ¢alisanlarinin degerlendirildigi tablo 3.29°da motivasyon diizeyini “gok

diisiik” hisseden calisanlarin %18.2°si ve motivasyon diizeylerini “diisiik” hisseden

calisanlarin yine %18.2°si yaptiklar1 igle ilgili olarak is arkadaslar1 tarafindan siirekli

s0zlIi tepki veya tehditlere maruz kaldiklarini ifade etmektedirler.
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Tablo: 3.30 Kamu Sektoriinde Calisanin Kendini Gostermesi Baglaminda
Fonksiyonel Mobbing — Motivasyon lliskisi

T faktdrleri gz Gnonce tuttudunuzda bu igyerindeki motivasyon
dizevinizi nasi Toplam
cok gk ik fizmen digk yilkzek cok ylksek

Yapllan igle igili olarak kesinlikle katilmiysarum 7 il 11 2 1 28
calganliar ig arkadaghar
tarafindan sirekli sdzia

tepki veva tehditlere 22 6% 29.5% 29.7% 10.5% 100,0% 24 4%

maruz kalmakdachr

katilmiyarum 13 1M 14 T 45

41 9% 39.5% 37 8% 36,8% 37 8%

kararsizim 2 5 9 2 18

B 5% 16,1% 24 3% 10,5% 15,1%

kahilryarum 7 £} 3 4 17

22 B% 97% 8.1% M1% 14,3%

ke=inlikle katiryorum 2 4 4 10

65% 129% M11% §.4%

Toplam 3 3| v 19 1 119

100 0% 100,0% 100 0% 100,0% 100,0% 100,0%

Kamu sektorii calisanlarmin degerlendirildigi tablo 3.30 da gorildigii {izere,

motivasyon diizeyini “gok diisiik” hisseden calisanlarin %29.1°1 ve motivasyon

diizeylerini “diigiik” hisseden c¢alisanlarin %22.6’s1 yaptiklar1 isle 1ilgili olarak is

arkadaslar1 tarafindan siirekli sozlii tepki veya tehditlere maruz kaldiklarini ifade

etmektedirler.

Fonksiyonel bir mobbing araci olan c¢alisana is arkadaslar1 tarafindan yapilan isle

ilgili sozlii tepki veya tehditte bulunma davranisinin her iki kesimde de ¢ok diisiik

seviyede yasandigi dolayisiyla da, motivasyon diizeyi diisiik olan g¢alisanlar i¢in bu

faktoriin motivasyonun diisiikliigii izerinde ¢ok etken olmadigi goriilmektedir.
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ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Kamu sektorii ve 0©zel sektor calisanlarmin i1s yasantisindaki motivasyon
diizeylerini, maruz kalabildikleri psikolojik taciz eylemlerini ve bu eylemlerin
calisanlarin motivasyonlar1 lizerindeki etkilerini 6l¢tiiglimiiz degerlendirme tablolarinin
yer aldig1 bu ¢aligmadaki sonuglara baktigimizda; mobbing ile motivasyon arasinda ters
yonlii bir iliskinin oldugu goriilmektedir.

Kamu sektorii ile 6zel sektor karsilastirmasinin  yapildigi bu arastirmada
motivasyon ile ilgili bulgularda kamu c¢alisanlarinin motivasyon diizeylerinin daha
diisik oldugu goriilmektedir. Yine mobbing ile ilgili bulgularda da kamu sektorii
calisanlarinin 6zel sektor ¢alisanlarina oranla daha fazla yildirma eylemlerine maruz
kaldiklar1 goriilmektedir.

