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MOBBING (i$YERiNDE PSIKOLOJIK TACiZ,YILDIRMA) UYGU_!.AMALARI ve
MOTiIVASYON ARASINDAKI iLi$KiNiN iINCELENMESINE YONELIK BIR
ARASTIRMA
Muharrem KOCAOGLU
Temmuz, 2007

Mobbing kavraminin daha iyi ve dogru bigimde anlasiimasi ve ¢alisan motivasyonu
Uzerinde ne gibi etkileri oldugu hususunda calisanlara ve ydneticilere 1sik tutmasi
amaciyla hazirlanan bu ¢alisma 3 ana bélimden olusmaktadir.

Calismanin birinci béliminde; mobbing kavraminin tanimi, evreleri, etki ve
sonuclari Uzerinde durulmustur. Calismanin ikinci bdéliminde ise &ncelikle
motivasyon kavraminin tanimi (zerinde durulmus olup ardindan kapsam ve siireg
teorileri ayriminda motivasyon teorilerine ayrintili olarak deginilmigtir.

Galismanin G¢lnct ve sonuncu béliminde ise mobbing ve motivasyon arasindaki
iliskinin incelenmesi amaciyla yapilan arastirtmanin bulgulari yer almaktadir. S6z
konusu arasgtirma igin t¢ bolim ve 49 sorudan olugsan anket; tim érneklem grubuna
dagitilmadan énce 30 kisilik bir pilot gup Uzerinde yapiimis ve elde edilen sonuglar
icin yapilan guvenilirlik analizinde cronbach’ alpha degeri 0.945 diizeyinde tespit
edilmigtir. Anketlerin istatistiki analizi SPSS 15.0 programi ile yapiimis olup
degiskenler arasindaki farklilik ve iligkilerin ortaya cikartiimasinda ise Kruskal-
Wallis, Mann Whitney U ve Ki Kare analizleri kullaniimigtir. Analiz sonucunda
mobbing ile motivasyon arasinda anlamli bir iligski tespit edilmigtir. Arastirma
sonugclarina gére mobbing davranislarina maruz kalan ¢alisanlarin motivasyonlari
olumsuz etkilenmektedir. Mobbingin davraniglara maruz kalmada yas ve cinsiyet
farki olmaksizin tim ¢alisanlarin  mobbingden etkilenebilecedi goérilmustar.
Bununla birlikte mobbing ve motivasyonun alt boyutlarina iliskin 6nemli sonuglara
ulasiimistir.

Anahtar Kelimeler: Mobbing, Psikolojik Taciz, Yildirma, Motivasyon
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ABSTRACT

A RESEARCH ON STUDYING THE RELATIONSHIP BETWEEN MOBBING
METHODS (PSYCHOLOGICAL HARASSMENT AND DETERRENCE AT WORK)
AND MOTIVATION
Muharrem KOCAOGLU
July, 2007

As in recent years mobbing became more active in action, this 3 part study which
aims to enlight workers and managers on probable consequences of mobbing and
about its structure, was introduced.

In the first section of the study, mobbing concept, stages, effects and
consequences of mobbing was introduced. In the second section, first of all
definitions of motivation were explained defining motivation theories in the
distinction of scope and time interval theories.

In third and last part of the study, there exists results of the research conducted to
find out relation between mobbing and motivation. An inquiry ,of 3 parts and 49
questions, were conducted within 30 person experimental group before being
distributed to whole. Reliability results for this inquiry resulted in 0,945 alpha
Cronbach. Statistical analysis of the inquiry was carried out via SPSS 15.0 and to
find out the correlation and diversification of the input analysis of Kruskal-Wallis,
Man Whitney U and Chi Square were carried out. In the conclusion of analysis,
there is a significant relation between mobbing and motivation. According to the
results, motivation of workers under the effect of mobbing get effected in negative
way. It was found out that the effect of mobbing to workers was independent of age
and sex input data. In addition to this, important results under the sub dimensions
of mobbing and motivation were underlined.

Keywords: Mobbing, Psychological Harassment, Deterrence, Motivation
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ONSOz

Mobbing, calisma hayatina ve 6rglt basarisina bir cok olumsuz etkisi bulunan,
calisan performansini ve basarisini énemli 6lglide dusiren bir olgu olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Bu sebeple mobbing’in tanimlanmasi, mobbing
davraniglarinin tespit edilmesi, nedenlerinin ortaya cikarilmasi ve mobbing ile basa
¢citkma ydntemlerin belirlenmesi, hem c¢alisanlar hem de yéneticiler bakimindan
blyik 6énem tagimaktadir. Bu ¢alismanin, mobbingin farkindaliginin arttiriimasi ve

sebep oldugu olumsuz sonugclarinin azaltiimasi yéninde katki saglamasini dilerim.

Bu arastirmanin her asamasinda degerli bilgi ve deneyimleriyle yardimlarini
esirgemeyen tez danismanim, sayin hocam Yrd. Dog. Dr. Turhan ERKMEN basta
olmak (zere, katkisi olan tim hocalarima ve bana her konuda destek veren sevgili
aileme, arkadaslarima; sabir, anlayis ve desteklerinden dolayr muistakbel esim
Kibra DURAN’a sonsuz tesekkUrlerimi sunarim.

istanbul; Agustos, 2007 Muharrem KOCAOGLU
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1.GIRIS

Yaygin olarak yasandigi dusintlmekle birlikte, bugiine kadar genellikle dile
getirilmeyen bir kavram olarak mobbing, 6zellikle son yillarda daha sik giindeme

gelmeye baslamistir.

Bir ¢ok farkli tanimi olmakla birlikte, genel olarak “bir veya birkag kisi tarafindan
diger bir kigiye yénelik olarak, dligmanca ve ahlak digi ybéntemlerle sistematik bir
bicimde uygulanan psikolojik terdr” seklinde tanimlayabilecedimiz ve birine karsi
cephe olusturma, duygusal saldirida bulunma gibi anlamlari da barindiran
mobbing kavrami, 6zellikle son yillarda “igyerinde mobbing” kavrami yerine

kullaniilmaya baglanmistir.

Calisma hayatindaki bircok insanin yasadigi ama blylk béliminin farkinda
olmadidi bir olgu olan mobbing; bir ya da birkag¢ ¢alisanin diger ¢alisanlari, kendi
rizalari ile veya rizalari disinda, bagka bir kisiye karsi etrafinda toplamasi ve
surekli kdtu niyetli hareketlerde bulunma, ima, alay ve karsisindakinin toplumsal
itibarini disdrme gibi yollarla, saldirgan bir ortam yaratarak, onu isten cikmaya
zorlamasi seklinde gelismektedir.

Etkiledigi calisan sayisinin sanildigindan ¢ok daha fazla oldugu, her gegen giin
daha iyi anlasilan mobbing olgusu; hem bireylere, hem 6&rgltlere hem de
topluma ve Ulke ekonomisine blylk zararlar vermektedir. Ancak mobbingin
sebep oldugu ekonomik ve psikolojik zararlardan en bilylk paylr mobbinge
maruz kalan birey almaktadir.

Ote yandan motivasyon; is ortaminda gegerli davranislarin ortaya ¢cikmasi icin
bireyin uyariimasi, yonlendiriimesi ve bu davraniglarin strddrtlmesini etkileyen
itici giic seklinde tanmimlanmaktadir. isletmede calisan motivasyonuyla; orada
calisan personelin is performansini arttirmak, isletmeye olan baghhklarini
saglamak ve sirdirmek ile calisanlarin iglerindeki potansiyel guglerini acida
¢cikarmak amaglanmaktadir.



Bu baglamda; bu arastirma, mobbing kavraminin daha iyi ve dogru bigimde
anlasiimasi ve mobbingin calisan motivasyonu Uzerinde ne gibi etkileri oldugu

hususunda, ¢alisanlara ve ydneticilere 1sik tutmasi amaciyla hazirlanmistir.

Mobbingin bireyler (Uzerinde sebep oldugu zararlarin basinda motivasyon
kaybinin geldigi dislincesinden hareketle; mobbing ve motivasyon arasindaki
iliskinin incelendidi bu tez ¢alismasinin birinci b6liminde mobbing kavraminin

literatlirdeki tanimi, evreleri, etki ve sonuglari Gzerinde durulacaktir.

Mobbing ile ilgili teorik bilgilerin ardindan, tezin ikinci bdliminde; insani
calismaya sevk etmek, calismak icin bireyi harekete gecirmek ve isteklendirmek

anlamlarina gelen motivasyon kavrami tizerinde durulacaktir.

Calismanin G¢lncl ve son béliminde ise; mobbing uygulamalari ile motivasyon
arasindaki iligkinin incelenebilmesi ve ortaya koyulabilmesi igin yapilan ampirik
calisma sonunda elde edilen sonucglara ve cikarimlara yer verilecek,
arastirmanin ortaya cikaracag veriler ile ilgili degerlendirmelerde ve yorumlarda

bulunulacaktir.



2. MOBBING’iN TANIMI, EVRELERI, ETKi VE SONUCLARI

2.1. MOBBING’IN _(i$YER_iN_DE PSIKOLOJIK TACiZ, YILDIRMA)
TANIMI, TERMINOLOJISI ve KAPSAMI

Latince “kararsiz kalabalik” anlamina gelen “mobile vulgus” sdzciklerinden
tiireyen “mob” sdzcigl, ingilizce kanun disi siddet uygulayan diizensiz kalabalik
veya gete anlamina gelmektedir. “Mob” kdkinin eylem bigimi olan “mobbing” ise
psikolojik siddet, kusatma, taciz, rahatsiz etme veya sikinti verme anlamina
gelmektedir'.

Mobbing terimini insan davranislarinda ilk kez kullanan Heinz Leymann ise
mobbingi; birine karsi cephe olusturma, duygusal saldirnda bulunma ve
“psikolojik terdr” olarak tanimlamaktadir?.

“Mobbing” teriminin ilk kez 19. ylzyilda; yuvalarini korumak igin saldirganin
etrafinda ugan kuslarin davranislarini betimlemek amaciyla biyologlar tarafindan
kullanildigi gérialmektedir.

Mobbing kavraminin daha sonra 1960l yillarda, hayvan davraniglarini inceleyen
Konrad Lorenz tarafindan kullanildigi goériimektedir. Lorenz, “mobbing”
kavramini; kiicik hayvan guruplarinin (6rnegin kuslar) daha gugld ve yalniz bir
hayvana (6rnegin tilki) toplu sekilde hiicum ederek uzaklastirmasi; ya da ayni
kuluckadan cikan kuslar arasinda yasanan ve diger kuslarin, aralarindaki en
zayif kusu yiyecek ve sudan uzak tutarak diglamasi, iyice gligsiiz hale getirmesi
ve en sonunda da fiziksel saldirilarla éldirerek grubun digina atmasi durumunu
ifade etmek amaciyla kullanmistir®.

'Robert Avery, Serap Bezmez, Redhouse Ingilizce-Tiirkce Sozliik, (istanbul: Redhouse
Yayinevi, 1995), 629.

Heinz Leymann, “Introduction to the Concept of Mobbing, The Mobbing Encyclopepaedia”,
http://www.leymann.se/English/11110E. HTM [26.04.2006].

3 Pinar Tinaz, isyerinde Psikolojik Taciz (Mobbing), (Istanbul: Beta Yayinevi, 2006), 11.



isvecli hekim Peter-Paul Heinemann ise daha sonraki yillarda mobbing'i
¢ocuklardan olusan kuguk gruplarin, tek ve gigsiz bir cocuga karsi giristigi zarar

verici saldirgan davraniglari tanimlamak amaciyla kullanmistir®.

Mobbing calisma yasaminda ilk kez 1980’li yillarda isvecli ¢alisma psikologu

Dr.Heinz Leymann tarafindan kullaniimisgtir.

Leymann yaptig! bir tanimda mobbing’i; “bir veya birkag kisi tarafindan diger bir
kigiye ybnelik olarak, dlismanca ve ahlak disi yéntemlerle sistematik bir bicimde
uygulanan psikolojik terérdiir’ seklinde tanimlamistir’. Leymann’dan énce
¢alisma hayatindaki mobbing davranislarinin incelenip irdelenmemis olmasi
sebebiyle; Leymann’'in gbérlsleri ve arastirmalari bu alanda b0tin dinyada
isyerlerindeki mobbing davraniglarina iligkin arastirmalara temel olusturmaktadir.
Leymann yaptidi calismalarda mobbingin varligini ortaya koymakla kalmamis
davranisin ortaya c¢ikis seklini, ézelliklerini, siddetten en fazla etkilenen kisiler ve

dogabilecek psikolojik sonuglari da ele almistir.

Mobbing Gzerine yaptidi ayrintih arastirmalar ve yazdidi kitaplarla taninan Tim
Field ise mobbing kavramini, “hedef kigilerin 6zglvenlerine ve 6z-saygilarina
yoénelik strekli ve acimasizca bir saldir1” olarak tanimlamaktadir®.

isyerinde yapilan psikolojik baski unsuru teskil eden olaylar igin kullanilan
mobbing benzeri bir diger terim de “bullying”dir. Bullying kavrami; surekli kusur
bulma ve bireyleri kiiglk disirme anlaminda kullaniimaktadir.

Bullying kavrami mobbingten farkli olarak, fiziksel saldir ve tehdit icerikli bir
anlam da tagsimaktadir. Bu konuda Leymann da mobbing ile bullying’in farkl
anlamlarda kullaniimasi gereken terimler oldugunu savunmakta ve okullarda
cocuklar ve gencler arasindaki zarar veren eylemler igin “bullying” kavraminin,

igyerlerinde yetigkinler arasinda goérilen dismanca davraniglar icin ise

* Heinz Leymann, “Research anda the Term Mobbing, The Mobbing Encyclopepaedia”,
http://www.leymann.se/English/12100E. HTM [28.04.2006]

3 Saban Cobanoglu, Mobbing, isyerinde Duygusal Saldir1 ve Miicadele Yontemleri, (istanbul:
Timas Yayinevi, 2005), 28.

6 Tinaz, age, 14.



“mobbing” kavraminin kullaniimasini  dnermektedir’. Literatiirde “bullying”

teriminin Tarkce karsihdi olarak “zorbalik” kavraminin kullanildigi gérilmektedir.

Mobbing’in Turkge karsihdi konusunda hentz bir netlik bulunmamakta ve bir
terminoloji sorunu yasanmaktadir. Mobbing (zerine yapilan arastirmalarda bu
kavramin tek bir sézcikle ifade edilmesi yerine kavrama Tilrkge karsilik olarak

LI T LI

“isyerinde psikolojik taciz”, “isyerinde psikolojik terdr”, “igsyerinde moral taciz”,

“isyerinde manevi taciz”,"igyerinde zorbalik”, “yildirma”, ve “igsyerinde yildirmaya
yoénelik psikolojik saldir” tamlamalarinin kullanildigi gérﬂlmektedirs.

Mobbing duygusal bir saldir olarak karsimiza ¢ikmakta ve mobbing sureci
Kisinin saygisiz ve zararli bir davranisin hedefi olmasiyla baslamaktadir. Bu
sUrecin basindan sonuna kadar hedef alinan kisilere sistemli bir sekilde
duygusal saldiri gerceklestiriimektedir. Magdura karsi; acikca serefini lekeleme,
hakkinda sdylenti cikarma, iftira atma, toplum o6ninde klicik disirme gibi
fiziksel ve bedensel olarak etkileyebilecek eylemler uygulanmaktadir. Kisinin
saglhgina, guvenilirligine, mesleki yeterliligine saldiriimaktadir. Mobbinge maruz
kalan kisi gérdiigu bu yildirma ve baski uygulamalarinin neticesinde psikolojik ve
sosyal acidan biyudk bir ¢cékis yasamaktadir.

Hissettigi baski ve yasadigi ¢oklisl dengelemeye calisan magdur, ise geg
gelme, hastalik izinleri kullanma gibi yollar tercih ederek isten uzaklagsmaya
baslamaktadir®. Siireg, ise karsi kayitsizlik, bikkinlik, yilginlik ile baslayip isten
istifa etmeye kadar gidebilmektedir. Orgiit icinde is doyumu ve drgite baglilikta
azalma yasanirken mobbinge maruz kalan kisilerde; uykusuzluk, istahsizlik
depresyon, sikinti, endigse, hareketsizlik, aglama krizleri, unutkanlk, alinganlik,
ani 6fkelenme, suskunluk, yasama arzusunun kaybi, daha &nce sevdigi
seylerden doyum almama gibi bir takim davranis ve dislince degisiklikleri
gbzlemlenmekte hatta siddet ve tacizin ¢ok yodun yasandidi durumlarda
mobbing magdurunda intihar diistinceleri dahi ortaya ¢ikabilmektedir.

Magdurun yasadigi cokls, performansinin dismesine sebep olmakta ve
performansi diisen magdur baski ve yildirmaya daha da acgik hale gelmektedir.

" Heinz Leymann, “Bullying; Whistleblowing. Some Historical Notes: Research And The Term
Mobbing, The Mobbing Encyclopepaedia”, http://www.leymann.se/English/11120E. HTM
[28.04.2006].

8 Tinaz, age, 17.

o Tinaz, age, 9.



Bdylece mobbing slreci magdurun 6zglvenini tamamen yok edene kadar
aylarca hatta yillarca sirebilmektedir. Mobbing’in belirleyici ézellikleri arasinda
kasith olarak yapilmasi, sistematik olarak tekrarlanmasi ve uzun sire devam
etmesi yer almaktadir. Bu konuyla ilgili yapilan ¢alismalarda en kisa mobbing

stiresinin en az 6'° ay oldugu saptanmistir

Varligi konusunda fikir birligine varilmis olmasina ragmen, tanim konusunda
ortak bir sonuca ulasilamamis olmasi, belirtilerinin saptanmasinda gugluk
cekilmesi ve 6zellikle de mobbingin ilk evrelerinde yasananlarin is yerlerinde
cereyan eden rutin anlagsmazliklar ya da ginlik sorunlar olarak kabul ediliyor
olmasi, Orgitsel c¢alisma ortamlarinda mobbing teshisinin  konmasini
guclestirmekte, cbézim icin gereken adimlarin atilmasini geciktirmektedir.

Mobbing kelime anlamiyla ele alindiginda sadece igyerinde degil sosyal
yasantinin oldugu her herde karsimiza cikabilecek bir kavramdir. Ozellikle
hiyerarsik bir yapilasmanin ve zayif bir kontroliin oldugu gruplarda bariz sekilde
g('erImektedir”. Ancak bu genis anlam icerigine karsin “mobbing”, daha ¢ok
“isyerinde mobbing”in karsili§gi olarak kullaniimakta ve yapilan incelemeler
calisma hayati Uzerinde olmaktadir. Bu calismada da “mobbing” calisma
hayatinda anlam bulan sekliyle incelenecektir.

2.2. MOBBINGIN ORTAYA CIKIS NEDENLERI

Mobbingin ortaya ¢ikisinda birgok faktériin etkili oldugu gériimektedir. Mobbing
uygulayanin psikolojik yapisi, érgit kiltGr(, mobbinge maruz kalanin psikolojik
durumu, toplumsal degerler ve normlar gibi bir ¢cok faktér mobbingin ortaya
¢ikisinda rol oynamaktadir.

Orgiitlerde mobbing konusunda yapilan arastirmalar, bunun bir gok nedeninin
oldugunu gdstermektedir. Amerika’da yapilan bir arastirmada, &rgutlerde
mobbinge sebep oldugu dasindlen faktérler hakkinda calisanlarin yaptiklari
degerlendirmeler asagidaki tabloda gésterilmistir:

10 Vedat Laginer, “Mobbing (isyerinde Psikolojik Taciz)”, http://www.stratejikgundem.com
/makale.php?id=167 [28/05/2006].
" Laciner, age.



Tablo 1: Mobbing’e Neden Olan Faktérler

Mobbing Faktérleri Onemsiz % |Onemli% |Cok 6nemli%
Yetersiz performans 449 421 12.9
is gérenlerin yetersiz egitimi 47.6 40.0 12.4
Stresli yéneticiler 43.3 43.6 13.0
Stresli is arkadaslari 46.5 42.4 11.1
is goren yetersizligi 52.5 36.5 11.0
Yoéneticinin yetersiz egitimi 54 1 35.7 10.2
Mobbingcinin zihinsel 57.8 32.3 10.0
dengesizligi

Asir is yuku 58.8 32.5 8.7
Zayif ydnetim yetenegi 69.9 23.4 6.7

Hasan Tutar, isyerinde psikolojik Siddet Mobbing, http://www.canaktan.org/
yonetim/psikolojik-siddet/ anasayfa-mobbing.htm [10.02.2007].

Amerika’da yapilan bir mobbing arastirmasina gbére magdurlara, “kendilerine
neden mobbing uygulandi§i?” sorusuna is goérenlerin %58’i, asiri kontrole
direndikleri ve kendilerine bir “usak” gibi davraniimasina itiraz ettikleri igin,
%56’s1 kendilerinin Gstlerinden daha yetenekli olduklari igin ve kiskanildiklar
icin, %49’u sosyal becerileri, igyerinde sevilmeleri ve pozitif tutumlari nedeniyle,
%46’sI ise, kendilerine kaba davranildigi (1slikla ¢agirmak, adini vermemek gibi)
ve buna karsilik verdikleri igin, %42’si ise psikolojik siddet uygulayanin zalim

kisiligi nedeniyle isyerinde psikolojik siddet oldugunu belirtmislerdir'2.

2.2.1. Uygulayanin Psikolojik Yapisindan Kaynaklanan Nedenler

Tacizciyi  psikolojik tacize ybénelten nedenlerin basinda duygusal zekadan
yoksun olma, korkaklik, nevrotik rahatsizliklar ile insani ve etik degerlerden uzak
olma gibi faktérler gdsterilmektedir'®. Mobbing saldirganlarinin psikolojik yapilari

ve Kisilikleri incelendiginde; asiri kontrolcl, korkak, iktidar aghgi ¢ceken ve kendi

'2 Gary Namie, “Research from The Workplace Bullying & Trauma Institute, U.S. Hostile Workplace
Survey 20007, http://www.workdoctor.com/home/twd/employers/res/surv2000qv.html. [14.11.2006]
1 Cobanoglu, age, 33.



eksikliklerinin

telafisi icin duygusal tacize basvurma egilimi gbsteren Kisiler

oldugu gériilmektedir'.

Dismanliktan Zevk Almak: Mobbingcilerin; dismanlik duygulari
yUksek, genel olarak ilgi acligi ¢eken, zayif kisilikleri nedeniyle
Ovglye asin gerek duyan, silik karakterli insanlar olduklari,
sucglayict  ve  vyargilayict  kisilik  6zellikleri  g&sterdikleri
saptanmistir’®>. Bu sebeple  karsilarinda sirekli bir disman
oldugunu distinerek hareket etmekte ve Kkafalarinda suUrekli
olumsuz senaryolar kurmaktadirlar. Kafalarinda canlandirdiklari
dismanin guc¢li  olmasina tahammil edemeyen mobbing
uygulayicilarinin  diisman olarak gérdikleri kisileri zayiflatmak igin
psikolojik tacizde bulunduklari gértlmektedir.

Dismanliktan zevk duyduklari icin psikolojik tacizde bulunan bu tip
insanlarin bencil ve egoist yonleri de agir bastigi igin 6rgutin
cikarlarindan c¢ok kendi cikarlarini gdzettikleri ve uyguladiklari
tacizin 6rgut ¢ikarlari agisindan yarattigi olumsuzluklari géz ardi

ettikleri sdylenebilir.

Monotonluktan Kurtulmak: Sirekli tekrarlanan monoton islerin
yapldigr ve is yiOkl dagihminin  adaletli yapilmadigi is
ortamlarinda, Kkigilerin sadece monotonluktan kurtulmak ya da
isyerinde bulunduklari zaman icinde mesgul olmalarini saglayacak
fazla bir igleri olmadigi igin sikintidan kurtulmak amaciyla
mobbinge basvurabildikleri de gériilmektedir'®.

Bu sekilde eglence amagh olarak psikolojik tacizde bulunan
kisilerde mobbingin asil nedeni, dismanlhk yapmak ve birilerinden
kurtulmak degil sadece can sikintisini giderecek bir ara¢ bulmakitir.