Arastirmanm ana amacmi olusturan mobbing-motivasyon iligkisinin 6l¢tildigi
bulgularda ise genel olarak mobbing eylemlerinin motivasyonu olumsuz yonde
etkiledigi tespit edilmis, kamu ve 6zel sektdr bazinda su sonuglara ulagilmistir:

Arastirma kapsamina dahil edilen ve bir mobbing uygulama araci olan calisana
kars1 “iistii kapali ve imal1 s6zlerin kullanilmasr” durumunun incelenmesi sonucunda bu
durumun hem kamu hem de 6zel sektdorde motivasyonu olumsuz yonde etkiledigi
goriilmektedir. Ozel sektdér calisanlarindan motivasyon diizeyini “cok diisiik” olarak
ifade edenler, kamu c¢alisanlarindan ise motivasyon diizeyini “diisiik” olarak ifade
edenler igyerlerinde tistii kapali ve imali sozlerin kullanildigini ifade etmislerdir.
Dolayisiyla bu durum 6zel sektor ¢alisanlarini daha fazla olumsuz yonde etkilemektedir.

Arastirmada elde edilen diger bir sonuca gore, calisanlarin fikir beyan etmelerinin
iistleri tarafindan engellenmesinin ¢alisanin motivasyonunu olumsuz yonde etkiledigi
saptanmustir. Ozel sektdr ve kamu sektorii agisindan baktigimizda bu engelleme kamuda
daha fazladir ve her iki kesimde de c¢alisanlarda “cok diisiik” motivasyon hissi
yaratmaktadir.

Arastirmanm bir sonucu da; calisanlarin yaptiklar1 isle ilgili olarak distleri
tarafindan stirekli “s6zlii tepki veya tehditlere” maruz kalmalarmin c¢alisanin
motivasyonunu olumsuz yonde etkilediginin goriilmesidir. Bu mobbing davranis1 6zel
sektorde kamu sektoriine oranla motivasyonu daha fazla olumsuz yonde etkilemektedir.

Ayrica igyerinde calisanlara karsi siirekli sorgulayici ve elestirel bir yaklasimimn

olmas1 ve yoneticilerin masaya yumruk atma, bagmrma gibi mobbing davranislari
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sergilemesi de calisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir. Kamu
sektorii ve Ozel sektor olarak baktigimizda bu davraniglar kamu sektoriinde daha
fazladir dolayisiyla bu kurumlarda motivasyon diizeyini daha fazla diistirmektedir.

Son olarak tiim genel degerlendirmelere gore; kamu sektorii calisanlar1 6zel sektor
calisanlarina oranla yargilara daha fazla olumsuz yonde katilmaktadirlar. Kamu
calisanlarinin motivasyonu daha diisiikk, kamu calisanlar1 daha fazla mobbinge maruz
kalmaktalar ve motivasyonlarinin diismesinde mobbing eylemlerinden daha fazla

etkilenmektedirler.
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Isyerinde ¢alisan kisi ya da kisiler iizerinde sistemli sekilde bask1 yaratarak onlari
bunaltma, korkutma, tehdit gibi taktiklerle isten istifa ettirme asamasma kadar
ulasabilen “mobbing” eylemleri orgiitler i¢inde bulasict bir hastalik gibidir. Iyilestirici
onlemler almmadig1 takdirde Orgiitiin tiim yasamsal organlarmna yayilir. Calisan
personelde, isletmeye ve calisma arkadaslarina olan giiven ve saygi azalir, motivasyon
diiser, caligma ortami ve g¢alisanlar ile orgiit arasinda uyumsuzluk baglar, is verimliligi
diiser.