Aynicaliki  Olunduguna inanmak: Mobbingin ortaya ¢ikis
nedenlerinden biri de mobbing uygulayanlarin kendilerini ayricalikh
olarak gdrmeleridir. Ozellikle isyerlerindeki konumlari geregi

' Heinz Leymann, “Bullying; Whistleblowing. Some Historical Notes: Research And The Term
Mobbing, The Mobbing Encyclopepaedia”, http://www.leymann.se/English/11120E. HTM

[30.04.2006].
5 Tinaz, age, 80.
16 Tinaz, age, 83.



ybnetici  pozisyonundaki  kisilerin mobbing  faaliyetinde
bulunmalarinin altinda yatan nedenin bu oldugu disidntlmektedir.

Kendilerini ayricalikli olarak géren Kisiler, 6zellikle kendi astlarina
karsi mobbing faaliyeti icinde olduklarinda; hesap vermeleri
gereken bir yer olmadigini ve magdurlarin da sikayette
bulunabilecegdi bir yer olmadigini dustinerek ¢ok rahat hareket
edebilmektedirler.

Onyargilan ispatlamak: Mobbing uygulayanlarin bir cogunun
Onyargil kigiler olmasi mobbingin ortaya ¢ikis nedenleri arasinda;
kisilerin 6nyargilarinin da etkili olabilecedini dusundirmektedir.
insanlara giivensiz ve ényargili bir tutumla yaklasan bir kisi, bu 6n
yargilarinin  gercekligini ispatlamak amaciyla da mobbing
faaliyetinde bulunabilmektedir. Sahip olunan én yarginin altinda
mantikh bir agiklama olmayacag! icin kisi, bu 6én yargisinin
gercekligini géstermek amaciyla psikolojik baski ve taciz yoluyla
kurbani kendi kafasinda kurdugu &én yargili sekle sokma yoluna
gidebilmektedir.

Kiskanchk: Kiskanclik, haset, bilyik hedefler ve meydan
okumalar mobbingin temel nedeni olarak gériilmektedir'’.
Mobbingciler kendilerinden daha yetenekli kisilerden
hoslanmazlar. Bu bireylere gerek fiziksel gerek zihinsel
Ozelliklerinden dolay! bagkalarinin gdsterdikleri ilgi ve hayranlik,
mobbing uygulayaninin kiskanglk  duysunu harekete
gecirmektedir. Mobbingci ise yasadigi bu duyguyu calisarak
verimini arttirmak yerine, sectigi kurbani zayiflatma ve yok etme

icin mobbing uygulamasi i¢ine girebilmektedir.

Mobbingin ortaya ¢ikis nedenlerinden biri de mobbingcilerin kendi
eksikliklerini gidermek ya da gizlemek istemeleridir. Mobbingcilerin
kendi adlari ve konumlarini yitirmek adina duyduklari korku ve

glvensizlik sonucunda bagka bir bireyi kdgulltich davraniglar

7 Tinaz, age, 91.



sergilemeleri mobbingin  olusmasina sebep olan faktérler
arasindadir'®.

2.2.2. Orgiit Kiiltiiriinden Kaynaklanan Nedenler

Orgiitlerde  mobbingin olusumuna sebep olan ve mobbingi tetikleyen dnemli bir
faktér de, o6rgit koltGri ve oOrgit etigi  konularinda karsilasilan eksiklik ve

tutarsizliklar'® ile ydnetimde yasanan sorunlardir.

Bir isletmenin her anlamda ko6t ydnetiimesi mobbinge zemin hazirlayan
unsurlarin basinda gelmektedir. Kétl yénetimin bazi gdstergelerini; asiri disiplin
getirme anlayisi, verimliligi artirma baskisi, asiri bicimde sonuglara yénelme,
yetersiz iletisim, acilk kapi politikalarinin olmayisi, egitim eksikligi, ekip
calismasinin yetersizligi, yanlis personel secimi®® seklinde saymak mumkindir.
Bu gibi kétl ydnetim politikalari mobbinge neden olan ya da mobbingin
olusmasinda etkili olan diger faktérlerin olusmasina sebep olan olumsuzluklardir.
Bununla birlikte asirn rekabetgi ortam, yogun stres, yeniden yapilanma ve
Ozellikle kuglUlme politikasi da mobbinge ortam hazirlayan faktérler arasinda

sayllmaktadir.

Orgiitlerde mobbing’e sebep olabilecek bazi érglitsel faktdrler sdyledir:
Orgiitsel politikalara iliskin mobbing faktérleri:
e Adaletsiz basari degerlemeleri ve lcret esitsizlikleri,
e Orgutsel kurallarin katilig, celiskili ydntemler,
e Gergekei olmayan is tanimlari,

Orgiitiin yapisal ve yonetsel 6zellikleri:

Merkeziyetcilik ve kararlardan diglanma,

Yikselme olanaklarinin azligi ve asiri formaliteler,

Departmanlar arasi karsilikh bagimlilk,

Yirutme ve danisma birimleri arasindaki ¢atisma,

'8 Heinz Leymann, “Bullying; Whistleblowing:Mobbing- Its Course Over Time, The Mobbing
Encyclopepaedia”, http://www.leymann.se/English/12220E. HTM, [30.04.2006].

19 Cobanoglu, age, 33.

20 Cobanoglu, age, 41.
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Orgiitsel siirecler:
e Yetersiz iletisim ve yetersiz bilgi,
e Basari dlzeyi ile ilgili yetersiz geri bildirim,
e Belirsiz ve geligkili amaglar,
e Slbjektif ydnetim anlayisi,

 Orgitsel liderligin yoklugu, zayif yénetim.

Kigllme politikalari da mobbinge sebep olabilmektedir. Kigilme ile artan
rekabet icerisinde kendi isini kaybetme korkusu tasiyan calisanlar, rakipleri
olarak gérdukleri kigilere karsi mobbing davranisi sergileyebilmektedirler.

Kétl y6netimin yaninda, o6rgut kaltdrindeki bir ¢cok yapisal bozukluk da
mobbinge sebep olan faktdrlerdendir. Orgitteki etik bozulma ve ilkesizlik bu
yapisal bozukluklar arasinda sayilabilir. Etik digi davraniglarin yaygin oldugu bir
6rgit ortaminda, birilerinin ayaginin kaydiriimasi, hileli ve aldatici yollara
basvurulmasi, dedikodunun yayginlagsmasi, yalancilik, kolaycilik ve dalkavukluk
gibi olumsuz davraniglar belirleyicidir. Susturulmak istenen kisiler “potansiyel
suclu” ilan edilerek mobbinge hedef olabilmektedirler?'.

isyerinde yasanan monotonluk da drgiit kiiltiiriiniin mobbinge sebep olan etkileri
arasinda yar almaktadir. CUnk( sdrekli ayni isin tekrarlandigi ve islerin
basmakalip bir sekilde yapildidi isyerlerinde, ¢alisanlarin heyecan yaratmak ve
can sikintilarini gidermek igin de mobbinge basvurduklari gériilmektedir®.

2.2.3. Maruz Kalanin Psikolojik Yapisindan Kaynaklanan Nedenler

Yapilan arastirmalarda mobbinge maruz kalanlarin psikolojik yapilari ile
mobbinge maruz kalmalari arasinda dogrudan bir iliski saptanamamis olmasina
karsin; mobbinge maruz kalanlarin ortak 6zellikleri incelendiginde cogunlukla
duygusal zekalar gelismis, esnek, hassas ve kendi davraniglarini gbzden

gegirebilen kisiler oldugu gorilmistir?®.

2 Cobanoglu, age, 49.

2 Noa Davenport, Ruth Distler, Gail Elliot, Mobbing, isyerinde Duygusal Taciz, gev.O.COnertoy,
(Istanbul: Sistem Yayincilik, 2003), 48.

% http://www.mobbingturkiye.com/page.php?id=3 [02/08/2006].
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Yeni fikirler Gretebilen, farkh bakis agisiyla dinyayi yorumlayabilen insanlarin
mobbinge daha cok maruz kaldiklari gértlmektedir. Bunun gibi egitim, dis
g0rinls, entelektlellik gibi konularda iyi yetismis calisanlar, rekabetci ve bencil
kisilik sahibi kimseler igin kolay hedef olabilmektedir. Galisanin aksani, temsil
ettigi alt ve Ust sosyal sinif, bazi kimselerce yadirganan ve kigimsenen etnik
unsurlar da mobbing sendromuna yol acabilmektedir®.

2.2.4. Toplumsal Deger Yargilari ve Normlardan Kaynaklanan Nedenler

Her &rgit kendine has bir &rgiit kltirl gelistirmektedir. Orgiitin degerleri
normlari, politikalari ve is ydritme sekilleri érgit koltGrinG olusturan temel
Ogelerdir. Olusan 6rgat kaltirG, blylk 6lgliide toplumun sosyal ekonomik ve
ahlaki kabullerinden etkilenmektedir.

Bir Ulkenin felsefesi, inanglari, insana verilen deger, o Ulkede konuslanmis
orgitlere de yansimaktadir. insanlarin bir 0riin ve sarf malzemesi gibi gérildiigi

toplumlarda mobbing sendromu daha yaygin olarak gérilmektedir®.

2.3. MOBBING SURECI ve MOBBING’iN EVRELERI

2.3.1. Mobbing Davraniglari

isyerinde duygusal taciz (mobbing), cesitli asamalari iceren bir siire¢ seklinde
devam etmektedir. Mobbing olustukca, cesitli psikolojik faktérler etkilesime
girmekte ve hedef secilen kigiyi olumsuz bigimde etkilemektedir. Mobbing
sendromu; haksiz suglama, kigclk dislrme, genel taciz, duygusal eziyet ve
psiko-terdr uygulamak yoluyla, bir Kigiyi isyerinden diglamayr amaglayan, kétu

niyetli eylemlerden olusan bir siirectir®®.

Dr.Heinz Leymann mobbingi; “bir veya birkac¢ kisi tarafindan diger bir kigiye
ybnelik olarak, dligsmanca ve ahlak digi ydntemlerle sistematik bir bigimde
uygulanan psikolojik terérdiir” seklinde tanimlamistir®’.

2 Cobanoglu, age, 52.

2 Cobanoglu, age, 66.

26 Sevda Ergenekon, “Isyerinde Duygusal Taciz (Mobbing)”, www.beykent.edu.tr, [20/07/2006].

" Heinz Leymann, “Bullying; Whistleblowing.”Introduction to the Concept of Mobbing, The
Mobbing Encyclopepaedia”, http://www.leymann.se/English/11110E. HTM [27.03.2006].
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Kisinin yaptigi isin surekli elestirilmesi, kisiye séz hakki taninmamasi, yazili ve
s6zIU tehditler, cevresindeki insanlarin Kisiye yokmus gibi davranmasi, ¢alisma
arkadaslarinin kisinin arkasindan asilsiz ithamlarda bulunmasi, kurbanin komik
durumlara diistriilmesi kisinin baski altina alinmaya calisiimasi®® gibi pek gok
davranis mobbing davranigi olarak goérilebilmektedir. Ancak burada dikkat
edilmesi gereken nokta bu davraniglarin strekli olarak tekrar edilip edilmedigidir.
Bu tir davraniglar tek tek ele alindiginda tamamen negatif olarak algilanmasina
ve bazen de kabul edilemez olarak gérilmesine ragmen mobbing olarak
tanimlanmamaktadir®. Bu tarz davranislar Leymann'in  yaptigi tanimda da
oldugu gibi sistematik bir bicimde ve uzun sire tekrarlandiginda boyut
degistirmekte ve birer mobbing davranisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.Mobbing
slrecinde kurbani en fazla etkileyen mobbingin sikligi, tekrari ve siresidir.
Psikolojik siddet arttik¢a ve siresi uzadikga, etkisi de artmaktadir.

Orgiitlerdeki yildirma davranislari yatay, asadiya veya yukariya dogru
olabilmekte; ybneticiler astlarina kargi mobbing davranislari sergileyebilirken
astlar da yoneticilerine kargi bu tir davraniglar sergileyebilmektedirler.

Leymann, isyerinde psikolojik siddet slrecinde, ortaya cikabilecek 45 ayri
mobbing davranigi tanimlamistir’®. Bu davranislari 5 ayri bashk altinda

incelemistir.

2.3.1.1. Calisanin iletigiminin Engellenmesine Yénelik Davraniglar

Orgiitlerde en sik gdzlemlenen bu tiir mobbing davranislari, calisanin kendini
gbstermesinin  ve cevresi ile olumlu iligkiler kurmasinin engellenmesiyle
baslamaktadir. Bu tir davranislarin bazilarini asagidaki gibi saymak
mimkandar®':

e Kurbanin sirekli olarak sézinin kesilmesi,

e Kisinin herkesin éniinde azarlanmasi,

e Basit diyaloglarda bile kisiye bagirilarak cevap verilmesi,

e Yapllan igin sUrekli olumsuz olarak elestiriimesi,

2% Sarah B. Hood. “Workplace Bullying”, Canadian Business Magazine, Sept. 2004

» Tinaz, age, 49.

% Heinz Leymann, “Bullying; Whistleblowing.”Identification of Mobbing Activities, The Mobbing
Encyclopepaedia”, http://www.leymann.se/English/11110E. HTM [27.03.2006].

UUElf  Yiicetiirk, “Orgiitlerde Durdurulamayan Yildirma Eylemleri: Diis mii? Gercek mi?”
http://www bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=226 [20/05/2006].
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e Kisiye karsi yazili ve s6zlU tehditlerde bulunulmasi,

e Calisanin kendini gdsteremeyecegi islere verilmesi,

e (Calisanin telefonla, elektronik postayla rahatsiz edilmesi,
e Kisinin 6zel yasaminin sirekli elestiri konusu yapiimasi,
e (Calisanin yalanci olduguna dair imalarda bulunulmasi,

e Jest, mimik ve bakiglarla kurulmak istenilen iliskinin reddedilmesi.
2.3.1.2.Caliganin Sosyal iligkilerine Saldiriimasi

Grup icinde umursanmak, yer edinmek ve degerli oldugunu hissetmek kisinin en
temel ihtiyaglari arasinda yer almaktadir. Bir insanin sosyal iliskiler icinde
bulunmasi, onu var eden &énemli bir iletisim kaynagidir’®. Bazi mobbing
davranislari, ¢calisanin bu en temel ihtiyaclarn arasinda her alan sosyal iligkiler
kurmasini engellemeye yonelik olabilmektedir®?.

e Calisanin orgutte bagka calisanlarla iletisim kurmasinin engellenmesi,

e Cevresindeki insanlarin kisiyle konusmamalari,

e Kisiye sanki orda degilmis gibi davraniimasi,

e (Calisilan alanin izole edilmesi,
gibi davraniglar calisanin is yasamindaki tim sosyalligini yok ederek onu
yalnizlida itme yénindeki mobbing davraniglari arasinda yer almaktadir.

2.3.1.3. Calisanin itibarina Yénelik Mobbing Davraniglar

Gok sik rastlanan bir diger mobbing davranis tirt de kisinin itibar, karakter ve

kisisel batunligine ydnelik davraniglardir.

e (Calisan hakkinda asilsiz sdylentiler Uretilmesi,

e Arkasindan kétl konusulmasi,

e (Calisanin giling durumlara dusdrilmesi,

e Ylrly(s, ses ya da mimikleriyle alay edilmesi

e (Calisana psikolojik sorunlari oldugu yéniinde telkinlerde bulunulmasi,
¢ Kigiye akil hastasiymis gibi davraniimasi,

e Dini ve siyasi gorutsuyle alay edilmesi,

e Etnik kdkeniyle alay edilmesi,

32 Cobanoglu, age, 72.
3 Cobanoglu, age, 73.
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e Bir 6zriyle ilgili kisiyle dalga gegilmesi,

e Kisinin 6zgUvenini olumsuz etkileyecek bir is yapmaya zorlanmasi,
e (Calisana alayci isimler takilmasi ve kiginin bu isimlerle ¢agirilmasi,
e Kisinin igle ilgili gabalarinin alayci bir sekilde yorumlanmasi,

e En basit kararlarinin bile sorgulanmasi,
2.3.1.4. Calisanin Mesleki Konumuna Yoénelik Davraniglar

Calisma hayatinda basarili olmanin en énemli kosullarinin basinda, motivasyon
ve kisinin takdir edilmesi gelmektedir. Calisanin yaptigi isi severek yapmasi ve
basarili oldugunda bunun kendisine sdéylenmesi basariyi daha da arttiran énemli
unsurlar arasinda yer almaktadir. Bazi mobbing davraniglari, ¢alisanin bu gibi
duygulardan  yoksun  birakilmasi  suretiyle calisani  basarisizliga
sUrdkleyebilmektedir. Calisanin mesleki konumuna yénelik bu tarz davraniglarin
bazilarini su sekilde saymak mUmkundur:

e (Calisana hicbir zaman &6zel gbérevler verilmemesi ve rutin igler
yaptiriimasi,

e Verilen iglerin zaman zaman geri alinmasi,

e (Calisanin yaptidi isin daha alt seviyedeki bir calisana kontrol ettiriimesi,

e (Calisana anlamsiz ve tatminsiz igler verilmesi,

e Sahip olunandan daha az yetenek ve bilgi gerektiren iglerin yaptiriimasi,

e Verilen isin sik sik degistiriimesi,

e Ozgiiveni olumsuz etkileyecek diizeyde basit isler veriimesi,

e (Calisanin itibarini disurecek duzeyde alakasiz igler yaptiriimasi,

e (Calisanin ekonomik kazanimlarini engelleyici davranislar,

e (Calisma ortamina fiziksel zarar verilmesi (masa, telefon, bilgisayar vs.)
2.3.1.5. Calisanin Saglhgini Tehdit Eden Davraniglar

Calisana verdigi zarar agisindan en agir ve dayaniimaz mobbing davraniglari
dogrudan kisinin psikolojik ve fiziksel sagligini hedef alan davranislardir. Bu tir
davraniglar mobbingin fiziksel siddete en c¢ok yaklastidi alan olarak
tanimlanabilir.

15



e (Calisanin fiziksel olarak glclinin yetmeyecedi ya da zorlanacag isler

yapmaya zorlanmasi,

e Fiziksel siddet tehdidinde bulunulmasi,

e Calisanin gbézunl korkutmak icin, bir bardag! duvara ¢arpmak ya da kdl
tablasini firlatmak gibi hafif siddet uygulanmasi®*

e (Calisana dogrudan fiziksel zarar verilmesi,
e Cinsel tacizde bulunulmasi,

gibi davraniglar c¢alisanin dogrudan psikolojik ve fiziksel saghgina yoénelik

davraniglardir.

Leymann’'in yaptigi bu tespitlerle birlikte 1998 yilinda ABD’de yapilan bir
calismanin sonuglarina gére is yerlerinde en ¢ok uygulanan on yildirma
davranisi asagidaki gibi saptanmistir®:

* Yapilan yanliglardan sorumlu tutulma,

¢ Mantiksiz gorevler verilmesi,

e Yetenegin elestiriimesi,

e Birbiriyle celigkili kurallara itaat ettiriime,

e Gorevin kaybettirilecegine iliskin tehditler,

e Kigcik dusurilme ve hakarete ugrama,

¢ Basarinin oldugundan az gbésterilmesi,

e Calisanin ayaginin kaydiriimasina galisiimasi,

e Bagirnima,

e Serefin lekelenmesi,

Her mobbing durumunda yukarida sayilan davraniglarin timdndn bulunmasi
gerekmemektedir. Bu davraniglardan bir ya da birkagi sistematik olarak, kasitli

ve slrekli bir sekilde sergileniyorsa ve bu davraniglara maruz kalan Kisiyi

3 Cobanoglu, age, 74.
33 Elif Yiicetiirk, “Orgiitlerde Durdurulamayan Yildirma Eylemleri: Diis mii? Gercek mi?”
http://www bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=226 [20/05/2006].
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rahatsiz ediyor, kigiye zarar veriyorsa bu durumda mobbing’in olustugunu

sbylemek mumkdnddr.

Bir isyerinde mobbingin varligina isaret eden durumlar davranigsal dizeyde ve
fizyolojik diizeyde olmak (izere iki farkli grupta da ele alinabilmektedir®.

Mobbingin davranissal belirtileri:

e Telefon, bilgisayar, lamba gibi kisiye ait is yerindeki esyalarin

birdenbire kaybolmasi, bozulmasi ve yerine yenilerinin konmamasi,

e Kisinin calisma arkadaslariyla aralarinda ¢ikan tartismalarin her
zamankinden ¢ok daha fazla olmasi,

e Kisinin sigara kokusu ve dumanindan c¢ok rahatsiz oldugunun
bilinmesine ragmen yanindaki masaya c¢ok sigara icen birinin

yerlestiriimesi,

e Kisinin, baskalarinin ofisine girdiginde konusmanin hemen kesilmesi

ve konunun degistirilmesi,
e Kisinin igle ilgili 5nemli gelismeler ve haberlerin disinda birakiimasi,

e Kisinin arkasindan cgesitli sdylentiler ¢ikartiimasi ve kulaktan kulaga
fisiltilar yayilmasi,

e Kisiye yetenek ve becerilerinin ¢ok altinda veya uzmanlk alanina

girmeyen igler verilmesi,
e Kisinin her yaptidi isin ince ince gbézlendiginin hissetmesi,

e Kisinin, ise gelis gidis saatleri, telefon konusmalari, cay ya da kahve

molalarinda gecirdigi zamanlarin ayrintilariyla kontrol edilmesi,
e Kisinin yazili ya da sdzli soru ve taleplerine cevap alamamasi,

e Kisinin Ustleri veya is arkadaslar tarafindan kontrol disi tepki

gbstermeye zorlanmasi,

36 Tinaz, age, 50.
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e Bireyin, sirketin 6zel kutlamalari veya diger sosyal etkinliklere kasitli
olarak cagrilmamamsi,

e Calisanin isle ilgili tim &nerilerinin reddedilmesi,

e Kisinin kendisinden daha alt dizeydeki goérevlerde caligsanlardan
daha dusik tcret almasi,

gibi davranigsal belirtiler yaninda, bir is yerinde mobbingin varligina isaret eden
birtakim fizyolojik belirtiler de gdzlemlenebilmektedir. Ancak kisilerde meydana
gelen fizyolojik olumsuzluklari mobbing davranisinin birer sonucu olarak
gbérmenin daha dogru olacagi dustnilmektedir. Mobbing sireci sirasinda ya da
sonunda mobbinge maruz kalan kisilerde meydana gelen bazi fizyolojijk
olumsuzluklari; sikinti, depresyon, dikkat daginikhgi, uykusuzluk, gdérmede
bozukluklar, kalp ritminde bozukluklar, midede hazimsizlik, Ulser, kas agrilari vs,
seklinde saymak mimkdndlr. Bu konuya c¢alismamizin, mobbingin sonuglari
bélimunde daha detayh olarak deginilecektir.

2.3.2. Mobbing Sirecinin Asamalari

Mobbing duragan bir slre¢ olmayip rahatsiz edici davraniglarla  kendini
glOsteren, zaman gectikge acl vermeye baslayan ve olaylarin sarmal bigimde hiz
kazandig bir stirekli gelisen bir siirectir®’.

Leymann Mobbing’i 5 agsamali bir slire¢ olarak tanimlamaktadir®®:

1.Asama: Catisma: Catisma asamasi olarak tanimlanan bu asamada,
tetikleyici kritik bir olayin ortaya ¢cikmasi s6z konusudur. Bu nedenle mobbing bu
asamada tirmanmis bir catisma gibi algilanabilmektedir. Bu asamada slrec
henliz mobbing niteligi kazanmamakta olup, sergilenen davranis kisa bir sire
icinde mobbing davranigina dénlsebilmektedir. Bu evrede, mobbing magduru
herhangi bir psikolojik veya fiziksel rahatsizlik hissetmeyebilmektedir.

2. Asama: Saldirgan Eylemler: Mobbing sirecinde ortaya c¢ikan
davranislarin timu, Kkisiyi isyerinden uzaklastirmak amaciyla yapilan saldin
girisimli davranislar degildir. Bununla birlikte taciz edici davraniglar strekli olarak

3 Tinaz, age, 54.
*¥ Heinz Leymann, “Mobbing- Its Course Over Time ,The Mobbing Encyclopepaedia”,
http://www.leymann.se/English/11110E. HTM [14.09.2006].
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ve uzun bir stre dismanca amagcl davraniglar olarak devam ederse; normal
gunlik iletisim icinde ortaya c¢ikan davranislar olarak kabul edilmektedir. Bu
davraniglarin, zaman igerisinde sekil degistirerek Kisiyi grup icinde yalniz
birakmaya ve cezalandirmaya ydnelik saldirgan eylemlere dénlsmesi ile
psikolojik saldirilarin baslamasi ise mobbing unsurlarinin olusmaya basladigini
gOstermektedir.

3. Asama: Yonetimin Devreye Girmesi: YOnetimin mobbingde ilk kez
devreye girmesi, genellikle olaylar yanlis algilayarak sugu, yalniz birakilan
mobbing magdurunda bulma ve problemi basindan atma egilimi gdstermesi
seklinde olabilmektedir. Bu asamada, ydnetim mobbingin sarmal bicimde hiz
kazanan olumsuz gelisim sdreci icinde vyerini almaktadir. Yoénetim asil
sorumlulugu olan “calisma ortaminin psikososyal durumunun kontrol(in{i”®

reddederek mobbing slreci icindeki yerini alarak dénglye katiimaktadir.

4.Asama: Yanhs Yakistirmalar ve Tanilarla Damgalama: Mobbing
magduru Kisi, maruz kaldigi mobbing davranislari sebebiyle psikolojik destek
almaya calistiginda, mobbing uygulayicilari bu durumu yine mobbing kurbani
Uzerinde kullanabilmektedirler. Bu asamada mobbing kurbani kisi ; “akil hastas!”,
“paranoyak Kisilik” veya “sorunlu insan” gibi yakistirmalara maruz
kalabilmektedir. Bu durum, mobbing kurbaninin aldigi profesyonel psikolojik
destekten vazgecmesine sebep olabilmekte ve bu da kisiyi daha da icinden
¢tkilmaz bir mobbing sdrecinin igine sokabilmektedir. Bu agamada yénetimin de,
mobbing uygulayicilari gibi disinerek kurban hakkinda yanlis yakistirmalar
dikkate almasi ve uzun sureli hastalik izinleri ile kigiyi calisma ortamindan uzak
tutmasi slreci, kisinin isten ¢ikartiimasina tasiyan 5. asamaya tasimaktadir.

5. Asama: ise Son Verilme, Zorunlu istifa: isyerinden uzaklastirildiktan
sonra kisiye inanilmamasi veya inanilmak istenmemesi, Kisiyi is yasamindan
uzaklastiran olaylarla ilgili herhangi bir caba gdsteriimemesi durumunda, kisinin
o kurumda daha fazla kalmasi imkansizlagsmakta ve kisi ya isten ¢ikartilmakta
ya da istifaya zorlanmaktadir.

Mobbing'in  gelisim evreleri, (lkelerin kiiltiirel farkliiklarina gére de
degisebilmektedir. Leymann’in bahsettigi 5 agsamali geligsim evresinin daha ¢ok

¥ Tinaz, age, 55.
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Kuzey Avrupa Ulkelerine uydugu disinllmektedir. Bununla birlikte “Akdeniz
Ege” modeli olarak bilinen alti asamali baska bir siregten de bahsetmek
mamkiindir®.

Bu modelde, mobbing baslamadan &nce “sifir mobbing durumu”’ séz
konusudur. Bu durum, hemen her firmada gbzlemlenebilen ginlik dogdal is
yasantisini yansitmaktadir. Normal ve anlasilabilir bir psikolojik c¢atismanin
g6rildigu bir firmada genelde herkes birbirine karsidir; fakat olaylar bir sahsa
indirgenmemistir. Bu ortamda birilerinin ruhsal ve psikolojik yapisini tahrip
etmekten ¢ok, Ustin gériinme ¢abasinin hakim oldugu gértlmektedir.

1.Asama: Niyetlenmis Catisma Durumu: Bu asamada  kurban
belirlenmekte ve kendisine dogru bir yonelim olmaktadir. Amag Uste ¢ikmak
degil rakibi kéreltmek ve yildirmaktir. Bu asamada tartismalar is boyutundan

cikarak 6zel meselelere taginmaktadir.

2. Asama: Mobbing’in Baglama Asamasi: Bu asamada, henliz asiri
psikosomatik rahatsizliklar gérilmemekle birlikte kurban kendisine ne olup
bittigini ve is arkadaslarinin degisik davraniglarinin nedenlerini merak etmeye
baslamaktadir. Kurban bu asamada, gtinah kegisi ilan edilmekte ve yasanan her
olumsuzluktan kendisi sorumlu tutulmaktadir.

3. Asama : ilk Psikosomatik Rahatsizliklarin Gériilmesi: Mobbing'e
maruz kalan kiside istahsizlik veya yalniz kaldiginda agiri istah ve hazimsizhk
gibi bazi saglik problemleri bas géstermektedir. Uyku dizeni bozulmakta ve
uykulari kabuslarla bélinmektedir. Kurban isyerine, kendisine ve arkadaslarina

olan glivenini yavas yavas kaybetmektedir*'.

4. Asama: Yonetimin Mobbing’i Gérmezden Gelmesi: Bu asama
ybnetimin  mobbing konusunda dogru teshis koyamadidi durumlarda
yasanmakta ve mobbing slrecini derinlestirmektedir.

lyice gun yiiziine ¢ikan mobbing davranislari konusunda insan kaynaklari
ybnetimi de isin kolayina kacarak kurban aleyhine tavir almaktadir.Kurban
mobbing uygulayicilarinin  tam da istedigi gibi “sorunlu kisilik” olarak
adlandiriimaktadir. ~ Ayrica, adilane olarak yapimayan performans

40 Cobanoglu, age, 92.
4 Cobanoglu, age, 93.
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degerlendirmeleri ve kurbana uygulanan disiplin cezalari durumu daha karmasik
bir hale sokmaktadir.

5. Asama: Kurbanin Psikolojik ve Fiziksel Sagliginin Kétiilesmesi:Bu
asamada tam anlamiyla bir depresyon yasanmaktadir. Bu asama, profesyonel
destek alinan durumlarda ilag tedavisine baslanan asamadir. Ancak bu tedavi
sorunun kdékine inemedigi i¢in yalnizca gecici rahatlamalar saglamaktan 6teye
gidememektedir. Durumun dizelmemesi sonucu kurban, olaylarin kaynaginin
kendisi olabilecegini disinmeye baslamaktadir. Mobbing kurban igin iginden
ctkilamayan bir kisir déngu halini almaktadir.

caresiz durumdan c¢ikabilmesi icin  bir ¢ikis yolu aramaya zorlamaktadir. Bu
arayis, mobbing’i son asamaya getirmektedir ve bu son asama mobbing’in en
son asamasidir. Bu asamada mobbing isten ayrilma, kurbanin kovulmasi, istifa
etmesi veya ettiriimesi, erken emeklilige zorlanmasi ya da intihar gibi daha
biylk travmatik olaylarla sonuglanabilmektedir®.

CATISMANTY ILK BELIRTILERT

CATISMANTN COZUMLENME Y11

MOEERTG T BASLAMAST (ruhsal ve fiziksel saghle ethilenis)

MOBBING'IM SIDDETLEMMEST {performansin digmesi)

MOBEING I IVICE YOSUNLASMAST (istirahat, rapor, ise ge; kalma)

YOGUN MOBEING T DEVAMTI (hastalik isin énine gecer)

HASTALTE - ISTIFA - EOVULMA V5.

Sekil 1:Mobbing’in Asamalari

Cobanoglu, age, 95.

2.3.3. Mobbing Siirecinin icinde Rol Alanlar

Mobbing’in tek bir sebebi ya da kaynagi yoktur. Birgok faktér mobbing
davranislarinda ve mobbing strecinde etkilidir. Ancak tim mobbing slreglerinin

2 Cobanoglu, age, 95.
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odaginda insan davranislari yatmaktadir. Mobbing surecinde yer alanlari 3 farkli
grupta toplamak mimkinddar.

e Mobbing uygulayanlar,
e Mobbing’e maruz kalanlar(magdurlar, kurbanlar),

e Mobbing izleyicileri.

2.3.3.1. Mobbing Uygulayanlar

Mobbing davranigi sergileyen insanlarin psikolojik durumlari Gzerine yapilmis bir
arastirma olmamakla birlikte bireylerin neden mobbinge basvurduklari Uzerine
yapilan arastirmalarda, cogu kez mobbing uygulayanlarin psikolojik durumlari ve
eylemleri temel alinmakta ve genellikle bu kisilerin kendi eksikliklerini gidermek
icin  mobbing’e basvurduklari gériilmektedir®®. Ancak kendilerini oldugundan
Ustin goéstermek isteyen bu kisilerin; iki ylzI(, onursuz ve sahtekar tavirlarla,
farkliliklara ve bagkalarinin yasamlarina énem vermeyen eylem bicimlerinden
anlasilabilecekleri ileri siriilmektedir**. Mobbing uygulayicilari  kiskanglik
duygulari ¢cok gelismis, dismanliktan zevk alan ve kendilerini ayricalikli bireyler
olarak géren bireylerdir.

Mobbing uygulayan bireylerin bazi Kkisilik &zelliklerini  su sekilde saymak
mimkandir. Mobbingci zorunlu olarak yalancidir, hafizasi se¢gmecidir, her seyi
inkar eder, sapkin tertipci ve kétl niyetlidir, kulak vermez, yetiskinler arasi bir
tartismay! surdiremez, vicdansizdir, pismanlik duymaz, gice egilimlidir, stkran
duymaz, yikicidir, esnek davranamaz ve bencildir, duyarsizdir, gayri ciddidir,
guvensizdir ve olgunlasmamistir, cogu kez mantik élctlerinin ve her tir ahlaki

diizlemin disindadir®.

Mobbing davraniglari sergileyen bireylerde, cinsiyetlere gére dagilimin
incelendigi arastirmalarda; cinsiyetlere gbére dagilimda bir esitligin s6z konusu

oldugu saptanmistir®®.

“ Tinaz , age, 57.

44 Davenport, age, 38.

4 Ergenekon, age, 35.

% Linda Shallcross, “The Workplace Mobbing Syndrome: Response and Prevention in the Public
Sector”, http://members.shaw.ca/mobbing/mobbingCA/mobsyndrome-1.htm [24.11.2006].
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Mobbing uygulayicilarini mobbing davraniglarina iten kisilik ézellikleri asagidaki
gibi gruplamak mimkindair®’:

e Mobbingciler antipatik kisiliklidir: Mobbingciler, genellikle kendi itibarlarini
yukseltmek ve ihtiraslari ugruna, koétd niyetli ve hileli eylemlere
basvurmaktan ¢cekinmemektedirler. Asiri denetleyici, korkak ve sinirli bir
yaplya sahiptirler. Daima guUcli olma istegi icinde; korku ve
guvensizliklerini bir baskasina ¢amur atarak yenmeye c¢alismaktadirlar.
Kendi hasta kigiliklerini saklamak amaciyla digerlerinin manevi geligimini
Onleyecek sekilde gu¢ kullanma egiliminde olan bireyler, bu nedenle hep
“glnah kegisi” arayisi icindedirler.

e Mobbingciler ayricalikh ve vazgecilmez olduguna inanir: Mobbingciler,
orglat hiyerargisinde kendilerinin  gi¢ uygulama ayricaliyina sahip
olduklarini diisinmektedirler. Gerilimden beslenirler ve stresli bir 6rgitsel
iklim, en arzu ettikleri dodal cevreyi saglar. Yoénetici olamadiklari gibi
liderlik vasiflari da olmayan mobbingciler, Orgiitte idareci olmak veya
idarecilik pozisyonlarini korumak igin gabalamaktadirlar.

e Mobbingciler diismanlik yapmaktan kendini alamaz: Orgiit hiyerarsisinin
neresinde bulunursa bulunsun, basariya azmetmis bireylere karsi
yildirma politikasi gutmeyi, 6nemli bir gbérev olarak gbérmekte, ben
merkezci ve egoist insanlar olduklari igin, 6rgutsel etik degerleri hice
sayarak Orgutsel cikarlari g6z ardi etmektedirler. Onlara gbre 6rgit ve
calisanlar onlar i¢in vardir. Onlarin ¢ikariyla 6rgatiin ¢ikari ayni anlama

gelir.

e Mobbingciler, sadist kisilige sahiptir: Sadist ruhlu mobbingciler, yaptiklari
eziyetten haz duyarlar. Ozel ve toplumsal gevrelerinde dislandiklari icin,
kurumsal kimliklerini kullanarak, astlarina ve bazen esit statldeki

insanlara karsi ¢cok saygisiz, kaba ve saldirgan davranabilmektedirler.

e Mobbingciler, édnyargih ve duygusaldir: Duygusal taciz uygulayanlarin
davraniglarinin rasyonel temeli ve izahi yoktur. Magdurun siddete maruz
kalmasi; dinsel, sosyal veya etnik bir nedene dayanabilecedi gibi,
gbsterdigi yiksek bir performans, elde ettigi bir firsat, beklenmeyen bir

4 Ergenekon, age, 36.
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terfi veya 06dil, mobbingcileri harekete gecirmeye yetmekte, hatta
magdurun sevmedigi birine benzemek bile kurbana saldiri i¢in bir neden
olabilmektedir.

e Mobbingciler koéth kisiliklidir. Psikiyatrist M. Scott Peck, koétl kisilik
teorisinde,*® kotl insanlarin  kendi hasta kisiliklerinin - batinlGginl
korumak ve surdirmek icin, baskalarinin ruhsal gelisimini, gt kullanarak
yok etmek istediklerini éne sirmektedir. Koéth kisilikli mobbingciler igin,
kendilerinin digsindaki herkes, “kendiliginden degersiz"dir.

e Mobbingciler genellikle c¢aliskandir: Mobbing davraniglari sergileyen
kisiler, hem ise yaramaz, hem de 6rgltsel gerilimin kaynagi olmak gibi iki
olumsuz tutum ve davranisin bir arada olamayacagini bildikleri igin,
genellikle gcaliskandir; ancak yaptiklari her isi abartip, bagkalarinin isini
ise kigUmserler. Surekli islerinin  ¢oklugundan ve zorlugundan
bahsederek, psikolojik siddet uygulayabilmek icin kendilerinin olmamasi
durumunda, bu “¢cok zor ve énemli” igleri yapacak kimsenin olmayacagini
dislincesini dayatmaktadirlar.

Mobbing uygulayicilarini mobbing davraniglari sergilemeye iten nedenlerin farkli

olmasi farkli mobbingci profillerinin olusmasina neden olmaktadir.

Yapilan arastirmalar sonunda en sik rastlanan mobbingci profilleri séyledir:

2.3.3.1.1. Narsist Mobbingci

Narsist kisilik, “gercek”ten ziyade gdsterisli bir hayal ortaminda yasayan, kendini
slrekli diger insanlardan Ustin géren- ve bunun kabul edilmesini arzulayan
kimselerde gérillen zihinsel bozukluk halidir*.

Narsist bireyin temel 6zelligi; sinirsiz basari, zenginlik ve glic¢ elde etme
tutkusudur. Narsist bireyler asiri bir sekilde hissettikleri 6z giiven duygusunu
koruyabilmek igin sUrekli taktir edilmeyi ve kendine hayranlik duyulmasini
istemektedirler. Narsist kisiler, her zaman 6zel islem gérme beklentisi ile
kendilerini hukuk ve ahlak ilkelerinin Gzerinde gérmekte, hiyerarsik kademelerde

8 Scott PECK, Katiiliigiin Psikolojisi, C. Goker Talay, (Istanbul: Kuraldis: Yayincilik, 2003), 117.
# Ergenekon, age, 36.
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hizla yilkselmek icin her yéntemi kullanabilmektedirler™. Bekledikleri hayranligi
ve taktiri kendilerine gdstermeyen bireylere karsi acimasiz olabilmektedirler.
Orgiitteki diger calisanlarin daha yetenekli olmasina tahammiil edemeyen
narsist bireyler, ylksek basariya sahip bir astin mevcudiyetini kabul etmemekte
ve bu durum yildirma sirecini baslatabilmektedir. Yildirma sirecinde basa

cikilmasi en zor olan kisilerin narsistler oldugu distintilmektedir®”.

Bu tip bireyler performanslari kendilerinden daha iyi ve daha Uretken
birisininkiyle kiyaslanacag! icgin, yetenekli olana kargi psikolojik siddet
uygulamay! tek c¢ikar yol olarak gérmekte ve bu nedenle, basamaklari kendi
adimlanyla ¢cikmak yerine, yukaridakini kendi seviyelerine distirmeye calismak
icin mobbing davranislari sergilemektedirler®®.

Nasist mobbingciler kendilerini blytk bir glc, engin bir deha, kusursuz bir
guzellik ve mikemmel bir varlik olarak goérdikleri i¢in, her seyi hak ettiklerine
inanmaktadirlar. Kurbanlarina karsi kistah, kendini begenmis davranis ve
tutumlar sergilerken acimasiz olmakta, herhangi biri tarafindan elestirildiklerinde,
hafife alindiklarinda ya da yenilgiye ugratildiklarinda ise asir bir 6fke, kizginhk
ve 6¢ alma duygusu beslemektedirler. Narsistler bekledikleri hayranlik ve takdiri

kendilerine géstermeyenlere karsi mobbing uygulamaktadirlar®.

2.3.3.1.2. Hiddetli Mobbingci

Bu tip mobbingciler tipik mobbingcilerdir. Korku verip yildirarak kontrol
saglamaya calismaktadirlar. Karakterleri gereg@i duygularini kontrol edemedikleri
icin hic sebep yokken etraflarindakilere bagirirlar. Her seyin onlarin séyledigi
sekilde yapilmasini isterler ve sik sik amirin veya patronun kendileri oldugunu
hatirlatirlar. Aradiklari kisiyi, yerinde bulamamalarina tahammiuilleri yoktur54.

Hiddetli mobbingciler ortada énemli bir konu yokken bile seslerini yikselterek
tepki vermekte, bagirarak cevrelerinde korku yaratmaktadirlar. Bu sayede
cevreleri tarafindan korkulan bir kigilik olarak algilanmakta, kendilerini kolay

ulagilamaz ve iliski kurulamaz 6zel bir yere koymaktadirlar.

0 Yiicel Ertekin ve Giilgimen Yurtsever, “Yonetimde Narsizm Uzerine Bir Deneme” Amme idaresi
Dergisi, c.34, s.3, (Eyliil 2001), 37-45.

51 Yiicetiirk, age.

52 Davenport, age, 42.

53 Tinaz, age, 60.
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Bu kisiler, iclerindeki 6fkeyi engelleyemedikleri ve problemleriyle basa ¢ikmayi
basaramadiklari icin bagkalariyla ugrasmaktadirlar. Kisilerin duygu ve
distncelerini asagilayarak hedef aldiklari Kisileri, islerini kaybetmek veya islerini
degistirmekle tehdit etmektedirler®®.

2.3.3.1.3 iki Yiizlii Mobbingci

iki ylizli mobbingciler bagkalarinin Gstinligini, basarilarini ve yiikselmelerini
hazmedemedikleri icin devaml yeni kétulUklerin pesindedirler. Karsisindakini
strese sokmak ve mahvetmek icin bilingli olarak devamli yeni yollar

aramaktadirlar®.

Bu tip mobbingcilerin iki yOzIi olarak adlandiriimalarinin  sebebi ise
saldirganhklarini gizlemek icin strekli gllimsemeleridir. Baskalarinin ardindan
igler gevirirken bile iyi adam rolini oynamaktadirlar. Yaptiklarinin daha sonra
kendisine karsini kullaniimasini engellemek i¢cin zaman zaman arkadaslik ve
sevecenlik géstermektedirler. Bagkalarina kendilerini iyi gésterirken hedeflerine
kars! sdrekli kaba davranislarda ve olumsuz yorumlarda bulunurlar. Mobbing
magduruna kars! hicbir sekilde esnek davranmazlar. Karsilarindakinin maruz
kaldigi haksiz ve acimasiz davranigi azaltmak herhangi bir sey yapmayi
diistinmeyen iki y(izlii mobbingcilerin derdi birisiyle ugrasmaktir®”.

2.3.3.1.4. Elestirici Mobbingci

Sirekli olumsuz konusan, hata arayan ve her konuda sikayet eden
mobbingcilerin ¢izdigi profildir. Calisma arkadaslarini sikayetleri ile biktiran bu
tip bireyler, diger calisanlar calismaya ittikleri icin genelde kendi yoéneticileri
tarafindan seviimektedirler®.

Elestirici mobbingciler etraflarinda olup biten her konuda olumsuz elestiriler
yapmakta ve yasanan olumsuzluklarin sebebini mobbing magdurunun Gzerine
yikarak psikolojik baski yapmaktadirlar. Aslinda olmayan bu olumsuzluklarin
misebbibi olarak sirekli kendisi gdsterilen magdur; bu durumun periyodik

** Victoria Couling, “Dealing With Bullying&Harassment At Workplace”, Royal College of Nursing
Working Well Initiative Seminars, London, June 2005, p.8.

55 Tinaz, age, 61.

3 Tinaz, age, 02.

57 Tinaz, age, 62.

58 Tinaz, age, 78.
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olarak tekrarlanmasi neticesinde olumsuzluklarin kaynagi olarak kendini
gbrmeye baslayabilmektedir.

2.3.3.1.5. Megaloman Mobbingci

Megaloman Kkisilik yapisina sahip mobbing uygulayicilari bireysel farkliliklara,
bagkalarinin beceri ve yeteneklerine dnem vermeyen kisilerdir. Kendilerine olan
guvensizliklerini bagkalarina kargi kiskanglik, nefret ve saldirganlik olarak
yansitan bu tip mobbing uygulayicilarinin en &énemli &zellikleri; kendilerini

blyltme ve oldugundan farkli gdstermeye ¢alismaktir.

Megaloman mobbing uygulayicilari hedef segtikleri sdrekli kendilerinin Ust
oldugunu kabul ettirme geredi duymaktadirlar. Verdikleri emirlerle hedeflerinin
bulundugu kosullari kontrol altinda tutmaya calismaktadirlar. Bu tarz kisilere
gbre t0m kaynaklarin kontrolll (zaman, para, malzeme, yardim, vs.) en édnemli
gbrevleridir. Yapilacak her tOrli iste mutlaka kendilerinden izin alinmasi
gerektigini distinmektedirler. Bu profildeki mobbing uygulayicilari magdura
karsi; aniden tim iligkileri kesmek, toplantilara katiimin engellenmesi, verdikleri
bilgileri degistirmek, cadrilara cevap vermemek, duyulamayacak kadar alcak
sesle konusmak, yorumlanmasi gig¢ yanitlarla akil karistirmak gibi davraniglar
sergilemektedirler. Kosullara gbére yeni kurallar uyduran ve uydurduklari bu
kurallara kendileri disinda herkesin uymak zorunda oldugunu ddsinen
megaloman mobbing uygulayicilari bdylelikle isyerindeki basarilariyla kariyer
yollari agik olan hedeflerinin kariyer yolarini kapatmaya calismaktadirlar™.

2.3.3.1.6. Hayal Kirikligina Ugramis Mobbingci

Ozel yasaminda mutsuz ve basarisiz olan bireyler bu mutsuzlugu ve catismay!
is ortamina tasidiklarinda; yasanan olumsuz duygular, yetersizlikler veya koéti
tecrlbeler bagkalarina yansitiimaktadir. Bu tarz bireyler karsilarindaki insanlari
benzer sorunlari ve olumsuz durumlar yasamadiklari igin disman olarak
gbrmekte; onlara karsi kiskanghk ve haset duygulari beslemektedirler.

2.3.3.2. Mobbing’e Maruz Kalanlar (Kurbanlar, Magdurlar)

Mobbing cinsiyet ve hiyerarsi farki gézetmeksizin tim kiltiirlerde ve tim &rgit
yapilarinda gerceklesen bir olgu oldugu icin, mobbinge hedef kurban olma riski

59 Tinaz, age, 77.
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herkes icin gecerlidir. Mobbing sirecinin mekanizmasi, farkli isyerlerinde farkli
sekilde gelisse de, genelde slrec igerisinde ¢ok tipik, benzer bir yol

izlenmektedir®.

Duygusal tacize maruz kalanlarin cogunlugunun Ustin 6zelliklere sahip, zeki,
niyetli, politik davranmayan, kurumuna bagl, isiyle 6zdeslesmis, sosyal hayatta
iclerine kapanik olmaya meyilli, yumusak basli, i¢csel olarak kendine ¢ok saygi
duyan ve yetkinlik diizeyleri ylksek kisiler oldugu dustintiimektedir®’.

Ozellikle yaraticilik tarafi gelismis olan kisiler, getirdikleri yeni fikirler yiiziinden,
taslarin fazla oynamamasini isteyen gelenekci eski ¢alisanlar tarafindan taciz
edilmekte;®® iflah olmadiklarinda ise yapilan tacizler mobbing davranislarina
donebilmektedir.