Mobbing durumunda pasif saldirganla basa c¢ikmak aktif saldirgana gore daha
zordur. Ciinkii pasif saldirganlar kotii davraniglarmi ortmek i¢in uygun ortamlarda
anlayish ve samimi davranislar sergilerler. Saldirgan, kisiye yonelik cinsiyet, yas, din,
uyruk, oziirlii olmak gibi herhangi bir nedene dayali belirli bir ayirimciliktan ¢ok, kisiyi
i yasamindan diglamak amaciyla taciz, rahatsiz etme ve kotii davranis yoluyla kasith
hareketler sergilemektedir. Hedef alinan bu kisiler ¢alisma hayatlarinda zeka, diirtistliik,
yaraticilik, basar1 gibi bir cok olumlu 6zellik gosteren duygusal zekasi yiiksek kisilerdir.
Ozellikle yaratic1 insanlarm iirettikleri yeni fikirlerin digerlerini rahatsiz etmesi ve daha
yiiksek mevkilerde ¢alisan kisiler i¢in tehdit olusturduklari nedeni ile se¢ilmis kisilerdir.
Bu kisiler igini seven, yaptiklar: isle biitlinlesen, orgiitiin hedeflerine ve saygmligina
inanan calisanlardir.

Mobbing yapan kisi ise, kendisi eksik veya yetersiz insandir. Uzun siireden beri
mobbing yaparak yasamaya alistigindan, Ogrenme kabiliyetini uzun siire Once
kaybetmis, bu ylizden mesleki ve sosyal becerileri son derece smirlidir. Dolayisiyla,
hedef kisi i¢in son derece sagma ve basit goriinebilecek iddialar, bu kisinin algi
diinyasinda, makul goriinebilir. Hedef kisiyle, zorba arasinda duygusal ve bilissel zeka
acisindan ciddi bir fark bulunur. Zorba, hedef kisiye kiskanglik ve kin duygulariyla
yaklasir. Hedef kisi ise, zorbay1 kendisi gibi normal zihinsel yeteneklere sahip bir insan
olarak algilar. Halbuki zorba kisi normalin ¢ok altinda diisiinme ve 6§renme yetenegine
sahip bir insandir.

Mobbing, mobbinge ugrayan is¢i acisindan ve mobbingin uygulandigi isletme
agisindan yikimsal diizeyde zararlar verebilmektedir. Isveren tarafinda ortaya ¢ikan
hasarlar, Oncelikle ekonomik niteliktedir. Mobbingin  Orgiitlere = ekonomik

maliyetlerinden bazilari; hastalik izinlerinin artmasi, yetismis uzman ¢alisanlarin isten
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ayrilmalari, isten ayrilmalarin artmasiyla yeni ¢alisan alimmin getirdigi maliyet, isten
ayrilanlarin artmasiyla egitim etkinliklerinin maliyeti, genel performans diistikligi, is
kalitesinde diisiikliik, calisanlara 6denen tazminatlar, yasal islem ve/veya mahkeme
masraflari, erken emeklilik 6demeleridir.

Ekonomik zararlar yaninda, isletme agisindan agir sosyal sonuglarin da olusmasi
kagmilmazdir. Orgiit ¢alisanlari, i¢inde bulunduklar1 ¢alisma kosullarmdan memnun
degilse, taciz edici davramiglara maruz kaliyorlarsa, isyerinde yasananlari disarida
anlatmalar1 olasidir. Orgiit icinde ekip ¢alismasi ve birliktelik ruhunun bozulmasi
sonucunda basarili is sonuclarinin ortaya c¢ikmasmim engellenmesiyle, firmanm
sayginliginin ve admm lekelenmesi, acimasiz rekabetin yasandigi glnimiiz is
diinyasida ka¢milmaz bir sondur.

Sonug olarak, en tepeden en asagiya kadar Orgiitiin tlimiinii etkileyen mobbing
eylemlerine karsi Oncelikle, orgiitsel ve yonetsel sorunlarin ¢oziilmesi gerekmektedir.
Ozellikle mobbing olgusuna kars1 duyarlilik kazanilmas1 ve durumun fark edilebilmesi
¢dziim icin son derece onemlidir. Ust yonetimin koruyucu dnlemler alarak, ¢alisanlara
giivende olduklarini hissettirmesi, yalnizca ruhsal sagligi korumak adma degil, is

verimliligini artirmak adina da 6nemli bir adimdir.
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EK 1
SELCUK UNIVERSITESI

Sosyal Bilimler Enstitiisii — Kamu Yénetimi Yiiksek Lisans Program

Sayin yetkili,

Bu anket, Selguk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kamu Yonetimi Anabilim Dalinda yiiriitiilmekte
olan “Kurum ve Kuruluslarda Psikolojik Taciz (Mobbing) Eylemleri ve Caliganlarin Motivasyonu Uzerine
Etkisi” konulu tez ¢aligmasinda kullanilmak {izere hazirlanmistir. Caligmanin giivenilirligi agisindan sorularin
eksiksiz olarak cevaplanmasi biiyiik onem tagimaktadir.

Akademik amagla yiiriitilen bu ¢alismamin anketine verilen cevaplarin gizliligi tarafimizca
onemsenmektedir.

Katimimz igin tesekkiir eder, saygilar sunariz.

Proje Yiiriitiicii Danigsman
Serife Eksici Yrd. Dog.Dr. Erdal Bayrake1
S.UY. Lisans Ogr.

Cinsiyetiniz?
1 ( )Kadm 2 () Erkek
Yasinz?
1 ()l16-25 2( ) 26-35 3( )36-45 4( )46 -55 5()55+
Medeni Haliniz?
1( ) Bekar 2( ) Evli 3( ) Bosanmis / Dul
Egitim Diizeyiniz?
1( ) ilkokul 2( ) Ortaokul 3( ) Lise 4( ) Yiiksekokul

5 () Fakiilte 6( ) Yiiksek Lisans 7( ) Doktora
Hangi Sektorde Calistyorsunuz?
1( ) Kamu Sektorii 2( ) Ozel Sektor
Kag Yildir Aym1 Kurumda Calisiyorsunuz?
1()1yldanaz 2()1-3yl 3()d4-6yil 4()7-10y1l  5(C )10yl +
Isyerinizdeki Pozisyonunuz?
1 () Eleman/Memur 2( ) Uzman/ Uzman Yrd. 3 ( ) Orta Kademe Y 6netici
4( ) Ust Kademe Yénetici 5( ) Diger ..............
Gelir Diizeyiniz?
1()0-1000 TL 2( ) 1001 —2000 TL 3( )2001 —3000 TL 4( ) 3001 +
Isyerinizin fiziksel sartlar1 (1sitma, havalandirma, aydinlatma, giiriiltii ve benzerleri bakimindan) yeterlimidir?
1( ) Cok yetersiz 2 ( ) Yetersiz 3( ) Kismen yeterli 4( ) Yeterli 5( ) Cok yeterli
Yaptiginiz isten aldiiniz iicret ve maag seviyesi sizin i¢in yeterlimidir?

1( ) Cok yetersiz 2 () Yetersiz 3( ) Kismen yeterli 4( ) Yeterli 5( ) Cok yeterli
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11. Kamusal ve 6zel kesimi birlikte diisiiniirseniz bagka kuruluslardaki emsallerinize gore {icret durumunuz?
1( ) Cok Diigilk  2( ) Diisiik  3( ) Kismen Diigiitk  4( ) Yiiksek 5( ) Cok Yiiksek
12. Kurumunuzda esit ige esit licret ilkesinin gegerli olduguna inaniyor musunuz?

1( ) Kesinlikle inanmiyorum 2( ) Inanmiyorum 3( ) Kismen inaniyorum

4( ) inamyorum 5( ) Kesinlikle inantyorum

13. Yonetim kademesindeki ya da is yasantinizdaki hukuki is giivenceniz ve devamlilik derecesi (su¢ islemedikge) ?
1( ) Cok Az 2( ) Az 3( ) Kismen Az 4( ) Fazla 5( ) Cok Fazla
14. lIsyerinizin {icret maas dis1 yaptig1 sosyal yardimlar (giyecek, yiyecek, yakacak, lojman vb. imkanlar)?