Mobbing’e maruz kalanlarin sosyal ortamlarda genellikle endiseli, dirist ve
oldukga tecrubesiz kigiler olmasi ve her zaman mahcup, hosgdrdld, iyi niyetli ve
6zlr dilemeye hazir bir tavir sergilemelerinin ise, mobbing uygulayan kigileri
cesaretlendirdigi ve harekete gecirdigi® diistintilmektedir.

Mobbing olgusunda kurban roliini oynamaya aday bir kigilik tiplemesi mevcut
olmamakla birlikte isyerlerinde dort farkli tipteki kisi, magdur olma tehlikesiyle
karsi karsiya oldugu saptanm|§t|r64.

e Yalniz kisi: Bu kisi, erkeklerin yogun oldugu bir ofiste ¢alisan tek bir
kadin veya kadinlarin ¢ok sayida oldugu bir isyerinde calisan tek bir

erkek olabilir.

e Acayip Kkisi: Bir sekilde digerlerinden farkli ve baskalariyla
kaynasmayan herhangi bir kisi s6z konusudur. Bu, farkl tarzda
giyinen bir birey olabileceg@i gibi, engelli veya yabanci bir kisi de
olabilir. Bazen, sirf evlilerin bulundugu bir ofiste tek bekar veya
sadece bekarlarin cahlstigi bir ofiste tek evli kisi olmak dahi,
mobbinge maruz kalmaya yeterli neden olabilmektedir. Azinlik bir
gruba dahil olan kisinin mobbinge ugrama olasihgi ¢ok ytksektir.

60 Tinaz, age, 77.

61 Ergenekon, age, 35.

62 Gamze Pir, “Is Yerindeki Kabus:Mobbing”Dogu Akdeniz Gazetesi-2005www.gundem.emu.edu.tr/
subat2006/turkish/mobbing.htm [20.01.2007].

63 Davenport, age,52.

64 Tinaz, age, 96.
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e Basarli kisi: Onemli bir basari gdstermis, amirinin veya dogrudan
ybénetimin takdirini kazanmis ya da bir mlsterinin dvguasind almis
bir kisi, kolayca calisma arkadaslari tarafindan kiskanilabilir. Bireyin
arkasindan her tdrl0 oyunlar oynanir, soéylentiler cikarihr ve
calismasi sabote edilebilir.

e Yeni gelen kisi: Daha 6nce o pozisyonda calisan Kiginin ¢ok
seviliyor olmasi veya yeni gelenin, orada calisanlardan daha fazla
bir takim &zelliklerinin bulunmasi, mobbing kurbani olma riskini
artinir. Kisi, daha kaliteli olmasi veya hatta sadece daha gen¢ ya da
glzel olmasi mobbing’e maruz kalmasina sebep olabilmektedir.

Mobbing slrecinde oyununun kurallari, kurban tarafindan degil, mobbingi yapan
tarafindan belirlenmektedir. Mobbing magduru, tek basina higbir kurali
degistiremedidi icin kurallari bagkalarinin belirledigi bir oyun igindeki rolind

kabullenmek zorunda kalmaktadir.

Mobbing’e maruz kalanlarla ilgili yapilan bir arastirmada bazi mobbing
magdurlarinin bir ¢ok iyi ve dstin 6zelliklerine ragmen “kurban zihniyetli®
olduklarina dair sonuclar saptanmistir. Bu durumun “kurban zihniyetlilik” olarak
adlandiriimasinin sebebi ise; bu Kisilerin  igine dasdruldikleri  durumun
karmasikligini anlamak yerine durumu kabullenmeyi tercih eden Kisiler

olmalaridir®®.

Leymann, mobbing’e maruz kalanlarla ilgili cok sade ve sezgiye dayali bir tanim
yapmaktadir. “Kurban, kendisinin kurban oldugunu hissedendir®®. Psikolojik
olarak yipranmig, goérdiglu baskilar neticesinde depresyon yasayan ve
kendisinin kurban oldugunu hisseden kisi mobbing’e maruz kalan kisi olmakta

ve yasanan slrecte en blyilk zarari gérmektedir.

2.3.3.3. Mobbing izleyicileri

Mobbing slrecinde izleyici olarak rol alanlar, is arkadaslari, amirler ve ydneticiler

gibi strece dogrudan dogruya karismayan, ancak bir sekilde slreci algilayan,

% Sandra Dann, “Workplace Bullying: Making a Difference” , Workplace Bullying Conference,
Brisbane, 16-17 October 2003, http://www.safework.sa.gov.au/contentPages/docs/aeWorkplace
Bullying2003.pdf
66 Tinaz, age, 94.
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yansimalarini yasayan, bazen de sirece katilan kigilerdir. izleyici tiplerini,

sergiledikleri davranislara gére gruplamak mumktindar®’.

Diplomatik izleyici: Bir catisma olgusu karsisinda daima uzlagmadan
yana olan kisidir. Genelde araci roliini oynamasi nedeniyle baskalari tarafindan
sevilen veya nefret edilen bir kisidir. Bu tarz bir izleyici, 6érgit iginde aldig
tepkiler sonucunda ileride kurban konumuna disme tehlikesiyle karsi karsiyadir.

Yardakgi izleyici: Bu izleyici, mobbingciye ¢ok sadik olan ancak bu
6zelliginin pek fark edilmesini istemeyen, kendisi glvenilir bir kisi olarak
gbrinse de mobbingciye destek vermekten geri kalmayan Kisidir.

Fazla ilgili izleyici: Bagkalariyla ve bagkalarinin problemleriyle ilgilenen,
bazen bagkalarinin 6zel alanlarina ve konularina zorla girmeye ¢aligsan,
Israrclt; yardim arayisi i¢inde olan kurbanin dahi, zamanla rahatsiz oldugu,
kacis yollari aradigi ve ikinci bir mobbingci olarak algilamaya bagladig
izleyici tipidir.

Nétr izleyici: Ortaya cikmaktan ve herhangi bir seye karismaktan hic
hoslanmayan, tim olan bitenlerden uzak durmaya c¢alisarak; konuyla ilgili
hicbir fikir beyan etmeyen, mobbingciye yardimci olmamakla birlikte,
uygulanan psikolojik tacize karsi da tamamen ilgisiz ve duyarsiz olan
izleyici tipidir.

iki Yiizlii izleyici: Goriiniiste hicbir seye karigsmayan bir birey izlenimini
olustursa da, gercekte belli bir gériis ve distinceye hizmet etmektedir. Bu
tarz bir izleyici, sonunda mobbingciye destek cikar veya kendine de
psikolojik taciz uygulanacagindan korkarak kurbana yardim etmeyi
reddeder.

2.4. MOBBING iLE iLGILi BAZI KAVRAMLAR

2.4.1. Mobbing ve Catisma

Mobbing ve catisma ilk bakista birbirine ¢cok yakin iki kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Ancak benzer yénleri bulunsa da bu iki kavram birbirinden farkli
kavramlardir.

67 Tinaz, age, 109.
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Gok farkh tanimlari yapilabilmekle birlikte, genel olarak g¢atisma; iki veya daha
fazla grup arasindaki g¢esitli kaynaklardan dogan anlagsmazlik olarak
tanimlanabilmektedir. Anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk, ters disme gibi
konular catisma kavraminin temel unsurlarini olusturmaktadir®®. “‘Catisma,
insanin gerek fizyolojik gerekse de soyso-psikolojik ihtiyaglarinin tatminine

"9 seklinde de

engel olan sikintilarin meydana getirdidi gerginlik halleridir
tanimlanmaktadir. Oysa mobbing’de streklilik gdsteren diismanca davraniglar
ve tavirlar s6z konusudur ve bir olayin mobbing olarak adlandirilabilmesi igin,
sistematik ve kasith olarak yapiimasi gerekmektedir. Mobbing’in uygulandigi bir

is yerinde saglikli bir 6rgat ikliminden s6z etmek mumkuin degildir.

Gatismanin temelinde bireyin catistidi kisiyi, grubu, distnceyi veya olaylari
benimsememesi, hoslanmamasi veya bu tir olgularin bir kismi ile ¢ekismesi

yatmaktadir.

Catisma, bir sosyal ya da bicimsel grupta yer alan bireyler veya gruplar
arasindaki anlasmazlik ya da dismanlik olarak, veya bireyin anlasmazlik
algilanmasi ya da bu anlamda ortaya cikan sorunlari ¢ézimlemedeki
yeteneksizligi’® olarak distinilebilmektedir.

Gatisma anlam itibariyle olumsuz bir durum olarak algilansa da gunimuzde
dogru ydnetildiginde kurumsal ve/veya kisisel gelisim araci olarak gérilmektedir.
Uygun diizeyde catismanin organizasyona canhlik kazandirmasi, yenilik ve
degisimleri hizlandirmasi bakimindan faydali olacagr gérist hakimdir. Oysa
mobbing icin bdyle bir faydadan séz etmek mimkin degildir. Aksine mobbing
ahlak disi davraniglar icerir ve hem Kisiler hem de 6rgUtler agisindan blyUk
zararlara sebep olabilmektedir.

Saglikh bir catismanin yasandigi is yeri ile mobbing’in yapildigi bir isyerinin
Ozellikleri karsilastirildiginda ¢ok farkh iki érgut ikliminin oldugu gérllecektir.
(Tablo.2)

8 Tamer Kocgel,. isletme Yﬁneticiligi (Istanbul: Beta Yayinlari, 2003), 664.
% Erol Eren, Yonetim Psikolojisi (istanbul: Beta Basim Yayin, 1993), 364.
A, Baysal ve E. Tekarslan, “Davrams Bilimleri” (Istanbul: Avciol Basim Yayin, 1996), 290.
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Tablo 2: Saghkh Catisma Ortami ile Mobbing Ortami Arasindaki

Farkhliklar

SAGLIKLI CATISMA ORTAMI MOBBING ORTAMI
Roller ve is tanimlari aciktir. Roller belirsizdir.
isbirlikci iliskiler vardir. isbirlikci olmayan iligkiler hakimdir
Hedefler ortaktir ve paylasiimistir. ileriyi gérmek olanaksizdir.
iliskiler aciktir. iliskiler belirsizdir.
Saglikli bir 6rglt yapisi vardir. Orglitsel aksakliklar vardir.
Bazen catisma ve surtugmeler olabilir. | Uzun slreli ve etik olmayan etkiler gbzlenir.
Stratejiler acik ve samimidir. Stratejiler anlamsizdir.
Catismalar ve tartismalar aciktir. Catismanin varligi reddedilir ve gizlenir.
Dogrudan iletisim vardir. Dolayli ve bastan savma iletisim vardir

Tinaz, age, 36.

Mobbing ve ¢atisma birbirinden farkli kavramlar olmakla birlikte bazi durumlarda
catisma mobbing’i harekete geciren bir unsur olabilmektedir. Mobbing bazi
kaynaklarda c¢atismanin abartiimis ve asiriya kagimis hali olarak da
tanimlanmaktadir’'. Catisma yasayan taraflardan birinin, karsi tarafa diismanca
tavirlar sergilemeye baslamasi ve Kkarsisindakini yildirarak is yerinden
uzaklastirma amaci gitmesi ¢atismanin mobbing’e dénlismesi durumudur. Bu

sebeple ¢catisma dogru yénetilmeli ve mobbing’e dénismesi engellenmelidir.

2.4.2. Mobbing ve Siddet

Siddet; uygulayicisi tarafindan bilingli olarak kargidaki kisiye ya da Kisilere,
kurum ya da kuruluslara hatta canh diger varlklara (bitki 6rtist, hayvanlar)
cesitli amaglar adina cikar elde etmek, onlara karsi Ustinlik ya da hakimiyet
kurmak, istenilen hal ve hareketlerin elde edilmesini saglamak, imtiyaz ya da
ayricalik saglamak, sayginlik ya da sevgi kazanmak, kisacasi maddi ve manevi
cikar ve menfaatlerin elde edilmesini saglamak amaci ile fiziksel, s&zI{,
psikolojik ya da isaretler yardimi ile uygulanan; kisi yada kigilerin, kurum ya da
kuruluslarin hatta canli diger varliklarin (bitki értlist,hayvanlar) yasam, ézgurlik,
irade, istek, hak ve sagliklarina zarar verici, bu haklari ortadan kaldiran yada
gegcici stre ile bunlarin ortadan kaldiriimasina sebep olan hal ve hareketlerin

»72

timu” *“ seklinde tanimlanmaktadir.

"' Heinz Leymann, “Bullying; Whistleblowin: The Relationship Of Mobbing To Conflict, The
Mobbing Encyclopepaedia”, http://www.leymann.se/English/11320E.HTM [27.03.2006].
7 http://tr.wikipedia.org/wiki/%C5%9Eiddet [10.02.2007].
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Siddet uygulama eylemleri, zorlama, saldiri, kaba kuvvet, bedensel ya da
psikolojik aci c¢ektirme ya da iskence seklinde olabilmektedir. Kisaca bireyin
fiziksel ve psikolojik olarak aci ¢ekmesine neden olabilecek fiziksel ve ruhsal
yoénden ona zarar veren her davranis siddettir’®. Buradan da anlasilacag lizere
siddet sadece fiziksel bir olgu degildir. Bu ylzden, kurbanin; iletisimine, sosyal
iliskilerine, itibarina, yasam ve is kalitesine ydnelik bir saldiri seklinde gelisen
mobbing de bir siddet turtdir. Oyle ki bazi kaynaklarda mobbing’in Tiirkce
karsiligi olarak “psikolojik siddet” tanimi kullaniimaktadir.

Siddet s6z konusu oldugunda, genelde fiziksel midahale ve somut iz birakan fiili
siddet akla gelmektedir. Dar anlamda siddet, fiziksel siddeti tanimlarken, genis
anlamda siddet ise, insan Uzerindeki fiziksel ve ruhsal etkileri dolayisiyla, bir
sekilde hissedilen siddetti tanimlamaktadir. Tarkiye’nin de (yesi bulundugu
Uluslararasi Calisma Orgiti (ILO), isyeri siddeti tanimini, sadece fiziksel
hareketlerle sinirlamayip bunun yaninda pasif ve psikolojik hareketleri de
icerecek bigcimde genisletmektedir. Yani: siddet, sadece kaba bigimi ile fiziksel
Ozellikte olmayip, ekonomik, siyasal ve psikolojik niteliklerde de olabilmektedir.
Siddetin soyut bigimi olan mobbing, fiziki siddetten daha tehlikelidir ve daha
kalici psikosomatik etkiler birakabilmektedir. Bu baglamda mobbing de igyeri

siddeti listesinde yer almaktadir’.

Mobbing’in varhdini tespit etmek fiziksel siddetin varligini tespit etmekten cok
daha zordur. Bu da mobbing magdurunun psikolojik yaralarini sarmayi
zorlagstirmaktadir. Fiziksel siddeti ortaya ¢ikarmak ve tedavisini yapmak, hem
fiziksel hem de psikolojik (psikosomatik) sonuglari olan mobbing’in etkilerini

gidermekten daha kolaydir.

Yasal duzenlemeler nedeniyle 6zellikle kamu 6rgutlerinde kaba siddet kabul
edilemez gorildigla icin, mobbing yayginlasmaktadir. Bu vyolla mobbing
magdurlari; biktirma, yildirma, dista birakma, &rgltsel bazi olanaklardan
mahrum birakma, izolasyon, o&rgltsel kaynak kullaniminda adaletsizlik,
haklardan yararlanmay! engelleme veya geciktirme gibi mobbing’e neden

olabilecek tutum ve davranislara maruz kalmaktadirlar.

73 Hasan Tutar, “Isyerinde Psikolojik Siddet, Mobbing™ http://www.canaktan.org/yonetim/ psikolojik-
siddet/anasayfa-mobbing.htm [10.02.2007].
™ Laginer, age.
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2.4.3. Mobbing ve Bullying

Mobbing ve bullying kavramlari, literatlirde énceleri birlikte kullanilan iki kavram
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ancak bu alanda yapilan ¢alismalar ilerledikge
Orgutsel calismalarin yOrGtaldiga egditim birimleri, askeri birimler ya da is
yerlerindeki  6rgUtsel saldirilar igin baska baska terimler kullaniimaya
baslanmigtir. Bu kapsamda literatirde okullardaki 6rgltsel siddet vakalari igin
daha cok bullying terimi kullanilirken, is yerlerindeki vakalar icin mobbing
teriminin kullanildigi1 gérilmektedir.

Ayrica bullying, iginde fiziksel siddeti de barindirirken, mobbing daha sofistike
tavirlarin takinildigi, fiziksel degil psikolojik baski ve yildirma politikalarinin
benimsendigi tavir ve davraniglari tanimlamak icin kullaniimaktadir. Bu sebeple,
Ozellikle kita Avrupa’sinda mobbing ve bullying bu ayrim c¢ergevesince
kullanilirken; ingiltere ve Avustralya kaynakli literatiirde halen es anlamli olarak
kullanilmaktadir”.

2.4.4. Mobbing ve Hukuk

Galisma mevzuatimizda, bugline kadar tacizin sadece fiziksel yénl inceleme
konusu yapimis ve bu baglamda, tacizin fiziksel yéni cesitli yasalarda
dizenlenme imkéani bulmustur. Ornegin, is Kanunu’'nun 24. maddesinde, cinsel
tacize maruz kalan isgiye, belirli veya belirsiz sdreli is s6zlesmesini fesih hakkini
tanirken, ayni Kanun’un 25. maddesi, igyerinde cinsel tacizde bulunan iscinin is
sbzlesmesinin herhangi bir tazminat édemeksizin isverence hakli nedenle feshini
dizenlemektedir. Yine, Ceza Kanun’unun 105. maddesi de, bir kimseyi cinsel
amagcli olarak taciz edenler hakkinda hapis veya adli para cezasi
6ngbrmektedir76. Calisma hayati icinde sikga karsilasilan bir olgu olmasina
karsin, kanunlarimizda hukuki anlamda dogrudan mobbing davranisini
tanimlayan bir madde bulunmamaktadir. Ancak dolayli olarak bu kapsamda
degerlendirilebilecek birtakim hikiimlere rastlamak mimkinduir.

Mobbing olgusunun hukuki boyutu ele alindiginda iki farkh konu karsimiza
¢tkmaktadir. Bunlardan birincisi mobbinge ugrayan bir ¢alisanin hakli nedenle is
sOzlesmesini feshetme hakkinin olup olmadigi ve mobbing uygulayan bir

7> The Difference Between Bullying And Mobbing” http://www.bullyonline.org/workbully/
mobbing.htm [24.02.2007].
7 Laginer, age.
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calisanin is s6zlegsmesinin igverence gegerli veya hakli bir nedenle feshedilebilip
feshedilemeyecegdi konusudur.

is Kanununun 24/b maddesinde “igveren iscinin veya ailesi (iyelerinden birinin
seref ve namusuna dokunacak sekilde sézler séyler, davranislarda bulunursa
veya isciye cinsel tacizde bulunursa” isgiye is sézlesmesini hakli nedenle fesih
hakki vermektedir. Buradaki “davranis” kelimesi esas alindiginda calisana
davraniglarla yapilan saldirilarin mobbing kapsaminda degerlendirilebilecegi
distnulmektedir. Glnku isverenin isgisine yaptigi psikolojik baski da fiili bir
eylem olmamasina ragmen c¢alisani rahatsiz eden bir durum olarak
degerlendirilebilir. Ancak bdyle bir eyleme maruz kalindigi is¢i tarafindan

ispatlanmak zorundadir”’.

Mobbing’in ¢alisma mevzuatindaki diger boyutu ise is saghdi ve guvenlidi
hukuku alaninda karsimiza ¢ikmaktadir. 4857 sayili is Kanunu yeni bir yasa
olmasina karsin, is¢i saghginin psikolojik yani agisindan yeterince tatmin edici
hikiumler icermemektedir. Kanunun Is Saghgi ve is Gavenligi ile ilgili 77.
maddesine gére: “isverenler igyerlerinde is saghgi ve givenliginin saglanmasi
icin gerekli her tarli 6énlemi almak, ara¢ ve geregleri noksansiz bulundurmak,
isciler de is sagligr ve guvenligi konusunda alinan her tarli 6nleme uymakla
yukamladrler. isverenler igyerinde alinan is saghgi ve givenligi énlemlerine
uyulup uyulmadigini denetlemek, iscileri karsi karsiya bulunduklari mesleki
riskler, alinmasi gerekli tedbirler, yasal hak ve sorumluluklari konusunda
bilgilendirmek ve gerekli is saghgdi ve guvenligi egitimini vermek zorundadirlar”.
Ancak yasanin uygulama esaslarini diizenleyen 9 Aralik 2003 tarihli “is Saghg
is Guvenligi Yénetmeligi'nde, ve 7 Nisan 2004 tarihli “Calisanlarin is Saghg ve
Guovenligi Egitimlerinin Usul ve Esaslari Hakkinda Y&énetmelik’te isgilerin
karsilasabilecekleri mesleki psikolojik rahatsizliklardan, bunlarin énlemlerinden
ya da bu konuda isverenlerin sorumlulugundan bahsedilmemesi’® bir eksiklik

olarak kargsimiza ¢gikmaktadir.

is kanununun mobbingle iliskilendirebilecek maddeleri disinda, gerek yargi
gerekse doktrin tarafindan kabul gbéren ve isverenin gérevleri arasinda sayilan

"7 Sinan Bilir, “Psikolojik Taciz ve Is Hukuku Uygulamas1”
http://www.mobbingturkiye.net/index.php?option=com_content&task=view &id=127&Itemid=39
[05.02.2007].

8 Laginer, age.
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“isciyi gbzetme borcu” ilkesinden vyola c¢ikarak da hukuki bir dayanak
saglanabilecegi dustntlmektedir. Clnkl igverenin isciyi gbzetme borcunun
icerisinde yalnizca is saghigi ve glvenligi gibi konular yer almamaktadir. “isciyi
gbzetme borcu”nun tanimina, is¢inin ¢alisma ortamindaki her tiirl rahatsiz edici

davranislarin da dahil edilebilecegi gériisii hakimdir”®.

Mobbing konusunda Ulkemizde mahkemelere yansiyan c¢ok sayida dava
bulunmamaktadir. Hukuk sistemimizin yavas isleyen yapisi, heniiz bu konuda
kesinlesmis bir yargl kararinin olmayisi ve mobbing’i ispatlamanin zor oldugu
dislncesi, konunun hukuki dizleme tasinmasini zorlastiran unsurlar olarak
karsimiza cikmaktadir. Ancak tim bunlara ragmen, mahkemelere tasinan
mobbing vakarlari da mevcuttur. Simdiye kadar gérilen mobbing davalarinda
kesinlesmis bir karar bulunmamakla birlikte yerel mahkemelerin davacilar lehine
hikim verdigi davalar mevcuttur. Ankara 8 is Mahkemesi'nin bu konuyla ilgili bir
davanin kararinda “Medeni Kanun’un 2’nci maddesine iligkin iyi niyet kurallarinin
¢cignendigi” gerekgesiyle davaci lehine tazminata hikmetmistir. Kararda
isverenin davranislari; igciyi yildirmaya, psikolojik baski uygulayip genellikle de
isten ayrilmasini saglamaya ydnelik davranislar’ olarak yorumlanmis ve
“Toplanan delillerden davaciya (stleri tarafindan kéti muamele yapilip
asagllanarak psikolojik taciz uygulandigi, emegiyle calisarak kazanan davaci
is¢inin maddi ve manevi kayba ugratildigi kanaatine varilmistir’ ifadesi
kullanilmigtir.  S6z konusu bu karar halen temyiz incelemesinde olup
Yargitay’dan onanarak dénmesi halinde diger mobbing davalari acisindan emsal
karar olabilecek nitelikte bir karar olacagi disindlmektedir.

Ulkemizde heniiz mobbing vakalar hukuksal zeminde kendine cok fazla yer
bulamamis olmasina kargin bazi gelismis Ulkelerde psikolojik yildirma kavrami
yasalarla dizenlenmistir.ilk kez isvec'te kanun kapsamina alinan mobbing
olgusunu Norveg, Fransa, italya, Finlandiya, Almanya ve Kanada da yasal
olarak taniyan dlkelerdir®®. Kanada'da 2004 yilinda ydrirliige giren yasada
psikolojik tacizi, bir ¢calisanin psikolojisini, vakarini, kigisel butdinligind etkileyen

is ortamini kétulegtiren sézlii yorum, satasma, el kol hareketleri gibi arzu

79 fyips
Bilir, age.

8 Maria Isabel S. Guerrero, “The Development Of Moral Harassment (Or Mobbing) Law In Sweden

And France As A Step Towards Eu Legislation” http://www.bc.edu/schools/ law/lawreviews/meta-

elements/ journals/beiclr/27_2/10_TXT.htm [14/02/207].
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edilmeyen ve dismanca davranislarin tekrarlanmasi psikolojik taciz anlamina

181

gelir”" seklinde agik¢a tanimlanmigtir.

Mobbing konusu Avrupa Birligi calisma hukuk mevzuati icerisinde ise; “Saglk ve
Gulvenlik  Cerceve Kanunu” icerisinde yer almaktadir. Ancak bu cerceve
kanunun, genel olarak psikolojik risklerden ¢ok fiziksel riskleri dizenledigi icin
yetersiz oldugu ve Avrupa Birligi Konseyi’nin mobbingle ilgili yeni bir direktif
cikarmasi gerektigi® distiniiimektedir.

ABD’de de, Ulkemizde oldugu gibi dogrudan mobbing’i dizenleyen bir kanun
bulunmamakla birlikte mahkemelere yansiyan mobbing vakalari Medeni Kanun

cercevesinde degerlendiriimektedir®.

2.5. MOBBING SURECINDE ORGUTSEL FAKTORLER

Asiri disiplin getirme anlayisi, yetersiz iletisim, verimliligi artirma baskisi, asiri
bicimde sonuglara yénelme, yanlis personel secimi, agik kapi politikalarinin
olmayisi, egitim eksikligi, ekip calismasinin yetersizligi, asin rekabetci ortam,
yogun stres, yeniden yapilanma ve kigllme politikalari gibi bir cok 6rgltsel
faktériin mobbing’in olusumunda etkili oldugu distnilmektedir. Ancak mobbing
bazi 6rgutlerde bilingli ve kasith bir sekilde belli amagclar icin politika olarak
uygulanabilmektedir.

“Herhangi bir oérgutsel amag (bireysel bir ama¢ olmaksizin) icin 6érgitin
ybnetim/karar alma gUcuni elinde bulunduran kademenin istegiyle, isletme
icinde bulunan herhangi bir kisiye, gruba veya belirli 6zellikleri sebebiyle bir
zimreye (mesela kadinlar, zenciler v.b..) yodnelik, ydnetsel bir tutum olarak
Orgutiin mesru veya gayri mesru yontemlerle; ancak yénetsel ahlak kurallarina
uygun olmayan sekilde, uzun sulreli psikolojik baski ve yildirmaya dénik

faaliyetlerde bulunan” érgiitler mobbingci 6rgttler®® olarak adlandiriimaktadirlar.

81 Cobanoglu, age, 200.

82 Guerrero, age.

83 Davenport, age, 161.

8 Gokhan Giirler, “Mobbingci Orgiitler” 5.Uluslararasi Tiirk Diinyast Sosyal Bilimler Kongresi,
http://www.tdcif.org/kongre/k2007/0zet/065.doc [12/04/207].
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Orgiitleri mobbing uygulamaya iten cesitli sebepleri asagidaki gibi saymak
mimkindir®:

e Orglit icinde istenmeyen bir kisiden kurtulmak istendiginde,
e Orgiit icinde istenen degisime ayak uyduramayanlar oldugunda,

e (Calisanlarin guncel bilgi ve teknolojideki degisiklere ayak
uyduramamasi durumunda,

e KugclUlme politikasi nedeniyle istihdamin daraltiimasi istendiginde,

e isgiiciiniin geng calisanlardan olusturulmasi istendiginde,

e Calisanlarin 6rgutiin yeni amaclarini benimsemedikleri durumlarda,
e Herhangi bir konuda 6rgltsel basarinin arttiriimasi istendiginde,

e Orgiitiin ydnetim kademelerinde radikal degisiklikler oldugunda,

e Orgiitiin liderlerinin duygusal zekadan yoksun olmalari durumunda,

e Orglt ydnetimi 6rgiit icindeki alt gruplar arasinda yasanan giic
cekismelerinde gruplardan birinin yaninda tavir takindiginda,

e Orgitiin maliyet bazh diisiinerek daha pahali olan eski personeli daha
ucuz olan yenisiyle degistirmek istemesi.

Orgiitsel mobbingi uygulayanlar dogal olarak yénetim kademelerindeki
ybneticilerdir. Bu sebeple 6rgit mobbinginin, Ustlerin astlarina dogru uyguladigi
mobbingle yakin bir kavram oldugu sdylenebilir; ancak &rgitsel mobbingle
Ustlerin astlarina dogru uyguladiklari yukaridan asagi yénli mobbing arasinda
bir takim farkliliklar oldugu disinilmektedir. Yukaridan asagi yénli mobbing de
Orgutsel mobbing de yoéneticiler tarafindan uygulanmaktadir, ancak birinde
ybneticiler kendi bireysel istek, hirs ve arzularini yerine getirmeyi amaclamakta
iken digerinde ise yOneticiler; érgltsel amaglar, érglitsel basari ve daha ylksek

performans icin bunlari yapmaktadirlar®®.

85 Davenport, age, 46.
86 Giirler, age.
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Tablo 3: Bireysel Mobbing Uygulamalari ile Orgiitiin Mobbing
Uygulamalari Ozellikleri

Bireysel Mobbing

Faktorler Orgiitiin Mobbing Uygulamalan
Uygulamalari
- Bireysel cikarlar, amaclar, Orgiitsel amaglar, arzular
arzular Orgutsel basari, 6rgit icinde
Amacg amaglarin benimsetilmesi,
maliyetleri distrme istedi, 6rgutl
daha basarili kilma
Bir yada birkag kisi tarafindan | Orglt yonetim kademeleri tarafindan
bir kisiye yonelik olarak secilmis kurbanlara ve 6rgit
Uygulanig o
Sekli V uygulaniyor ybénetimi ve yardakgilari tarafindan
ekli Ve
o - Ust asta bir yada daha fazla kisiye
Yonu .
- ast Uste uygulaniyor.
- es dlzeyler birbirine.
Duygusal zekasi yiksek, Basarisiz, 6érgitlin yeni amaglarina
basaril, Gstin performans uyum gostermeyen, diger
gosteren, fiziksel, kiltirel, calisanlarla surekli catisma yasayan,
Kurbanin | etnik olarak digerlerinden disuk performans gésteren, 6rgutin
Ozellikleri | farkli, diiriist, insanlara yeni politikalarina uygun
glvenen, yaraticl, degisime Ozelliklerden yoksun olan, érgatin
hemen adapte olabilme, politik | degisim istegine direnen ve degisim
davranamayan, isine bagl, gereklerini saglayamayan
Mobbingciler kurbani Orgiitsel basari diismeye
kendilerinden farkli basladiginda, 6rgltin personel
hissettiklerinde politikalari degistiginde, maliyetler
Ortaya - : N
. distrilmek istendiginde, yonetim
Cikis Sekli

kademelerinde degisiklikler
oldugunda, érgutte glgc ve politik
cekismelerin arttigr zamanlarda v.b.

Gokhan Girler, age.
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2.6. MOBBINGLE MUCADELE

Bireysel olarak da, 6rglitsel olarak da mobbingle micadele etmenin ilk adimi;
mobbing’in varliginin farkina variimasidir. Mobbing sorununa ¢6zim olmasi igin
atilan adimlarin ise yarayabilmesi igin, éncelikle sorunun adinin konmasi ve
dogru teshis edilmesi gerekmektedir. Dogru teshis edilemeyen bir vakada,
sorunun ¢6zimuine ybnelik atilacak adimlar sorunu ¢6zemeyecegdi gibi, daha da
karmasik bir hale sokabilmektedir. Bu sebeple mobbingle micadelede en énemli

ve Oncelikli konu mobbingin farkindalidina variimasi ve dogru teshis edilmesidir.

Mobbing sorununa iligkin farkindahgin, magdurun kendisi tarafindan oldugu
kadar; igveren, is arkadaslari ve nihayet tim toplum tarafindan ayni énemde

saglanmis olmasi, da mobbingle micadele konusunda onemlidir®”.

2.6.1. Bireysel Onlemler

Mobbingle micadelede en 6nemli gérev bu sorunun dogrudan icinde olan birebir
yasayan magdura dismektedir. Ozellikle mobbinge karsi tepkisiz kalan bir
ybnetime sahip Orgltlerde mobbingle kisisel miicadele daha fazla 6nem
kazanmaktadir. isyerinde mobbingle miicadele etmek icin éncelikle isyerinde
mobbingin ydnetilebilir bir sorun oldugunu kabul etmek ve buna gbére hareket
etmek gerekmektedir.

Mobbing davranislari karsisinda magdurlarin genel olarak (¢ tir tutum ve
davranis sergiledikleri diistintilmektedir®®:

¢ Mobbinge anlayis gdsterme,
¢ Mobbinge karsi savas verme,
e Geri gcekilme.

Mobbinge anlayis gdsterme onun tekrarlanma sikhdi veya siddetine gbre
degismektedir. Psikolojik siddetin sistematik olarak devam ettigi ve siddetinin
arttigi durumlarda, mobbinge anlayis gésterme yanlis bir tutum olarak kargimiza
¢ctkmaktadir. Mobbingin periyodik bir tarzda gerceklestigi ve stres katsayisi

87 Tinaz, age, 187.
88 Tutar, age.
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disUk, tolere edilmesi mimkin oldugu durumlarda ise zayiflik isareti verilmeden
anlayis gbsterilebilecegi diigtinilmektedir®.

Mobbingle micadele etmenin dider bir yolu da karsi savas vermektir. Karsi
savas verme durumunda mobbing uygulayanin yénteminin segilmesi ¢ok yanhs
bir tutum olacaktir. GUnkl mobbing uygulayan her tarli etik disi yola
basvurabilecedi igcin mobbing uygulayanin yéntemine basvurmak magduru hakli
iken haksiz, giclt iken zayif duruma dustrmektedir®. Mobbing magdurlari
yasadiklari olumsuzluklari kontrolstiz tepkilerle degil, bilingli tavirlarla analiz
etmeli, ani tepkilerden cok mantikli karsiliklar vermelidirler®'.

Mobbinge maruz kalan Kkisinin mutlaka eyleme gec¢mesi ve tacizciye
davraniginin kabul edilemez oldugunu belirtmesi gerekmektedir. Mobbing
magduru bir calisanin bu konuda alabilecedi bazi bireysel énlemleri su
sekilde saymak mimkiindiir®:

« Tacizciye agikca itirazda bulunmak, tacizciden rahatsiz edici
s6z ve davraniglarini durdurmasini istemek.

» Olaylari, verilen anlamsiz emirleri ve talimatlari yazili olarak kaydetmek.

» Duygusal tacizciyi ilk firsatta yetkilibirisine rapor etmek.

» Gerekiyorsa, tibbi ve psikolojik yardim almak.

» Sikayet hakkinda 6rgut icinde ne yapildigini arastirmak.

+ Is arkadaglar da ayni sekilde rahatsiz olabilecegi icin, grupca sikayetleri

bildirmek.

Ayrica olasi ithamlara, saygisizliklara, “zor insan” su¢lamalarina kargl savunma
yapilabilmesi icin saldirganin duygulari iyi degerlendiriimeli ve magdur hangi
konularda catismaya cekildigini fark etmeye calismalidir. Yapilan ithamlarin ve
elestirilerin yazili olarak gerekgelendiriimesini talep etmenin de faydali olacag:
dustntlmektedir®.

Karsi savas verme konusunda mobbing magdurunun izlemesi gereken temel

politika, kendini mobbingin kurbani yapan degerleri sorgulamadan, onlara daha

8 Tutar, age.

%0 Tutar, age.

! Cobanoglu, age, 108.

2 Giilcan Arpacioglu, “Isyerindeki Stresin Gizli Kaynagi: Zorbalik ve Duygusal Taciz”
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=2384 [14.01.2007].

% Elif Yiicetiirk, “Orgiitlerde Durdurulamayan Yildirma Eylemleri: Diis mii? Gercek mi?”
http://www bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=226 [20.05.2006].
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fazla sarilmak ve istikrarli bir kigilik ortaya koymaktir. Onurlu, erdemli ve
sagduyulu tepkiler gdsterilmeli; ahlak ilkeleri ve yasaya uygun davraniglarla
mobbing uygulayan kisinin kullandigi araglar zayiflatiimalidir.

Diger bir mlUcadele yéntemi olan geri cekilme taktigi ise magdur ile mobbing
uygulayanin gugleri arasindaki farkin fazla olmasi durumunda istenmeden
secilen bir yol olarak kargimiza glkmaktad|r94.

Mobbingle miicadelede magdurun &zguvenini gelistirmesi ¢gok énemlidir. Glnku
6zglvenini kaybeden bir magdurun mobbing karsisinda ayakta kalabilme
gucini gdsterebilmesinin neredeyse imkansiz oldugu disindlmektedir.

Mobbing magduru, 6zgUvenini gelistirmek icin; kendi becerilerinin degerini takdir
etmesi, hoglandigi islere zaman ayirmasi, kendini simartmasi ve kendine deger
veren insanlarla daha fazla zaman gecirmesi gibi yollara basvurmasi

gerekmektedir®.

Mobbinge karsi izlenecek bireysel miicadele politikasi ¢cercevesinde, magdurun
6ncelikle kendi Kisiligini gelistirecek, direncini arttiracak cabalar icinde olmasi
gerekmektedir. Bu ybnde atilabilecek bazi adimlari su sekilde saymak

mumkanduir®:

e Oz sayginin gelistirilmesi: Her magdurun mobbinge dayanma katsayisi
farkhdir. S6z konusu katsayl bireyin “uyum duzeyi'ni ve “direnme
sinirlari’ni belirlemektedir. Mobbinge karsi direng gdsterip onunla basa
¢ilkmak icin, bas vurulacak yollardan biri, 6zsayginin gelistiriimesidir.
Herkesin kisiligine goére, degisen bir micadele stratejisi izlemesi

gerekmektedir.

e Denge bolgeleri olusturmak: Mobbingin varligi, magduru rahatsiz
etmekte, istikrarint ve yasam dizenini bozmaktadir. S6z konusu
istikrarsizliga karsi “denge bdlgeleri” mobbingle bagsa ¢ikmaya yardimci
olmaktadir. Denge bdlgesi, her tlr istikrarsizligin ve givensizligin ortadan
kalktidi, kurbanin kendini given ve esenlik icinde hissettigi bir ortam
olarak tanimlanmaktadir. Denge bdélgesi, kurbanin istemedigi degisimlerin

olmadigi veya ¢ok sinirli oldugu guvenilir bir ortamdir.

%4 Tutar, age.
93 Davenport, age, 83.
% Tutar, age.
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e Mesleki beceri ve nitelikleri gelistirmek: Mobbingin olusturdugu
psikolojik gerilimi azaltmanin bir baska yolu, kisisel ve mesleki nitelikleri,
mOmkin oldugu kadar hatalardan arindirarak gelistirmektir. Bu tavir,
kurbanin kendisine kargl duydugu giveni ve 6zsaygisini yukseltmektedir.
Ozgiiveni yilksek bir insan, her tiir gerilime karsi daha yilksek direng
gbstermektedir.

e Ruh saghgimi korumak: Gerilim azaltici énlemlerden bir digeri, ruh
saghgidir. Geligtirilen gugli psikolojik uyum, mobbing magdurunun
psikolojik yaralanmasini engellemekte ve mobbing karsisinda onu daha
donanimh kilmaktadir. Ruh sagligi yerinde olan birinin mobbinge direnci

ise daha yUksek olmaktadir.

e Algilama stratejilerini gliclendirmek: Her tir mobbing fakt6éri insanin
kisilik siizgecinden ge¢cmekte ve bu kisilik onun mobbinge tepkisinin ne
kadar gucli olacagini belirlemektedir. Kimileri mobbinge karsi oldukga
guclt bir direng gdsterebilirken, kimileri cok basit mobbing davranislari
karsisinda bile yikima ugrayabilmektedir.

e Degerleri aciklamak: Kisisel degerlerin bilincine varmak ve yasamin bu
degerlerle dogal bir uyum icinde oldugundan emin olmak, mobbinge karsi
direng gbstermede etkin bir yol olarak gérilmektedir. Magdur dederleri
nedeniyle kurban secildigini unutmamalidir. Bu sebeple mobbinge maruz
kalan biri degerlerinden vazgecerek, bu saldirlyr ortadan kaldiramaz.
Magdurun kendini kurtaracak en gugld silahin, sahip oldugu degerleri
oldugunu bilmesi gerekmektedir.

Kurbanin yasami gercek degerleriyle uyum icinde oldugu oranda mobbing
karsisinda gug ve direng kazanir. Magduru zayif disirecek en buyik yanlishgin,
mobbing karsisinda kendini yargillamak ve kendini yadsimak oldugu
disindlmektedir.

Bazi durumlarda magdurlar kendilerini yaniltarak mobbing’in etkilerini uzatma
yoéninde  egilim gdbsterebilmektedirler. Bu ise depresyon ve umutsuzluk
duygularini arttirarak mobbingle miicadeleyi zorlastirmaktadir®.

o7 Davenport, age, 83.
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Mobbinge karsi yapilan bireysel micadelede izlenmemesi gereken iki temel
politika vardir. Bunlardan birincisi; magdurun sirekli olarak kendini temize
cikartmak yoéninde c¢aba sarf etmesidir. Bu ydénde bir politika izlendiginde,
magdur kendisini sdrekli olarak savunmada hissedeceginden ilerleyen
zamanlarda asiri derecede yipranacak ve pes edecektir. izlenmemesi gereken
ikinci politika ise tepkisiz kalmaktir. Magdurun maruz kaldigi mobbing
davranislari karsisinda tepkisiz kalmasi, tacizcinin eylemlerine devam etmesi
konusunda bir tesvik unsuru olabilmektedir. Bu sebeplerle mobbingle
micadelede sirekli savunma durumunda olmanin ya da tepkisiz kalmanin

yasanan mobbing sendromunu derinlestirecedi diistiiniimektedir.

2.6.2. Kurumsal Onlemler

Kurumsal olarak mobbinge kargi micadelede iki agsamali bir yol izlenebilecedi
distnulmektedir. Bunlardan birincisi 6nleyici tedbirler almaktir. Mobbing
yasanmasini engelleyecek bir 6rgit kaltari olusturmak ve 6rgit icinde mobbinge
karsi Onleyici tedbirler almak mobbing sendromunu henlz sorun haline
gelmeden dnleyecegi icin cok dnemlidir. Ayrica mobbing yasanmasina imkan
tanimayacak bir 6rgtt kaltord olusturmak icin dikkat edilmesi gereken bazi
noktalari su sekilde 6zetlemek mimkindur:

o Orgitiin vizyon ve misyonu net, anlasilir bir bicimde ortaya konmali

ve herkese anlatiimalidir .

o Orgiit ici statii ve gdérev dagilimi gibi hassas konularda belirsizliklere
yer verilmemesi, her seyin taniminin ikilemlere sebep olmayacak
sekilde agik yapilmasi mobbingin dogmasina engel teskil edecek bir

ortam saglanmasina yardimci olmaktadir.

. Orgiit ici iletisimde durlUstlik ve ictenlik kavramlarinin
kaybolmamasi, zayifsa glclendiriimesi gerekmektedir.

o Sikayet ve performans  degerlendirme  mekanizmalarinin
olabildigince saglikhh c¢alismasina 6zen gosteriimelidir. Boylece
adaletsizlik oldugu inancina dayali mobbing hareketlerinin énline

gecilebilmektedir.
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. ise alim sireclerinde adaylarin yeterliliklerine bakilirken, Kisilik
6zelliklerine ve duygusal zekalarina da énem verilmeli, is ortaminda

sorun ¢ikaracak Kisilik 6zellikleri olup olmadigina dikkat edilmelidir.

. Hedeflere ulasmada personel katilimini miimkin olan en Ust dizeye
¢ikaracak sekilde; ekip calismasi ve yetkilendirme gibi

uygulamalara yer veriimelidir®.

. Orgutte iletisim,duygusal merkezli iliski gelistirme, is hayatinda etik

degerler ve davranislar gibi konularda egitimler verilmelidir®.

o Disiplin konulari hizli, tarafsiz ve kalici ¢ézimler Uretecek sekilde

coztimlenmelidir'®.

Ayrica, 6rgitin mobbingin olusumuna imkan tanimayacak saglikli bir 6rgit
kdltdrine sahip olmasi igin izlenmesi gereken bazi temel politikalar oldugu

duistintilmektedir. Bu politikalar su sekilde saymak muimkiindir'':

e Orgutsel liderligin kurumsallastiriimasi

e Orgutsel roliin yeniden tasarimi

e Orgitsel kiltiir ve iklimin yeniden tasarimi

o Orgiitsel saghgin gelistiriimesi

e Psikolojik siddete karsi érgltsel empati gelistiriimesi

e Psikolojik siddete karsi acik yénetim anlayisinin benimsenmesi
e isininsancillastiriimasi

o Orgiitsel bitiinlesmenin saglanmasi

Kurumsal olarak mobbinge karsi micadelede ikinci asama ise mobbingin
belirtilerinin olugsmasi ya da mobbingin tespit edilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir.
Mobbingin erken teshis edilmesi, 6rgite ve calisanlara en az diizeyde zarar
vererek ¢dziime kavusturulmasi agisindan biyik énem tasimaktadir. Ozellikle
mobbinge sebep olan faktoérlerin 6rgit kiltiriinden kaynaklanan faktdrler olmasi
durumunda ¢6z0m arayisinda 6rgit yodneticilerinin ¢ok dikkatli ve tititz

8 Davenport, age, 116.
% Cobanoglu, age, 118.
100 Davenport, age, 116.
1ot Tutar, age.
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davranmalari gerekmektedir. Mobbing durumu tespit edildiginde kurumsal olarak

alinabilecek dnlemleri su sekilde saymak miimkind(ir'%:

Kacinma: Bu ydéntemde yoénetici psikolojik siddeti, 6rgitsel politika
haline getirmeye calisan mobbing uygulayicisina herhangi bir destek
saglamadigi gibi, onu engelleyici bir tutum icinde de olmamaktadir.
Yoneticinin bu tavri psikolojik siddeti engellememektedir; ancak bu
tutumla mobbingci, 6érgdtsel bir destek bulamadigi i¢in kendi glcuyle
yetinmek durumunda kalmaktadir. Bu tutum ayni zamanda psikolojik
siddeti gérmezden gelmek demek oldugu igin, bir bakima onu
desteklemek, slrmesinden yana tavir takinmak anlamina da
gelmektedir. Dolayisiyla psikolojik siddet yoénetimi icin etkili bir
yéntem olmadigi goérilmektedir.

Dondurma: Bu ydntem “sular duruluncaya kadar beklemek”
anlamina gelmektedir. Belli bir zaman sonra mobbingci ve magdur
arasinda iligkilerde biraz yumusatma yoluna gidilmekte; bdylece,
taraflar arasindaki farkhliklar azaltilarak, ortak menfaatler
vurgulanmaya caligilip daha Ust dizey amaglar belirlenerek, ¢atisan
taraflarin arasindaki farkliliklari unutup, daha énemli ve kapsamli
amaglar igin birlesmeleri ve yardimlagmalar yoluna gitmeleri

saglanmaktadir.

Psikolojik siddeti cézme vyaklasimi: Bu ydntemde psikolojik
siddetin Uzerine cesurca gidilmektedir. Psikolojik siddetin yayilip
Orgat iklimini ve 6rgit kaltirinu etkilemesine izin verilmeyen bu
yaklasimda; yonetici, taraflari yiz yilize getirerek, sorunlarin acik
olarak ve ayrintili bicimde tartisiimasini saglamaktadir. Ozellikle
iletisim ve bilgi eksikliginden kaynaklanan psikolojik siddette bu
yéntemin etkili oldugu gérilmektedir.

Gic ve otorite kullanma: Bu yéntemde, ybnetici, glctn(, yetkisini
ve otoritesini kullanarak, psikolojik siddeti ortadan kaldirmaya
calismaktadir. Bu yolu izleyen yénetici, “burada ydnetici benim; bu is
bdyle olacak!” seklinde otoriter ifadelerle soruna ¢6zim yolu

102 Tutar, age..
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aramaktadir. Kuskusuz, bu karar ya da emir, taraflar arasinda
anlasma saglayamasa da psikolojik siddeti durduracaktir. Yénetici bu
yolu sik kullanirsa, astlarin morali ve motivasyonu tzerinde olumsuz
etki yapacagi da dikkat edilmesi gereken bir husus olarak karsimiza

ctkmaktadir.