1( ) Cok Az 2( ) Az 3( ) Kismen Az 4( ) Fazla 5( ) Cok Fazla
15. Yaptigiz isi ne kadar benimsiyorsunuz?

1( ) Cok Az 2( ) Az 3( ) Kismen Az 4( ) Fazla 5( ) Cok Fazla
16. Yaptiginiz isten duydugunuz basar1 ve gurur duygusu ne dl¢iidedir?

1( ) Cok Az 2( ) Az 3( ) Kismen Az 4( ) Fazla 5( ) Cok Fazla
17. lIsyerinizdeki yonetim kademesinden dolayr duydugunuz sayginlik diizeyi?

1( ) Cok Az 2( ) Az 3( ) Kismen Az 4( ) Fazla 5( ) Cok Fazla
18. Isinizde terfi edebilme imkani?
1( ) Cok Diigitk ~ 2( ) Duigitk ~ 3( ) Kismen Diisiik  4( ) Yiiksek  5( ) Cok Yiiksek
19. Kurum i¢inde kisisel ilerleme ve gelisme olanaklar1?
1( ) Cok Az 2( ) Az 3( ) Kismen Az 4( ) Fazla 5( ) Cok Fazla
20. Buigyerine katilirken timit ettiginiz hususlarin ger¢ceklesme durumu?
1( ) Cok Az 2( ) Az 3( ) Kismen Az 4( ) Fazla 5( ) Cok Fazla
21. Ucret-maas ve diger sosyal yardimlarin disinda, isinizde gostereceginiz bir basaridan dolayr diillendirilme
imkam?
1( ) Cok Diigitk  2( ) Diisiik  3( ) Kismen Diisiik  4( ) Yiikksek 5( ) Cok Yiiksek
22. lIsyerinizdeki takdir ve ddiillendirilme adaleti (bir karsilastirma yapsaniz, sizinle aym isi yapan is arkadasimzin
elde ettigi toplam 0diil ile sizinki ayn1 midir?)
1( )Cok Adaletsiz 2( ) Adaletsiz 3( ) Kismen adaletsiz 4( ) Adaletli 5( ) Cok Adaletli
23. Tiim faktorleri goz oniinde tuttugunuzda bu igyerindeki motivasyon diizeyinizi nasil?
1( ) Cok diisiik  2( ) Diisiik  3( ) Kismen diisiik  4( ) Fazla 5( ) Cok Fazla
24. Kendinizi bu kuruma ait hissetme diizeyiniz?
1( ) Cok diisik  2( )Diisik  3( ) Kismen diisitk  4( ) Fazla 5( ) Cok Fazla

25. Diger kurum ve kuruluslardaki sartlar benzer olsa ve size bir sans verilse tekrar bu kurumda ¢alismak ister
miydiniz?
1( ) Kesinlikle istemem 2( ) Istemem 3( ) Kismen isterim

4( ) Isterim 5( ) Kesinlikle isterim
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Asagidaki sorular, sorularin yanindaki 5 kutucuktan size en uygun olan sadece birine X isareti konarak cevaplanacaktir.

g g
=

. 5| 5|lg|§| <k
2 = z2| 8| 8| X8
2E| £l || 2:
P = = | =] | 2=
) s 8| & &=
M M M| | M