Odiin verme: Psikolojik siddetin kaynagi konusunda taraflar, kendi
amagclarindan 6zveride bulunarak, ortak bir zeminde bulusurlar.
Bdylece anlasmanin bir galibi olmaz. Bdylece her iki taraf bazi

tavizler vererek anlagma saglanmaktadir.

Kigileri degistirme: Mobbinge neden olan ve bunun kurbani olan
kisiler, érgit icinde baska birimlere ya da yerlere tayin edilerek,
psikolojik siddetin 6nlenmesine calismak da bir ydéntem olarak
disunulebilir. Etkili bir yol olmasina ragmen, herkes bir nedenle
bulundugu yere alindigi i¢in uygulamasi kolay olmayan bir yéntem

oldugu gorulmektedir.

Cezalandirma: Psikolojik siddetin kisilere ve kuruma zarar verdigi
noktada, buna sebep olanlara disiplin yéntemlerini uygulamak ve
onlari cezalandirmak, &érgit cikari bakimindan bir zorunluluk halini

almaktadir.

isbirligi: Psikolojik siddeti ¢6zmeye istekli olmak, farkliliklarla yiiz
yuze gelmek ve gorus aligverisinde bulunmak, butlnlestirici ¢ézimler
aramak, herkesin kazancli ¢ikacagr durumlar bulmak (kazan-kazan),
sorunlara ve psikolojik siddete meydan okumak, igbirligi yapmanin

yollaridir.

Her iki tarafin kaygilarinin énemli olmasi durumunda, mutabakat
saglamaya calisiimali, farkh bakis acilarina sahip insanlarin
yaklagimlarini  kaynastirarak, ortak bir zeminde bulugmalar

saglanmalidir.
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2.7. MOBBING’iN ETKILERi VE SONUCLARI

Mobbingin sebep oldugu sonugclarin gesitliligi, bu sonuglarin bir cok farkh yénden
ele alinmasi gerekliligini gindeme getirmektedir. Mobbing, magdur olan birey
Uzerinde, calisanlar arasi iligskilerde, Orgltlerde ve o6rgatin yer aldigr tim
cevrelerde ciddi zararlara neden olmaktadir. Ancak temelde mobbingin sebep
oldugu olumsuzluklardan ve zararlardan en gcok mobbinge maruz kalan bireylerin
etkilendigini séylemek mimkundar.

2.7.1. Mobbing’e Maruz Kalanlar Acisindan Sonuclar

Kasitll ve sistemli olarak tekrarlanan psikolojik baskilarin birey UGzerindeki
etkilerini ekonomik ve sosyal olmak Gzere iki grupta ele almak gerekmektedir.
Ekonomik agidan tedavi i¢in yapilan harcamalar, bireyin isten ayrilmak zorunda
kalmasi veya isten cikarilmasi sonucunda dizenli bir kazancin yok olmasi séz

konusudur.

Sosyal agidan ise isyerinde dislanmis ve mesleki kimligini yitirmis birey, artik
sosyal cevre ve ailesindeki yerini de yitirmektedir. Mobbing davraniglarina maruz
kalanlarda; depresyon, panik atak krizleri, korkular, heyecanlar, yiksek tansiyon,
tasikardi, dikkati toplayamama, uyum bozuklugu, travma sonrasi stres
bozuklugu, ellerin terlemesi ve titremesi,yersiz sicak basma veya Usime
duygusu, titreme, bogdazda digim ve ya hava acligi hissetme, bas agrilari,
basta agirlik hissetme, sirt agrilari, bagisiklik sisteminde disls, mide-bagirsak
rahatsizliklari, terkedilmiglik duygusu, istahsizlik, zayiflama, deri (zerinde
dokiintiler ve kasintilar, vb.'% agir fiziksel semptomlarla karsilasilmaktadir.
Mobbing’in ¢ok yodun yasandigi durumlarda mobbing magdurunda intihar
dusinceleri dahi ortaya cikabilmektedir.

2.7.2. Mobbing Yasanan Orgiitlere Dair Sonuglar

Mobbing slrecinin 6rglt Gzerindeki etkileri son derece énemlidir. Bu sireg, en
tepeden en asagiya kadar 6rgitin timun0 etkilemekte ve birgcok huzursuzlugun,
catismanin ve karigikhgin olusmasina yol agmaktadir. Mobbing yasanan
Orgutlerde is kalitesi ve miktarinda azalmanin yaninda verimlilik ddsusleri

yasanmaktadir. Mobbing slrecinden sadece hedefler etkilenmemekte ayni

103 Tinaz, age, 155.
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zamanda calisma gruplari da etkilenmektedir. Orgltte is glcl devri
yikselmekte, giderek artan huzursuzluk ortamindan ve ¢atismadan kagmak igin
arayiglar baslamaktadir. Bireylerin, islerine ve o&rgitlerine aidiyet duygular
azalmakta, daha iyi bir ¢alisma atmosferi olan isyerlerine ge¢mek igin firsat
kollamaya baslamaktadirlar. Sonugta yetismis bireylerin ayriimasi ile &érgltte
kazanilmis olan tecrlbe yitirilmekte, bunun sonucunda da hem beseri sermaye
kaybl yasanmakta, hem de yeni alinacak personelin egitimi icin fazladan kaynak

ayirmak gerekliligi dogmaktadir'®,

Ayrica mobbingin neden oldugu hastaliklar nedeniyle kullanilan izinlerde
yasanan artislar da érglte maliyet unsuru olarak yansimaktadir. izin talep eden
bireyler sadece slrecin magdurlari olmayacak ayni zamanda 6rgitin diger
calisanlari da olusan olumsuz ortamdan izin kullanarak uzaklasmak
isteyebilmektedirler.

Mobbingin slrecinin érglte bir baska etkisi de calisanlarin iserinden ayrilmalari
halinde, ya da uyumsuz olarak algilanip isten c¢ikarilmalari  durumunda
ddenmesi gereken tazminatlardir. Ulkemizde heniiz bu siirecin yasalarda
dogrudan tanimlanmamis olmasina karsin bazi devletler, mobbingin neden
oldugu fiziksel ve ruhsal hastaliklar icin iscilerin tazminat talebini kabul etmistir.
Bu duruma yénelik hukuki suregler ve yapilacak muhtemel O6demeler de
maliyetleri arttiracaktir.

2.7.3. Mobbing’in Aileye Etkileri

Calisma yasaminda gériilen anti-sosyal bir davranis olan mobbing, sadece
kurbani degil ayni zamanda onlarin aile bireylerini ve genel olarak aile
yasamlarini da derinden etkilemektedir. isyerinde yasanan bir mobbing
olgusunun bireyin 6zel yasamina uzantisi sonucunda kari-koca iligkilerinin;
ebeveyn-cocuk iligkilerinin; ayrica ¢ocuklarin psikolojik gelisimlerinin olumsuz
etkilenmesi beklenmektedir. Ancak bu noktada kurbanin, isyerinde dogrudan
maruz kaldigr mobbing davraniglarinin ne kadarini aile ortamina tasidigr 6nem

kazanmaktadir. Oyle ki, isten cikarildigi halde, bundan ailesine bahsetmeyen ve

l()“ézge Ozgiir Sayar, “Mobbing-Is Yerinde Duygusal Siddet” http://www.sosyalhizmetuzmani.org/
mobbing.htm. [14.05.2007]
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ise gidiyormus gibi aylarca dizenli olarak her sabah evden ¢ikip her aksam eve

dénen kisiler bile mevcuttur'®.

Mobbinge maruz kalan bireyler, her zamanki hallerinden ¢ok farkli bir hale
girebilmektedirler. Hissettikleri zlntl, aci ve hatta suc¢luluk duygusu mobbing’e
maruz kalan kigileri depresyona itmekte ve bu kisiler kendilerini ailelerinden bile
uzaklastirabilmektedirler'®. Bdyle bir durumda da mobbinge maruz kalan bireyin
ailesi ve yakin gevresi, Kisinin tavrinin kendilerine ybénelik oldugu dustncesiyle
hareket ederek durumu iginden ¢ikilamaz bir hale sokabilmektedir.

2.7.4. Mobbing’in Toplum ve Ekonomiye Etkileri

Mobbingin dogrudan maliyeti, ¢alisanlarin katlanmak zorunda olduklari is kaybi
ve guvenlik boyutu ile birlikte, ruhsal ve fiziksel sagliklariyla 6demek zorunda
kaldiklari agir bedeldir. Mobbingin dolayli maliyetini ise, isveren ve toplumun
katlanmak zorunda kaldigi disik verim ve Uretim yaninda, mobbingin sebep

oldugu olumsuzluklarin giderilmesi icin yapilacak olan maliyetler olusturmaktadir.

Mobbing’in sebep oldugu toplumsal maliyetlerin basinda; dncelikle yasanan
saghk problemleri nedeniyle yapilan saglk harcamalarinin artmasi, sigorta
masraflarinda artis, issizlik, nitelikler ve yeteneklerin altinda calistirlmadan dogan
vergi kayiplari, devletin sagladigi yardim programlarina ybénelen talebin gogalmasi
ve erken emeklilik oraninin artmasi, tim toplumun katlanmak zorunda oldugu

ekonomik maliyet olarak belirtilebilmektedir'®’.

105 Tynag, age, 169.
106 Davenport, age, 96.
107 Tinaz, age, 184.

50



Bu bélimde 6zetle mobbing kavraminin tanimi, evreleri, etki ve sonuclari
Gizerinde durulmustur. Oncelikle mobbing kavraminin literatiirde yer alan
tanimlari ve kullanim alanlarina deginilmis, ardindan mobbinge neden olan
faktorler incelenmistir. Mobbing slrecinin nasil gelistigi ile ilgili olarak éncelikle
mobbing davranislari kategorize edilmis, devaminda mobbing strecinin

asamalari ve mobbing surecinin i¢inde rol alanlar anlatiimistir.

Mobbing sureci iginde yer alan o6rgutsel fakt6rler ve bu 6rgutsel
faktorlerin - mobbing Uzerindeki etkilerinin ardindan mobbingle muicadele ve
mobbing’in birey, 6rgut, aile ve toplumda sebep oldugu etki ve sonuglarin

Uzerinde durulmustur.
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3. MOTIVASYON, TANIMI, TEORILERI ve UYGULAMALARI

3.1. MOTiVASYONUN TANIMI

Motivasyon kavrami; hareket etmek, tesvik etmek, harekete gegcmek anlamlarina

gelen Latince “movere” kelimesinden tiretilmistir'®®

. Motive teriminin Tirkge
karsihdr gidi veya harekete gecirici olarak tanimlanmaktadir. Motivasyon bir
insani belirli bir amag icin harekete geciren gu¢ demektir ve harekete gegirici,
hareketi devam ettirici ve olumlu ybne ydbneltici (¢ temel Ozellige sahip bir

guictir'®.

Motivasyon, kisaca insani ¢alismaya sevk etmek, calismak igin bireyi harekete
gecirmek ve isteklendirmek anlamina gelmektedir. Motivasyonu “kisilerin belirli
bir amaci gerceklestirmek Uzere kendi arzu ve istekleri ile davranmalar1” seklinde

de tanimlamak mumkandar''.

Organizasyonlarda motivasyon ise bireyin
ihtiyaclarini tatmin etmesi igin ortam yaratarak, etkileyerek ve isteklendirerek onu

harekete gecirme sirecidir.

Bir bagka tanimda da motivasyon; is ortaminda gegerli davraniglarin ortaya
clkmasi icin  bireyin uyariimasi, yoénlendirilmesi ve bu davraniglarin
sUrdirdlmesini etkileyen itici giic seklinde tanimlanmaktadir. Baska bir ifadeyle,
motivasyon: insan davranislarinin istenilen dogrultuda ydénlendiriimesi seklinde

tanimlanabilir'"".

1% Richard M. Stres-Lyman W. Porter. Motivation and Work Behaviour. (McGraw-Hill Series in
Management, 1975), 5.

109 http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=239 ( 28/04/2006)

10 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Istanbul, Beta Yayinlari, 2003, s5.633

" forahim Kavrakoglu, “Toplam Kalite Y6netiminin Getirdikleri”, Kalite Giivenligi ve Uluslararas:
Standartlar Sempozyumu, (Istanbul: irfan Yayincilik, 1993)

52



Temel motivasyon strecini sekil 1’deki gibi 6zetlemek mUmkuindr:

Elzrl]l?r?ulan ihtiyaglarin
bul Davranis Davrani Ama
Ihtiyaglar ve Saiki Olmasi ’ ’
Arzular

Kisinin igindeki

Ihtiyag ve

Arzulardaki

Degisiklikler

Sekil 2: Temel Motivasyon Siireci

Kogel, age, 636.

Bir isletmenin performansini belirleyen girdileri arasinda en énemlisinin insan
kaynagl ve niteligi oldugu distnilmektedir. insan kayna@i ve niteligi; diger
hammadde, makine ve techizat gibi kaynaklardan farklh olarak canh ve dinamik
bir kaynaktir. Bu sebeple isletmelerin basarisi biylk &lciide calisanlarinin
basarisina ve gésterdikleri performansa bagh olmaktadir.

isletmelerin genel amaglari; uzun dénemde kar saglamak, topluma hizmet etmek
ve isletmenin yasamini siirekli kilmaktir. isletmelerde bu amaglara ulasilabilmesi
icin motivasyon araclarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bir isletmede motivasyonla;
orada calisan personelin is performansini arttirmak, isletmeye olan bagliliklarini
saglamak ve sirdirmek ile calisanlarin iglerindeki potansiyel guglerini acida
clkarmak amaglanmaktadir. Galisanlarina yeterli motivasyon duzeyini
saglayamayan bir isletmede; calisanlarda ise ge¢ gelme, isten uzaklasacak
bahaneler bulma, ise giris ve cikis sayisinin yiksek olmasi, alternatif igler
arama, isletme KkiltGrinin olusmamasi, takim ruhundan uzak bir ortam,

savurganlik gibi bir cok olumsuzluk yasanabilmektedir.

Galisanlar agisindan son derece dnemli bir yere sahip olan motivasyonun cesitli

dzellikleri ise sbyle siralanmaktadir'*%:

2 fsmail Bakan, Tuba Biiyiikbese, “Caliganlarin Is Giivencesi Ve Genel Is Davranislar iliskisi: Bir
Alan Calismas1” Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, s:23, (Temmuz-
Aralik 2004), 39.
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Motivasyon kisisel ihtiyaclar, istekler ve durtilerden kaynaklanir ve kigiye

bir davranigta bulunma istegi verir.

Motivasyon kavraminin temelini olusturan ihtiyac ve istekler, insanin
icinde buldugu toplumun kultiriniin, sosyal yapisinin, o insanin duygusal
ve ruhsal yapisinin etkisi altinda sekillenir.

Kisinin egitim durumu ve yetenekleri, kisisel calisma kapasitesinin tam
kullanimi ve ydnetici bakimindan bu iki etkenin harekete geciriimesi

motivasyonu etkiler.

Motivasyon bir amaca veya ddille ydneliktir. isyerinde sarf edilen gic,
6dil kazanmayi, statl degistirmeyi, v.b. seyleri hedefler. Yani
motivasyondaki anahtar 06zellik amaca ve istenilen sonuca yoénelik

olmasidir.

Bazen bu istenilen sonug¢ istenmeyen bir seyden kagistir (negatif
gudilenme).

Amagclar davranigl kontrol etmez, sadece etkiler ve kisiyi ihtiyacini tatmin

etmek igin uyarir.

Yéneticiler, liderler ¢alisanlarin motivasyonuna etki edebilir fakat bunlari

kontrol edemez.

Bir ihtiyag tatmin edildiginde digeri ortaya ¢ikar.
Tatmin edilmis bir ihtiya¢ artik motivasyon araci degildir.

Davranisin degismesine yol agan t¢ duygu vardir: Korku, gbrev ve sevgi.
Korkudan dolayr motive olundugunda is mecburiyetten yapilir. Gérevden
dolayr motive olundugunda is yapilmasi gerektigi icin yapilir. Sevgiden

dolayr motive olundugunda ise is istenildigi icin yapilir.

insan davranisi geligiglizeldir. Biitiin davranislar motivasyona baghdir.

Motivasyon her zaman bilingli ve gbzlemlenebilen ihtiyaclara yonelik
olmaz, kisiyi farkinda olmadan motive eden seyler vardir.

Kisiler her zaman kendi motivasyonlarinin nedenlerini anlamazlar.
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e Motivasyonla ig tatmini ayni sey degildir.

e Bir davranigin birgcok motive edicisi olabilir.

e Motivasyon ve davranis ayni sey degildir.

Galisanlarin motivasyonun nasil saglanabilecegine iligskin verilebilecek yanit
sayisl, Kkigilerin duUglncelerine paralel olarak ¢ok genis olgide cesitlilik
gOsterebilmektedir. Bu sebeple motivasyonu agiklamak amaciyla hazirlanmis bir
cok teori ortaya ¢ikmistir. Bu teoriler motivasyonu butin ydnleriyle agiklamaktan
ziyade, her biri motivasyonu kendi penceresinden gérmis ve farkh agilardan
aciklamaya calismistir. Fakat, bunlar birbirine ters veya muhalif olan teoriler
olmaktan 6te, daha ¢ok, birbirlerinin eksik ybnlerini tamamlayan bir gérinim arz

etmektedirler' .

Bununla birlikte motivasyon teorilerini iki ana grup altinda incelemek
mimkandir. Bu gruplardan ilki Kapsam Teorileri olarak adlandirilan ve igsel
faktorlere agirlik veren teorilerdir. Kapsam teorilerinde ihtiyaclar 6n planda olup,
bu teoriler motivasyonu baslatan faktorleri agiklamaya calismaktadirlar. ikinci
grup teoriler ise Sireg Teorileri olarak adlandirilan ve dissal faktérlere agirhk
veren teorilerdir. Slrre¢ teorilerinde sonuglar ve bu sonuglarin algilanma bigimi

6n planda olmaktadir.

3.2. MOTiVASYON TEORILERI

3.2.1 Kapsam Teorileri

Kapsam teorilerinde, kiginin iginde bulunan ve kigiyi belirli yénlerde davranigsa
sevk eden faktdrler 6nem tasimaktadir. Kapsam teorileri adi altinda gruplanan
teorilerden en ¢ok bilinen dért tanesi sunlardir:

e  Abraham Maslow tarafindan geligtirilen intiyaglar Hiyerarsisi Yaklagimi

e Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktér Teorisi (veya Hijyen
- Motivasyon Teorisi)

e David McClelland tarafindan gelistirilen Basarma ihtiyaci (Achievement)

Teorisi

'3 Mehmet Sahin, Uretim Yénetimi, (Eskisehir Birlik Ofset Yaymcilik, 1995), 78.
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e Clayton Alderfer'in ERG Yaklasimi.
3.2.1.1 Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyon ile ilgili en kapsaml agiklamalardan birini himanistlik yaklagimin
6ncullerinden olan Maslow yapmistir.

Maslow'a goére bireyin gudilenmesinin temelinde ihtiyaglar vardir. Birey bu
ihtiyaclarini  kargilamak amaciyla harekete gecer. Maslow insanlarin bu
ihtiyaglarini énem sirasina dizerek ihtiyaglar hiyerarsisi olusturmustur''*. Buna
gbre Kkisinin gbsterdigi her davranig, kisinin sahip oldugu belirli ihtiyaglari
gidermeye yodneliktir. Alt kademe ihtiyaglar gideriimeden Ust kademe ihtiyaclar
Kisiyi davranisa sevk etmez. Maslow'a gdére kisinin ihtiyaclari hiyerarsik olarak;

a. Fiziksel ihtiyaclar: Yemek, icmek, uyumak, giyinmek, barinmak vb.

b. Giivenlik ihtiyaci: Can ve is glvenligi, tehlikelerden korunma,

fizyolojik gereksinimleri gelecekte de kargilamak

c. Sosyal ihtiyaclar: Gruba mensup olma, kabul edilme, dostluk,

sevilmek, yardimlasmak

d. Kendini Gosterme ihtiyaci (Saygi ve Statii): Taninmak, takdir

edilmek, prestij kazanma, kendine gtiven duyma,

e. Kendini Tamamlama Ihtiyaci: Sahip olunan potansiyeli
gerceklestirme, yaraticilik, kendini gelistirmek, tim kapasiteyi
kullanmak, zoru basarmak.

4 Abdullah KES KiN,”Motivasyon ve Dikkatin o) grenme Uzerine Etkisi”,
http://www.egitim.aku.edu.tr/ motivasyondikkat1.doc, (20/04/2006)
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Kendini Tamamlama

Saygi ve Statl /

Sosyal /

Givenlik
/

Temel ve Fiziksel

Sekil 3: Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi

Sedad Arican, “Motivasyon ve Motivasyonda Cezanin Yeri”
http://www.odew.net/iletisim_gazetecilik/odewnet77.doc [11.03.2007]

Maslow’un motivasyon modeline gbére, bireyin davraniglarina ydn veren,
gereksinimlerdir. Bireysel gereksinimler, hiyerarsik bir sira izler. Alt siralardaki
gereksinimler doyurulmadikga daha Ust siralardaki gereksinimler birey agisindan
fazla 6nem tasimaz. Ancak model daha sonra, bireyin bitin dizeylerdeki
gereksinimlere ayni anda sahip olabilecegi, ancak géreli énemlerinin Kisilerin

"% Clinki asgari

yasam standardina goére degisecedi tarzinda yorumlanmistir
Ucretle ¢alisan ve hen(iz fizyolojik gereksinimlerini zar zor kargilayan bir kiginin,
bir gruba ait olma, saygl gdérme gibi daha Ust dizeyde gereksinimlerinin
olmayacagi dusinilemez. Gergekte birey, daha Ust dizey gereksinimlere de

sahiptir, ancak fizyolojik gereksinimlerini daha 6n planda tutmaktadir.

Bu teoriye gbre fizyolojik ihtiyaclar nitelikleri bakimindan temeldir. Bir Kkisi,
teorideki tim ihtiyaglari ayni anda hissetse dabhi, ilk énce fizyolojik ihtiyaglari
tatmin etmeyi isteyecektir. Givenlik ihtiyaclari, ise ve amire karsi glvensizlik,
ihtiyarlik korkusu ve buna benzer korku ve tehditlerle ilgilidir ve kisi kendisini
garanti altina almaya calismaktadir. Glvenlik saglandiktan sonra, bir sosyal

gruba ait olma hissi 6nem kazanir. Kisi bdylelikle 6nem verdigi gruplara dahil

5 Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams, (istanbul: I.U.isletme Fakiiltesi Yayin, 1990), 122.
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olmayl ya da kabul edilmeyi isteyecektir. Deger ihtiyaclarinda kisi, gerek grup
icinde gerekse grup disindan kendisine devamli deger verilmesini ister. ihtiyaclar
dizisinin sonuncu bdlimlnde ise, yaratma ve kendini gerceklestirme ihtiyaci
meydana gelmektir. Maslow'a gére ¢ogu Kisi ihtiyaglar dizisinin en son bélimine

gelemeyebilir''°.

intiyaclar dizisinin tepesinde yer alan sonuncu ihtiyag tiiri, insanin yetenekleri
Olctistinde olabilecegi her seyi olmasi anlamina gelmektedir. Bu ihtiyacin, kisinin
sahip oldugu bilgi ve yetenekleri ¢gercevesinde, topluma hizmet etmek igin tim
kapasitesini  kullanabilecedi  bir ortama sahip olmasi  durumunda

karsilanabilecegi distintilmektedir'"”.

intiyaglar hiyerarsisi yaklagsimina gére ihtiyaglar tarafindan herkes ayni sekilde
ve ayni giddette motive edilmemektedir. Herkes cesitli kademelerdeki ihtiyaglar
tarafindan davranisa sevk edilmekte olup Maslow ortalama bir kisinin fizyolojik
ihtiyaclarinin % 85'ini, guvenlik ihtiyaglarinin % 70'ini, sosyal ihtiyaglarinin %
50'sini, kendini gésterme ihtiyacinin % 40'in1, ve kendini tamamlama ihtiyacinin

ise ancak % 10'unu tatmin etmis olabilecegini ileri stirmustir''®.

3.2.1.2 Cift Faktor Teorisi (Hijyen-Motivasyon Teorisi)

Bu teori Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi yaklasimindan sonra gelistirilen
en 6nemli klasik teoridir. Frederick A. Herzberg Maslow’un kuramini geligtirmis
ve Cift Faktdér Teorisi olarak isimlendirdigi tezini arastirmalariyla desteklemeye
calismistir.