26. Calistigim igyerinde ¢alisanlarla konusulurken iistii kapali ve imal1 s6zler kullaniliyor. 1 3 14 |5

27. Calisanlarin fikirlerini beyan etmesi isyerindeki yoneticiler tarafindan engelleniyor. 1 3 14 |5

28. Calisanlarin Fikirlerini beyan etmesi diger ¢aliganlar tarafindan engelleniyor. 1 3 14 |5

29. Yapilan igle ilgili olarak caliganlar is arkadaslar tarafindan siirekli sozlii tepki veya

tehditlere maruz kalmaktadir 1 2 3

30. Yapilan isle ilgili olarak galisanlar yoneticiler tarafindan siirekli sozlii tepki veya tehditlere

maruz kalabilmektedirler 1 2 3

31. Calistigimiz is yerinde calisan bir kisinin fiziksel bir 6zriin olmasi asagilayici bir unsur

olarak goriilmektedir. 1 2 3

32. Yoneticilerin ¢alisanlarin 6zel yasantisina saygi gostermemesi kiginin ¢aligma zevkini yok

etmektedir. 1 2 3

33. Isyerinde calisana kars: siirekli sorgulayici, suglayict ve elestirel bir yaklagimm olmasi

motivasyonu olumsuz yonde etkilemektedir 1 2 3

34. Isyerinde yoneticinin bagirma, masaya yumruk atma, kapilari carpma gibi davranislar

sergilemesi ig yapma istegini yok etmektedir. 1 2 3

35. Kurumunuzda ¢alisanlarin degerlerine, inanglarina ve haklarina saygi duyan bir yonetim

anlayis1 vardir. 1 2 3

36. Calistigimiz igyerinde diisiincelerinizi agikca ifade edebiliyor olmamz yeni fikirler

iiretmenizi saglamaktadir. 1 2 3

37. Sosyal faaliyetler de ( kahvalti, piknik, kutlama ) ydneticilerimiz astlariyla birlikte aym

ortamda bulunmaya 6zen gostermektedirler 1 2 3

38. Isyerinde calisanlardan beklenenler acik ve net olarak belirlenmis ve bu calisanlara da

bildirilmektedir. 1 2 3

39. Yoneticilerimiz ¢alisanlara giivendigi i¢cin sorumlulugunuzdaki islerde inisiyatifi tamamen

¢alisanlara birakmaktadir. 1 2 3

40. Is yerinde calisanlara 6zgiiven veren bir ¢caligma ortanu vardir 1 2 3

41. Calisanlarin Gostermis oldugunuz ¢aba ve bagarilar1 her zaman takdir edilmektedir. 1 2 3

42. Cahstigimz igyerinde kisiler arasi iligkiler statiiye bagli degil gayet sicak-samimi ve

dostcadir. 1 2 3

43. Kurumumuzda memnun olmadiginiz uygulamalar oldugunda sikayet olanaklarimz vardir. | 1

44. Kurumla ve c¢aliganlarla ilgili sorunlarda yonetim adil ¢oziimler {iretebilmektedir 1 2 3
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Isyerinizde arkadaslarimzdan gordiigiiniiz tutum ve davramslar sizde nasil

bir his uyandirmaktadir
(Asagidaki sorular, sorularin yamindaki 5 kutucuktan size en uygun olan sadece

birine X isareti konarak cevaplanacaktir.)

Kesinlikle

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

51. Basarili oldugumu hissediyorum

—_

52. Rekabet hissediyorum

—_

53. Kiskanildigimu hissediyorum

—_

54. Dayamigma hissediyorum

55. Yalmzlik hissediyorum

56. Kendimi diglanmus hissediyorum

(B S K atiimiyorum

W W W K ararsiZIm

BB B B B & Katiilyorum

[V, I NV, I AV, R L, B AV, R RV |

Isyerinizde yoneticilerinizden gordiigiiniiz tutum ve davramslar sizde nasil
bir his uyandirmaktadir.

(Asagidaki sorular, sorularin yamindaki 5 kutucuktan size en uygun olan sadece
birine X isareti konarak cevaplanacaktir.)

Kesinlikle

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

45. Basarili oldugumu hissediyorum

—_

46. Yeteneklerimin farkina varildigini hissediyorum

—_

47. Kiskanildigim hissediyorum

—_

48. Ise yaramadigimi hissediyorum

49. Yalmzlik hissediyorum

50. Kendimi diglanmus hissediyorum

(B K atiimiyorum

W W W K ararsiZIm

BB B & B |® Katiilyorum

[V, I NV, I AV, R L, B AV, R RV |
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