Herzberg 200 muhasebeci ve mihendise;

e isinde kesinlikle basarili-iyi oldugunu hissettigin durumu ayrintili sekilde

tanimlar misin?

e sinde kesinlikle basarisiz-kétii oldugunu hissettigin durumu ayrintili sekilde

tanimlar misin?”

He http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=239, [20.04.2006].

M. Serif Simsek, isletme Bilimlerine Giris, (Konya: Damla Ofset Matbaacilik, 1995), 13.

18 Christopher D. Green, “Classics in the History of Psycholog,Theory of Human Motivation-A.H.
Maslow.” http://psychclassics.yorku.ca/Maslow/motivation.htm [10.04.2007].
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sorularini sormus ve bu iki sorunun cevaplarini degerlendirerek bireylerin

organizasyon igindeki davranislarini etkileyen faktorleri iki grupta toplamistir'™®.

Bu iki gruptan ilki “hijyen faktérleri” grubudur. Herzberg’e gore hijyen faktorleri
adi altinda toplanan faktdrlerin yerine getirilmesi, tek basina motive edici bir etki
yaratmamakta, sadece tatminsizligi 6nlemeye yetmektedir. Yani negatif durumu
Onleyerek nétr bir durum yaratmaktadir. Hijyenik etmenlerden bazilar: “Sirket
politikas! ve kurallari, teknik bilgi ve nezaret, ast ve Ustler arasindaki iligkiler, is
ortaminin fiziksel sartlari, Ucret ve maasin yeterliligi ve adaletli olmasi, astlarin
kendi aralarindaki iligkiler, istihdam guvenligi, personel egitim ve gelistirme
programlari, sigorta olanaklari, tatil olanaklari” seklinde siralanabilir'?®. Hijyen
faktérlerinin mevcut olmasi calisanlarin motive olabilecedi asgari kosullar

saglamaktadir.

Hijyen faktérlerin saglanamadigi durumlarda ¢alisanlarin motive olmasi mimkin
olmamaktadir. Ancak hijyen faktérlerin saglanmasi motivasyon igin gerekli olan
ortami yaratmakla birlikte tek basina motivasyon saglamaya da yetmemektedir.
Motivasyon icin hijyen faktorleri ile birlikte Herzberg’in tanimladigi ikinci grup
faktorler olan “motive edici faktérler’in de saglanmasi gerekmektedir.

Motive edici faktérlerin varhigi calisanlari 6zendirmekte ve yaptiklar isi ve
cahlistiklari igletmeyi benimsemelerini saglamaktadir. Basari ve basarinin
getirdigi tebrik, taninma ve Ustlerden évgu alma, kendine olan saygi ve givenin
artmasi ; calisanin is yaparken yaptigi ise hakim olmasi ve kendisine
guvenildiginin, 6nem verildiginin gbstergesi olarak daha ¢cok sorumluluk, yetki ve
guc sahibi olmasi; yaptigi isi kendisine uygun bulmasi ve isin kisisel 6zelliklerine,
bilgi ve becerisine uygun olmasi; terfi ve yikselmenin mimkin oldugu bir
organizasyon yapisi gibi etmenler motive edici faktdrlere érnek gbésterilebilir.

Motive edici faktdrler isin yapilmasi sirasinda ortaya c¢ikan basarinin
odullendirilmesi oldugu igin dogrudan tatmin duygusunu yansitmaktadir. Bu
faktorlerin bulunmamasi isten tatmin duyulmamasina yol agarken, bulunmasi is
tatminini artiracagindan c¢alisanlar basariya dodru motive etmektedir. Hijyen

faktérlerinin  tersine motivasyon faktérleri isyerinde olduklarinda isteki

19 Kogel, age, 641.
120 Keskin, age.
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performansi ve motivasyonu arttirmakta fakat olmadiklarinda is tatminini

azaltmaktadir.

Gift Faktor Teorisi'ni sekil 4’teki gibi 6zetlemek mimkandur:

Mevcut degil Motive Edici Faktorler Mevcut
Motivasyon Yok ) > Motivasyon Var
Mevcut degil Hijyen Faktérler Mevcut
Motivasyon Yok < > Motivasyon Olabilir

Sekil 4: Cift Faktor Teorisi

Kogel, age, 642.
3.2.1.3 Basarma ihtiyaci Teorisi

D.Mc Clelland tarafindan gelistirilen teoriye gére Kisiler ¢ grup ihtiyacin etkisi

altinda davranis géstermektedirler. Bunlar;

a) lliski kurma inhtiyaci (Kisiler bagkalar ile iliski kurma, gruba girme,

sosyal iligkiler gelistirme davranislarini gdsterirler.)

b) Gli¢ kazanma ihtiyaci (Kigiler glic ve otorite kaynaklarini genisletme,

bagkalarini etki altinda tutma, gticiini koruma davraniglarini gésterir.)

c) Basarma ihtiyaci (Kisi kendisine ulagilmasi gi¢ ve g¢alisma gerektiren
hedefler belirler, bunlari gergeklestirmek icin gerekli bilgi ve davranislari

gosterir.) ¥

McClelland, bu ihtiyaclarin is ortaminda davranislari nasil etkiledigini ortaya
koymaya calismistir. Ona gdre, her bireyde bu ihtiyaglardan biri daha belirgindir,
ama kosullara gore diger iki ihtiyac da etkide bulunabilmektedir. ihtiyaclarin
kaynaginda kultdr, sosyal normlar ve kisisel deneyimler bulunmakta ve bu

anlamda motivasyon, bagimli degisken durumunda olmaktadir.

121 Kogel, age, 643.
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3.2.1.4 ERG Yaklasimi

ERG Yaklasimi Clayton Alderfer tarafindan gelistiriimis ve daha ziyade ¢alisma
hayatindaki ihtiyacglarla ilgili aciklamalara sahip olan bir teoridir. Maslow’un
intiyac Hiyerarsisi teorisini temel almaktadir. ERG Yaklagimi Maslow'un
teorisinin is organizasyonlarina uyarlanmis bicimi olarak da tanimlanabilir.
Teorinin adi, ileri sdrtlen G¢ ihtiyacin bas harflerinden olusmustur. Bu ihtiyaglar,
varolma (existence), beraber olma (relatedness) ve gelismedir (growth).

Varolma ihtiyaci Maslow'un teorisindeki temel ihtiyaclara denk dismektedir ve
achk, susuzluk, barinma gibi fizyolojik ve maddi isteklerle ilgilidir. GCalsma
ortamlarinda bunlar, Ucret, ikramiye ve calisma sartlarini kapsamaktadir.
Beraber olma ihtiyaci insanlar arasindaki iliskiyi icermektedir ve Maslow'un
glvenlik, sosyal ve bazi benlik ihtiyaglarina benzer. Gelisme ihtiyaci, Maslow'un
kategorisindeki bazi benlik ihtiyaglari ile kendini gergeklestirme ihtiyaclarini
karsilamaktadir. Kisinin isinde yaratici imkanlara sahip olmasi ve kendisini

gerceklestirme ile ilgilidir'?.

Tablo 4: Maslow ve Alderfer’in ihtiyaclar Hiyerarsisi Kargilagtirmasi

Alderfer’in ERG Teorisindeki Adimlar Maslow’un Teorisindeki Adimlar
E | Existence Varolma (Glvenlik) + (Temel ve fiziksel)
R | Relatedness iligkili olma Sosyallik
G Growth Gelisme (Kendini Gergeklestirme ) + ( Saygi ,

statl)
Keskin, age.

3.2.2 Surec Teorileri

Kapsam teorileri, motivasyonu, insanin i¢c faktérlerine baglayarak aciklamaya
calismaktadir. Sirec teorileri ise, ic faktdrlerden ziyade, dis faktérler Gzerinde
durmaktadir.

3.2.2.1 Beklenti (Bekleyis) Teorileri

Motivasyon konusunda énemi gittikce artan teorilerin basinda bekleyis (beklenti)
teorileri (Expectancy Theories) gelmektedir. Bekleyis teorileri iki ayri teoriden

olusmaktadir. Bunlardan birisi V. Vroom tarafindan gelistirilen teori, digeri de bu

122 http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=239 [20/04/2006].
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teorinin E.Lawler ve L.Porter tarafindan daha da geligtiriimesi ile sonuglanan
bekleyis teorisidir.

3.2.2.1.1 Vroom’un Bekleyis Teorisi

Beklenti teorisi ilk kez Victor Vroom tarafindan ortaya atilmistir ve sureg teorileri
arasinda igcinde en fazla s6zi edilen teori olarak karsimiza cikmaktadir.
Vroom'un teorisi U¢ faktér Gzerine kurulu bulunmaktadir.

Bu faktdrlerden ilki bekleyistir. Bekleyis, kisinin belirli bir caba gbstermesi
durumunda, 6dile ulasacagina dair olan inancini ifade etmektedir. “Caba
gOsterirsem, arzulanan sonuglara ulasabilecek miyim?” sorusunun cevabi kisinin
beklenti derecesini ortaya ¢ikartmaktadir. Kisinin arzulanan sonuglara ulasmaya
olan inancinin yiksek olmasi durumunda daha fazla gayret gésterecegi
dusunilmektedir. ikinci faktér olan valens ise, belirli bir 6dilil elde etme
arzusunudur ve “istenilen davranigi géstermem halinde, bundan elde edilecek

6duilli ne kadar arzuluyorum?” sorusunun cevabi valensi ifade etmektedir.'®

e E: Bekleyis: Belirli bir gayretin, belirli bir 6dalle &dillendirileceginin
algilanmasi

e V:Valens kisinin 6d0l0 arzulama derecesi
e |: Aragsallik
e M: Motivasyon

Vroom’a goére; “Motivasyon = Valens x Bekleyis” seklinde ifade edilmekle birlikte

formulize edildiginde asagidaki gibi gdsterilmesi mumkindur.
M =E(D Vi)
j=1

Vroom’a g0re organizasyondaki calisanlarin gdsterecekleri ¢aba sonucunda
elde edecekleri performans, calisanlarin performanslari sonucunda elde
edilecek sonuglar hakkindaki beklentiler ile yakindan iligkilidir. Eger, performans
sonucu elde edilecek sonu¢ hakkinda beklenti pozitif ise bu bireyleri daha fazla
calismaya itecektir. Yani motive edici bir faktdér olacaktir. Buna Kkarsin,

"BGoksel Ataman, isletme Yonetimi, (istanbul: Tiirkmen Kitapevi, 2001), 446.
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performans sonucu elde edilecek beklenti negatif ise bireyler daha fazla ¢alisma
124

gayreti igerisine girmeyeceklerdir ="

Bu teorinin Gglncl kavrami ise, aragsalliktir. Aragsallik; kisinin belirli bir gayret
ile belirli bir dizeyde performans gdstermesini, bunun da belirli bir bigimde
odullendirilmesini ifade etmektedir. Bu édullendirme birinci kademe sonug olarak
distintimelidir. Ornegdin birinci kademe sonug olarak kisinin maasi arttirilabilir.
Esasen birinci kademe sonuclar ikinci kademe sonugclari gerceklestirmek igin bir
aractir. Maas aslinda daha yiksek bir statii elde etmek, etrafta taninmak, kisinin
ailesini daha iyi gegindirmesini saglamak igin bir aractan ibarettir'%°. Aracsallik
ise, bu iki kademe sonug¢ arasinda kisinin kurdugu subjektif baglanti olarak
distlmektedir. Bu baglanti da kisinin édile verdigi degeri belirlemesinde énemli
bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Vroom’un Bekleyis Teorisi’ni sekil 4'deki

gibi ifade etmek mimkundur.

VALENS

O\

GAYRET PERFORMANS BIRINCI IKINCI TATMIN
> » DUZEYDE » DUZEYDE > OLMA
SONUGC SONUGC
Bekleyis Bekleyis Aragsallk

Sekil 5: Vroom’un Bekleyis Teorisi

Kogel, age, 642.

3.2.2.1.2 Lawler-Porter Bekleyis Teorisi

Lawler-Porter Teorisi, Vroom’un Bekleyis Teorisini temel olarak almakla birlikte
bu teoriye (¢ yeni boyut eklemektedir. Bunlardan ilki kisinin o ig i¢in sahip olmasi
gereken teknik bilgi ve beceriye sahip olmasi zorunlulugudur. Lawler-Porter’a
gbre, bir kisi ne kadar gayret gosterirse gdsterin; eger, gerekli bilgi ve yetenege
sahip degilse, basarili olamayacaktir. Performans, gayret ve kisinin sahip oldugu

124 http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/motivasyon-teorileri.htm [28.04.2006].
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bilgi ve yetenegin birlesmesi ile ortaya ¢ikacaktir. Yani, sadece beklenti ve 6duli
arzulama derecesi performans igin yeterli olmayacak ve gerekli teknik bilgi ve
beceriye sahip olmayan bir Kisi istenilen basariy1 gésteremeyecektir.

Lawler-Porter'n Vroom’un Teorisine yaptidi ikinci ilave ise Kkisinin istenilen
basariyl gésterebilmesi icin kendisinden beklenen rolle, algiladigi rol arasinda
farklilik bulunmasi seklindedir. Rol kisaca, grup Utyesinin kendisinden gdstermesi
beklenen davranis olarak tanimlanmaktadir. Kisinin kendisinden beklenen rolle,
algiladigr rol arasinda farklilik bulunmasi durumunda basarili olamayacagi

distintimektedir'?®.

Lawler-Porter'in Vroom’un Teorisine yaptiklari son ekleme ise, “Algilanan Esit
Odiil” kavramidir. Odil icsel de olabilir, digsal da olabilir. Burada géz éniinde
tutulmasi gereken nokta, calisanlarin performans artisi nedeniyle elde ettikleri
6dall, digerlerinin  elde ettikleri édullere gére, 6nceden olusturdugu o6dl
performans algisi ile kiyaslamasidir. Calisanlar bu kiyaslamayi yaparken, kendi
subjektif degerlendirmelerini yapmaktadirlar. Dolayisiyla, eder, gayretleri sonucu
elde ettikleri 6dll, algilanan esit 6dll seviyesinin altinda ise, kisinin motivasyonu
olumsuz yénde etkilenecektir.

3.2.2.2 Esitlik Teorisi

J.Stacey Adams tarafindan gelistirilen teoriye goére, kisinin is basarisi tatmin
olma derecesi ¢alistigi ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik/esitsizliklere baglidir.
Kisi kendisinin sarf ettigi gayret ve karsiliginda elde ettigi sonucu ayni is
ortaminda baskalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonu¢ ile
karsilastirmaktadir. Kisi algilayacagr esitlik / esitsizlik durumuna gére
davranislarini belirleyecektir'?’. Bireye gore bir esitsizlik varsa bu durum cesitl

huzursuzluklar yaratacaktir. Asagidaki iki durum esitsizligi ifade etmektedir'®:

K ocel, age, 649

126 Kogel, age 649.
127 Kogel, age, 653.
128 Kogel, age 653.
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Kisinin Elde Ettigi Sonu¢c < Baskalarinin Elde Ettigi Sonuc

Kisinin Sarf Ettigi Gayret Baskalarinin Sarf Ettigi Gayret

Kisinin Elde Ettigi Sonu¢ > Baskalarinin Elde Ettigi Sonuc

Kisinin Sarf Ettigi Gayret Baskalarinin Sarf Ettigi Gayret

Calisanlar, calisma ortaminda bir esitsizlik algilamalari durumunda bu esitsizligi
giderici davraniglar gostermektedirler. Bu davraniglarin giddeti ve yénul
esitsizligin derecesine, kisinin imkanlarina ve gdsterecegdi davranislarin kolaylik
derecesine baglh olmaktadir. insanlar esitsizligi gidermek icin su sekilde

davranirlar.
Kisinin Elde Ettigi Sonu¢ = Baskalarinin Elde Ettidi Sonu
Kisinin Sarf Ettigi Gayret Baskalarinin Sarf Ettigi Gayret

3.2.2.3 Amac Teorisi (Hedef Tayini Teorisi)

Hedeflerin veya calisandan beklenilen sonuglarin motivasyonda énemli oldugu
ve zor ama kabul edilebilir hedeflerle is performansi arasinda iliski oldugunu éne
stren bir teoridir. Edwin Locke, kigilerin belirledikleri amaclar ¢ergcevesinde
davranis gosterdiklerini, bu yénlyle de, 6rgitsel amaclar ile kisisel amaglarin
Ortisme derecesinin motivasyona etki ettigini ileri sirmektedir. Bu teori ile ilgili
20 ayr grup calisan arasinda yapilan inceleme sonucunda su sonuglar elde

edilmistir '%°.

1. Aclk ve belli hedeflerin tayini, "yapabileceginin en iyisini yap" talimatindan
daha fazla kisileri motive eder.

2. Calisan kisi hedefi kabullendigi takdirde, zor ama ulasilabilir hedefler,
kolay hedeflere kiyasla daha fazla Gretime yol agmaktadir.

3. Eger hedefler bir Ustiin talimatiyla degil de ¢alisan grubun katkisi ile elde
edilirse, tretimdeki gelisme daha fazla olmaktadir.

129Cynthia D. Fisher & Lyle F. Schoenfeldt & James B. Shaw; Human Resources Management,
(Boston: Houghton Mifflin Company, 1990), 385.

65



4. Hedef tayiniyle birlikte, performanslari ile ilgili olarak geri-bildirim alanlar,
almayanlara gére daha fazla is ¢ikarmaktadirlar.

Ozetle, Amagc Teorisi'ne gore; belirgin amaglar, belirgin olmayan amagclara gére,
ulasilmasi gug fakat, imkansiz olmayan amaglar, ulasiimasi kolay olan amaglara
gbre, ortaklasa belirlenmis amaclar, baskalarn tarafindan belirlenmis amaglara

gbre daha motive edici olmaktadir'®.

3.2.2.4 Davranis Sartlandirma (Sonucsal Sartlandirma) Yaklagimi

Pekistirme Teorisi olarak da bilinen Sonugsal Sartlandirma Teorisi;
“édullendirilen davranislarin tekrar edilme egilimi tagimasi, 6édillendiriimeyen
davraniglarin tekrar edilme egilimi tasimamasi ve cezalandirilan davraniglarin
ise, tekrar edilmeme egilimi tasimasi” ydnindeki Etki Kanunu'’nun temel
ilkelerine dayanmaktadir.

isyerinde calisanlarin istenmeyen davraniglarini ortadan kaldirmak veya isletme
tarafindan memnuniyet verici davraniglarin tekrarlanmasini saglamak ve kisileri
bu yénde motive etmek icin kullanilabilecek dért yéntemin varhdi s6z konusudur.
Bunlar olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme, ortadan kaldirma ve

cezalandirmadir™'.

Olumlu Pekistirme (Positive Reinforcement): istenilen diizeyde ve yénde
davranis gbsteren calisanlara, onlarin bu davranisinin hemen sonrasinda 6dul
verilmesi ile olumlu pekistirme saglanmaktadir. Bu sayede bireyin arzu edilen bir
davranisi daha sonra da tekrar etmesi tesvik edilmektedir. Pekistirme igin
kullanilacak olan &diller ise somut veya maddi olmak zorunda olmayip,
6dillendirmede énemli olan konunun kiginin takdir edildigini hissetmesi oldugu

dustintiimektedir'2.

Olumsuz  Pekistrme (Negative Reinforcement): Kisinin  istenmeyen
davraniglarinin, arzu edilen davranig yénine yodneltiimesi igin basvurulan
tedbirler olumsuz pekistirme davraniglarini  olusturmaktadir.  Olumsuz
pekistirmede cezalandirma yoktur ve &nemli olan bireyin, davranislarinin arzu
edilmeyen bir davranis oldugunu hissettirmektir. isyerinde hata yapan bir

personeli cezalandirmak yerine, isim belirtmeksizin hatali mallari teshir etmek,

130 Ataman, age, 453.
31 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 4. Basi, (istanbul: Beta,1998), 456.
32 Fisher & Schoenfeldt & Shaw, age, 381.
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ayrica, dogurdugu zararlan agiklamak, hatalarin neden kaynaklandigini veya

nedenlerini belirtmek olumsuz pekistirmeye 6rnek davranislardir'®®,

Son Verme (Extinction): Son vermede amag, ne bir davranisin tekrarlanmasini
saglama, ne de bir davranisin bigimini olumsuzdan olumluya c¢evirme degil,
istenmeyen davranigi ortadan kaldirmak veya ortaya ¢ikisini butintyle yok
etmektir. Son vermede bir davranisi terk ettirme ve caydiricihk s6z konusu
olmakta ancak bunun igin kesinlikle herhangi bir ceza uygulanmamaktadir.
Sadece calisanin eger ayni davranisgi tekrar edecek veya sirdlrecek olursa,
Orgutte gelecege iliskin beklentilerinin gerceklesmeyecegdini idrak etmesi s6z
konusudur. Mesela yil sonunda énemli bir zamdan mahrum birakmak vb'®.

Cezalandirma (Punishment) : Cezalandirma, istenmeyen davraniglari ortadan
kaldirmak icin karsi dirtii uygulamasidir. Onemli olan nokta cezalandirmanin
adil ve tarafsiz bigimde ve istenmeyen harekete mimkin oldugunca yakin
zamanda uygulanmasidir. Cezalandirma bazi istenmeyen sonuglari da
beraberinde getirme tehlikesi tagimaktadir. Ceza uygulanan kigi kendini izole
edebilmekte veya cezalandirilan kiginin dertlenmesine, ydnetimden sikayetgi
olmasina neden olabilmektedir. Cezalandirma istenmeyen davraniglarin ortadan
kaldirilmasinda etkili bir yol olmakla birlikte, Ust ile ¢alisani arasinda olumlu

iliskiler gelismesine yardimci olan bir arag olarak diistinilmemektedir'®.

Sonugsal Sartlandirma Teorisi 6zet olarak davranislarin karsilastiyi sonuglar
tarafindan sartlandirildigi varsayimina dayanan bir yaklagimdir ve bu yaklagima
gbre kisi su veya bu nedenle (ihtiyaglar, amaglar, daha énceki sartlanma vb.) bir
davranis goéstermektedir. Bu davranisin karsilasacagl sonu¢c 6nem tasimaktadir
ve bu sonuca gore kisi ayni davranisi tekrarlamakta veya tekrarlamamaktadir'®®.

Sonugsal Sartlandirma Teorisi'ni sekil 6’daki gibi ifade etmek mimkindur:

133

Eren; age, 457.

134 Bren; age, 457.

133 Fisher & Schoenfeldt & Shaw, age, 381-382.
136 Kogel, age, 653.
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Organizma

Odiil
Davranig Kargilasilan /
' ' Sonug \

Ceza

Sekil 6: Sonucgsal Sartlandirma

Kogel, age ,653.

3.2.3. Motivasyon Teorilerinin Katkilari

Motivasyon konusuna yaptiklari katki itibariyle motivasyon teorilerini asagidaki

gibi 6zetlemek mumkindiir™®’:

a.

ihtiyaclar Hiyerarsisi Modeli: Kisiler belirli bir siralama gésteren

ihtiyaclar sahiptir ve onlari tatmin edecek sekilde davranir.

Cift Faktor Teorisi: ihtiyaclar temel motivasyon faktoriidir. Ancak bazi

faktorler motive etmez fakat motivasyonun varligi igin gereklidir.

Basarma ihtiyaci Teorisi: Bir kisinin performansi biyilk élgiide sahip
oldugu basari gbsterme ihtiyaci ile aciklanabilir.

. ERG Yaklagsimi: Kisiler kademe kedeme ihtiyaglarini tatmin etmek igin
caligirlar.
Davranis Sartlandirma Yaklasimi: Belirli 6dil ve ceza uygulamasi ile

arzu edilen davraniglar kuvvetlendirilir, arzu edilmeyen davraniglar

zayiflatilabilir.

Bekleyis Teorileri: Kisiler is ile ilgili ddullere belirli bir deger biger. Ayrica
sarf edecekleri gayret ile is basarma ve &duli elde etme arasindaki
iliskiler konusunda belirli bekleyiglere sahiptir.

. Esitlik Teorisi: Kisiler kendi sarf ettikleri gayret ve elde ettikleri sonuglari

baskalarininki ile karsilastirir.

7 Kogel, age, 654.
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h. Amag Teorisi: Sahip olunan amagclarin ulasilabilirlik derecesi ile kigilerin

gOsterecekleri performans ve motivasyon arasinda iligski vardir.

3.3. ORGUTLERDE MOTIVASYON UYGULAMALARI

Motivasyonda temel amag ¢alisanin istekli, verimli ve etkili calismasini saglamak
ve bu sayede igletmenin amaglarina ulasmada yapabilecedi en cok katkiy
yapabilmesini saglamaktir. Bunun icin yoneticiler tarafindan cesitli 6zendirici
araclar kullaniimaktadir. Ancak bu araglar her yerde ve her zaman ayni etkiyi
gOstermemektedir. Ayrica bir Kisi icin 6zendirici olan ara¢ bir digeri icin ayni
anlami tasimayabilmekte insanlar icin 6ncelikli motivasyonel araglar birbirinden
farkl olabilmektedir. Ornegin, bir kisi icin para cok énemli iken, bir diger kisi icin
para ile birlikte iste kendisine duyulan saygl ve insan olarak kendisine verilen

deger cok 6nem arz edebilmektedir'e.

Bununla birlikte motivasyon aragclari;
e Ekonomik araglar
e Psiko-sosyal araglar

e Orglitsel ve ydnetsel araclar olmak iizere (¢ sekilde incelenebilir.

3.3.1. Ekonomik Araclar

insanlarin galigma hayat iginde olmalarinin altinda bir gok farkli sebep olmakla
birlikte temelde ekonomik faktérler 6n plana c¢ikmaktadir. Bu nedenle
motivasyonda ekonomik 6zendirme araclarinin diger araclardan etkili oldugu
distntlmektedir. Ancak yUksek gelir ve ekonomik kazan¢ zaman iginde
aliskanhk haline gelerek siradanlasabilmekte ve motivasyon glcind
kaybedebilmektedir. Ucret artisi, pirimli (icret, kara katilma gibi uygulamalar en

bilinen motivasyon amacli ekonomik ézendirme araglaridir.

Bununla birlikte érgttlerde ekonomik araclar basaril kigileri 6édillendirmede, ya
da o6rgutin bitin mensuplarina sistem o6ddlleri ( kamplar, emeklilik, yan
6demeler, 6gle yemegi, v.b.) vermede kullanilabilmektedir. Sistem éddlleri kisinin
o Orgutl tercih etmesinde etken olabilmekte, fakat motivasyonunu
arttirmayabilmektedir. CUnk(l kisi ¢calismasa da sistem o&ddllerini alir. Esnek

”8 Can Aktan, 2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri (4): insan Miihendisligi, (Istanbul:
TUGIAD Yayini, 1999), 8.
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yararlanmalar saglik sigortasi, tatil olanaklari, emeklilik planlari, hayat sigortasi,
okul masraflari gibi cesitli alanlarda olabilmekte ve galisanlari motive etmek igin

kullanilabilmektedir'®.

Galisanlari motive etmek igin kullanilan bir diger ara¢ da maddi deger tasiyan
odiller verilmesidir. Odillendirmede &nemli olan, calisanlarin  hangi
davranislarinin édillendirilecegi ve bu davraniglara karsilik ne tir ekonomik
odullerin verileceginin dnceden belirlenmesi ve bu yénde adil bir dagitimin

yapilabilmesidir'.

3.3.2. Psiko-Sosyal Araclar

Motivasyonun zihinsel bir stre¢ sonucu gerceklesmesi sebebiyle calisanlari
motive etmek icin kullanilacak cok cesitli psiko sosyal araclar mevcuttur. Bu

araclarin bazilarini su sekilde saymak mumkandar''.

e (Calismada bagimsizlik: Bu kavram calisanlara sinirsiz 6zgurlik verilmesi
anlamina gelmemektedir. Galisanlarin ilgi ve yeteneklerinin psiko-teknik
aracihgi ile saptanarak, o alanda ve belirli dlcide calisma &zgurlagu
tanimanin motivasyonu artirci bir etki yaratacagl disunilmektedir. Bu
sayede calisanlarin Kkigisel yetenekleri, yaratici ve yapici gigleri ortaya
cikarilabilmektedir.

e Sosyal Katilma: Tim c¢alisanlar isletmeye girdikleri ilk giinden baslayarak
cesitli sosyal gruplara girmektedir. Calisanlar bir grup tarafindan kabul
edilme gercegine ulasamadiklarinda islerini birakmak zorunda dabhi
kalabilmektedirler. Bununla birlikte grup ici iliskilerden hognut olan
calisanlar daha Uretken olacagi agiktir.

e Deger, Statl ve Terfi: Sadece gruba katilmak calisanlari motive etmeye
yetmemektedir. Calisanlar, ybneticiler ve grup Gyeleri tarafindan takdir
edilme, bedenilme ihtiyaci da duymakta, kendilerini bagkalariyla
karsilastirarak igyerindeki yerini ve rolini saptamaya c¢alismaktadirlar.
Bu sebeple igletme tarafindan verilecek statu ¢alisanlar igin blydk énem
tasimaktadir.

139 Arican, age. )
140 Meral Asikoglu, Motivasyon, (Istanbul: Universite Kitabevi, 1996), 52.
141 Arican, age.
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Ayrica ¢alisanlar, calistiklari isler Gzerinde kazandiklari tecrlibeler arttikga
bulunduklari mevkilerdeki yetkilerini ve sahip olduklari statilerini yetersiz
bulmaya baslayacaklardir. Dolayisiyla ilerleme ya da yUkselme yollar
kapanan galisanlarin motivasyonlari da kaybolacaktir. Bu sebeple terfi

sistemi 6nemli bir motivasyon araci olarak karsimiza gikmaktadir.'*?

e Gelisme ve Basari: Bircok calisan isletmeye girdikten hemen sonra
kisisel gelisme olanaklarini arastirarak isletme icinde ilerlemek, isletme ici
ve digl egitim olanaklarindan yaralanarak yeteneklerini geligtirmek, iginde
bulunduklari 6rgiite ve topluma daha yararh olduklarini hissetmek
istemektedirler. Bu sebeple calisanlarin kendilerini gelistirmesine imkan

tanima yéndeki uygulamalar motivasyonu arttirici etki gdstermektedir.

e Oneri Sistemi: En etkili motivasyon araclarindan biri de 6neri sistemi
gelistirimesidir. Oneri sistemi ayrica isletmede demokratik yénetime
gecisin en belirgin gdstergesi olmasi agisindan da énemlidir. isletmede
calisan kesim dlslince ve Onerilerini 6zglrce ortaya koyabildiginde ve bu
Oneriler ciddiye alinarak yararli gortlenler uygulamaya konuldugunda

calisanlarda motivasyon dizeyinin artacagi distntlmektedir.

e Sosyal Ugrasilar: Calisanlarin isletme disindaki sosyalliklerinin artmasini
saglamak ve calisanlarin kuruma bagliliklarinin arttirilmasi amaciyla
sportif organizasyonlar, geziler, 6zel glnler igin kutlamalar ve eglenceler

dizenlenmesi ¢alisanlarin motivasyonu i¢in dnemlidir.

Bazi igletmelerde uygulanan ofis ici kutlamalar ve belirli calisma
glnlerinde serbest kiyafet giyilebilmesi uygulamalari da calisanlarin
motivasyonunu arttirmak icin uygulanan cesitli politikalar arasinda yer
almaktadir.

3.3.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Calisanlarin motivasyonlarinin arttirlmasi ve bu sayede isletmelerin
amaglarina ulagsmasinda kullanilabilecek diger tir araglar ise o6rgutsel ve
ybnetsel araclar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orglitsel ve ydnetsel araglarin bir
cogu orgut politikasi niteliginde uygulamalardir.

142 Eren, age, 430.
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3.3.3.1. Yetki Devrinin Saglanmasi

Her gecen gin daha da karmasiklasan sistemler sebebiyle ydneticilerin her
konuda tek basina karar verme ve tim calisanlari denetleme imkanlar
zayiflamaktadir. Bu sebeple yoneticiler yetkilerinin bir b&limund bir alt basamak
ybneticilerine, onlarda gerektiginde daha alt basamaktakilere devretmek
durumunda kalmaktadirlar. Yetki ve sorumluluk birbirine paralel iki kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun sebebi, bireyin yetkileri dahilinde gerceklestirdigi
tim faaliyetlerinden, basarilarindan, basarisizliklarindan yada eksiklerinden
sorumlu olmasidir. Yetki devrinden kaginildiginda sorumluluk alani oldukca
genislemekte, bdyle bir durumda da yetki ve sorumluluk dengesizligi ortaya
¢clkmaktadir.

Organizasyonda c¢alisanlara yetki ve sorumluluk devredilmesi halinde kisiler elde
edecekleri basarinin kendilerine ait olduguna inanacaklari igin yUksek
motivasyonla calisacaklaridir'?. Bununla birlikte calisanlara yetki ve sorumluluk
devredilmesi durumunda basarisizligin faturasinin da yine kendilerine
¢lkacagina inanan calisanlar daha dikkatli ve titiz caligsacaklardir.

isletmelerde iglerin zamaninda ve istenen sekilde yapiimasi yetki sisteminin
etkinligine bagh olmaktadir. isletme igerisinde calisan is gérenlerin sahip
olduklart nitelik ve vyetenekleri Olglsinde bir takim vyetkileri ellerinde
bulundurmalari gereklidir. Onemli olan, kisilerin dogru zamanda yetkili kiinmasi
ve bu yetkilerini dogru bir sekilde kullanabilmeleridir.

Cagdas isletmeler merkezcil yonetimden uzaklasarak calisanlara kendi yetki
alanlan icinde bagimsiz karar alma 6zgUrligi tanimaktadir. Calisan igin en iyi
egitim yolunun sorumluluk yUklemek oldugu distntlmektedir. Béylece calisanin
karar cevresinin genislemesi ve bagimsizlasmasi sayesinde motivasyonu

artmaktadir'.

3.3.3.2. Egitim imkanlari ve Calisanlarin Kisisel Gelisiminin Saglanmasi
Surekli degisen ve gelisen cevre kosullarina kendilerini adapte edemeyen ve bu

gelismeler kargsisinda kendini yenileyemeyen calisanlar bir siire sonra niteliksiz

143 Aktan, age.

144 Asikoglu, age, 61.
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eleman durumuna dismektedirler. Calisanlari bdyle bir duruma dismekten
koruyarak motivasyonla ¢alismalarini saglamada en etkin yol ¢alisanlari egitmek
ve sahip olduklari bilgi ve tecrlbe potansiyelini arttirmak olarak karsimiza
cikmaktadir'®.

Egitim ve yukselme olanaklarinin planli ve dizenli bir bicimde c¢alisanlarin
yaralanmasina sunabilen igletmeler ayni zamanda etkili bir ise 6zendirme
aracini da devreye sokmus olmaktadirlar. Egitimde firsat esitligi ilkesini
uygulayarak elemanlarini bir yandan mesleki bilgi éte yandan sosyal ve insancil
iliskilere donUk egiten isletmeler, calisanlarin glven duygusunu ve kuruma

bagliliklarini da arttirmaktadirlar.

3.3.3.3. Kararlara Katilimin Saglanmasi

GUnimUzde Uzerinde en c¢ok konugulan motivasyon araglari arasinda
¢alisanlarin  yénetime katiliminin  saglandigr  katihmh ybénetim anlayisi
gelmektedir. Bu ydnde politika izleyen bir 6érgitte calisanlar kendilerini etkileyen
kararlarda etkin yol oynayabilmektedir. Katilimh ybénetim anlayisindan
anlasilmasi gereken, caligsanlarin yénetimce alinan 6rgut kararlarina katilmasi

dedil, karar alma sureglerine dahil olmasidir.

3.3.3.4 Etkin iletisim Kanallarinin Kullaniimasi

Acik iletisim, haberlerin bir érgltsel yapi icinde; zirveden dibe ve dipten zirveye
serbestce ve saglikli bir bicimde akisi seklinde ifade edilmektedir. Acik iletisim,
insanlarin birbiriyle ilgili olmasi, birbirlerine dikkat etmesi ve saygl gdstermesi
demektir. Acik iletisim ve geri besleme ancak glven ortami saglanmis bir
ortamda gelisebilecegi distnllmektedir. Calisanlar kendilerinden neyin
yapiimasi beklendigini ve bunu neden yapmalari gerektigini, tstlerin onlardan ne
bekledigini, diger bélimlerde ve isletme disinda kendi isleriyle ilgili nelerin olup

bittigini bilmek istemektedirler'*®.

iletisim kanallarinin siirekli agik tutulmasi ve galiganlara bu kanallardan sirekli
bilgi verilmesi ¢alisanlarin kendilerine deger verildigini hissetmeleri agisindan da
6nem tasimaktadir. Calisanlara agik bir iletisim politikasi izleyen isletmelerde

143 Asikoglu, age, 64.

146 Mehmet Kaplan, “Motivasyon Teorileri Kapsaminda Uygulanan Ozendirme Araclarini iggoren
Performansina Etkisi ve Bir Uygulama”, (Yiiksek Lisans Tezi,Atilim Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2007), 52.
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iliskilerin dikey ve yatay dizeyde yogunlasmis olmasi c¢ok iyi bir atmosferin
olusmasina yardimci olmaktadir.

3.3.3.5 Amac Birligi Saglamak

isletme ydénetiminin en énemli iglevleri arasinda, isletme amaglari ile ¢alisanlarin
amaglari arasinda denge saglamak gelmektedir. Orgiitiin amaglarinin ile kisisel
amaglarinin értistigini géren calisanlarin motivasyonlari da artacaktir. Amag
birliginin saglanmasi ile calisanlar 6rgut amaglarina katkida bulurken ayni
zamanda kendi amagclarina da hizmet ettikleri icin daha verimli olacaklardir.

Ancak isletmenin amagclari ile calisanlarin amaglarini arasindaki birligi saglamak
her zaman mimkin olamamaktadir. Béyle durumlarda bireysel amagclar ile
orgltsel amaglar arasindaki farkliliklar sebebiyle gesitli catismalarin gikmasinin
dogal oldugu distinilmektedir. Orgiit icin dnemli olan gatismayi giderecek etkin
onlemlerin alinabilmesi ve durumlarda bireysel amagclarla érgitsel amaglarin

dengede tutulabilmesidir'*’.

3.3.3.6 is Genigletme

is genigletme asir isbdlimiinin neden oldugu stresi yenmek icin bir calisanin
tek ve klglUk bir is yapmak yerine birbirine benzer isleri yapmasina olanak
taniyan yeni bir dizenlemeye gitmek yéninde bir politikadir. Bir dizi gérevi yeni,
daha kapsamli ve daha ilgin¢g bir is haline getirmek igin birlestirmek ve bir
calisana birden fazla isin sorumlulugunu vermek; o calisanin birden c¢ok is

yapmasini sagladidi icin sikilma azalmakta ve motivasyon artmaktadir.

is genigletmede, calisanlara ayni seviyede cesitli gérevler verilmektedir. is
genisletmenin bir yolu, calisana daha fazla gérev ve sorumluluk vermek, diger
bir yolu da, calisanin vyetkisini arttirmak ve bunu ilgili tim caligsanlara

duyurmaktir'®,

3.3.3.7 is Zenginlestirme

Bu kavram ilk kez F. Herzberg tarafindan kullaniimistir. Herzberg’ e gére
organizasyonda islerin daha iyi bir sekilde yapilabilmesi icin mevcut ¢alisma

147 Asikoglu, age, 60.
148 Aktan, age.
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ortaminin ve kosullarinin daha cazip hale getirilmesi gerekir. Organizasyonda
calisanlara isi planlama ve karar verme yetkisinin verilmesi, kendi-kendini
ybneten takimlar olusturulmasi, kalite gcemberleri ve 6neri gelistirme gruplan

olusturulmasi is zenginlestirme icin verilebilecek baslica drneklerdir'*.

Is zenginlestirmede birbirinden farkli nitelikteki isler, dikey diizeyde ayni Kisi
tarafindan yapilmakta ve c¢alisana yeni yetki ve sorumluluklar yiklenmektedir.
Bu durumda, igin akigi ve denetimi Uzerinde kisiler daha ¢ok s6z sahibi olacagi

icin calisma istegi artacaktir.

3.3.3.8 Fiziksel Kosullarin lyilestirilmesi

Isiklandirma, 1sinma, havalandirma, guriltd gibi fiziksel etkiler calisanlarin
calisma istegi ve temposunu énemli dlciide etkilemektedir. isyerlerinde gerekli
ergonomik  standartlar  saglanmadiginda bu  durumun  c¢alisanlarin

performanslarin arttirnimasinda olumsuz etki yapacagi digtnulmektedir.

149 Aktan, age.
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Bu bdélimde 6ncelikle motivasyon kavraminin tanimi Uzerinde durulmus olup
ardindan kapsam ve slre¢ teorileri ayriminda motivasyon teorilerine
deginilmigtir. Teorilerin motivasyon konusuna yaptiklar katkilarin devaminda
Orgutlerde motivasyon icin kullanilan araglar ekonomik, psiko-sosyal ve 6rgutsel

araglar basliklarinda detayli olarak incelenmistir.
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4.__MOB_BiN(_5 VE MOTIVASYON ARASINDAKI ILISKIYE
YONELIK BIR UYGULAMA

4.1 ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu calismada;

e Mobbing uygulamalari ile ¢alisanlarin motivasyonu arasinda anlamli
bir iliski var midir?

e Mobbing uygulamalari ile calisanlarin ise devamsizlik egilimleri
arasinda anlamli bir iligki var midir?

e Mobbing uygulamalari ile calisanlarin ise yénelik davraniglari
arasinda anlamli bir iligki var midir?

e Demografik degiskenler ile mobbing davraniglari arasinda anlamli
iligkiler var midir?

e Demografik degiskenler ile calisanlarin motivasyonlari arasinda
anlamli iligkiler var midir?

gibi sorulara cevap aranmisgtir.

Mobbing ¢agimizda insan kaynaklarina yénelik en blylk tehditlerden birisi ve
insani psikolojik ve fiziksel olarak tlkenmiglige sUrlkleyen, yipratan, baski
yapan, korkutan bir taciz sekli, oldukca yaygin bir isyeri sendromu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ¢alismanin sonuglari, ¢alisanlarin maruz kaldiklari
mobbing uygulamalari ile is motivasyonlari arasindaki iligkinin irdelenmesi
acisindan 6nem tasimaktadir.

4.2. ARASTIRMANIN SINIRLILIK VE VARSAYIMLARI

Bu calisma 1 arastirmaci tarafindan, 3 farkli kamu kurumunun istanbul il sinirlari
icerisindeki birimlerinde gerceklestiriimistir. incelenen konunun calisma hayati
icerisinde ¢cogu kez dile getirilmeyen bir sorun olmasi ve ayrica g¢alisanlarin ise
kars! tutumlarini da ortaya c¢ikartan yonlerinin bulunmasi sebebiyle calismayi
uygulayacak yeterli sayida 6rneklem bulunmasi zaman sinirhligina sebep
olmustur.
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Calismada 6rneklem grubunun sorulara verdikleri yanitlarin gercegi yansitti ve
hipotezleri test edebilecek bicimde hazirlandigi varsayilmaktadir.

4.3. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLERI

Bu calismanin arastirma modeli tanimlayici arastirma modelidir.

MOBBING 1 J MOTIVASYON
DAVRANISLARI ) 'L
Demografik Degiskenler Demografik Degiskenler

Sekil 7: Arastirma Modeli

Arastirmanin  hipotezleri ana hipotezler, alt hipotezler ve demografik
degiskenlere bagl hipotezler olmak Uzere (¢ bdlim halinde calismada yer

almaktadir:

Ana Hipotez:

¢ HO: Mobbing uygulamalari ile ¢alisanlarin motivasyonu arasinda anlamli
bir iligki yoktur.
e H1: Mobbing uygulamalari ile ¢alisanlarin motivasyonu arasinda anlamli
bir iligki vardir.
Alt Hipotezler:

e HO: Mobbing uygulamalari ile calisanlarin ise yoénelik davraniglar

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

e H1: Mobbing uygulamalari ile calisanlarin ise yoénelik davraniglan

arasinda anlamli bir iligki vardir.

e HO: Mobbing uygulamalari ile calsanlarin ise devamsizlik egilimleri
arasinda anlamli bir iligki yoktur.
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e H1: Mobbing uygulamalari ile calisanlarin ise devamsizlik egilimleri

arasinda anlamli bir iligki vardir.

e HO: Mobbing uygulamalari ile ¢alisanlarin beklentileri arasinda anlamli bir
iliski yoktur.

e H1: Mobbing uygulamalari ile ¢alisanlarin beklentileri arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Demografik degiskenlerle ilgili hipotezler:

e HO: Demografik degiskenler ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli
bir iligki yoktur.

e H1: Demografik degiskenler ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli
bir iligki vardir.

e HO: Demografik degiskenler ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki
yoktur.

e H1: Demografik degiskenler ile motivasyon arasinda anlamh bir iligki
vardir

4.4. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin evreni Istanbul’daki kamu kurumlaridir. Orneklem olarak egitim
posta ve guvenlik hizmetleri alaninda 3 farkli kamu kurumundan kolay
O6rnekleme ybntemiyle rastgele secilen calisanlarla anket calismasi yapilmistir.
Her kurumda calisan personel sayisi birbirinden farkli olmakla birlikte (posta
hizmetleri yaklasik 3.000 kisi, emniyet hizmetleri 25,000 kisi ve egitim hizmetleri
50.000 kisi) her kurum icin, o kurumu temsil ettigi distintlen 70 kisi anket formu
doldurulmasi éngdérilmis olup toplam 149 adet anket dénlsl olmus ancak bazi
anketlerde sorularin analiz edilemeyecek derecede eksik cevaplandig
goruldiginden bu anketler degerlendirme disi birakilmistir. Degerlendirme disi
birakilan anketler dikkate alinmadiginda toplam 144 anket (zerinden c¢alisma
yapilmis olup, gecerli anket geri dénls orani %68.57 olarak gerceklesmistir.
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4.5. VERi TOPLAMA ARACI

Arastirmada kullanilacak veri toplama araci ankettir. Kullanilan anket, daha énce
mobbing ve motivasyon ile ilgili yapiimis anket ¢calismalarindan da faydalanarak
arastirmaci tarafindan olusturulmustur. Anket; demografik degiskenler, mobbing

ve motivasyon sorularini iceren 3 bélimden olusmaktadir.

Demografik degiskenlerle ilgili 1. bélimde yer alan 7 soru c¢alisanlarin; yas,
cinsiyet, egitim durumu, kidem, sektér, pozisyon ve calisma hayatinda gecen
surelerin tespitine yonelik sorulardir. Mobbingle ilgili 2. bélimde 27 soru yer
almakta olup bu sorular ile; calisanlarin iletisimlerin engellenmesine yoénelik,
soysal iligkilere yonelik, itibarlarina yénelik, mesleki konumlarina yénelik ve son
olarak da sagliklarini tehdit eden davranislara ydnelik tespitlerde bulunulmasi

amagclanmigtir.

Anketin motivasyonla ilgili 3. bélimde ise c¢alisanlarin ise ydnelik davraniglari,
ise devamsizlik egilimleri ve beklentileri ile ilgili 15 soru yer almakta olup; anket
toplam 49 sorudan olugsmaktadir. Anketteki sorular 5 dereceli likert tipi 6lgekle

degerlendirilmistir.

Anket, tim 6rneklem grubuna dagitilmadan énce 30 Kisilik bir pilot grup Gzerinde
yapiimis ve elde edilen sonuclar igin yapilan glvenilirlik analizinde cronbach’
alpha degeri 0.945 dlzeyinde tespit edilmistir. Anket ¢alismasinin tim érneklem
grubu Uzerinde yapilmasindan sonra gerceklestirilen glvenilirlik testi sonucu ise
cronbach’ alpha degeri 0.962 dizeyinde cikmistir. Anketin mobbingle ilgili 2.
bdlima icin cronbach’ alpha degeri 0.949, motivasyon ile ilgili 3. bélimu igin ise
cronbach’ alpha degeri 0.936 diizeyinde tespit edilmistir.

4.6. VERI ANALIZ TEKNIKLERI

Anketlerin istatistiki analizi igin verilen cevaplar kodlanmis ve degerlendirmeler
SPSS 15.0 programi ile yapiimistir. Calisma sonunda elde edilen verilerin
istatistiki analizinin en dogru sekilde yapilabilmesi icin dncelikle verilerin normal
dagilim sergileyip sergilemedigine bakilmis ve verilerin normal dagilim
gOstermedigi  goriimastir.  Demografik  degiskenlere ait  dagilimlarin
hesaplanmasinda frekans dagihmlarindan yararlaniimistir. Ancak veriler normal

dagilm sergilemedidi icin degiskenler arasindaki farklilik ve iligkilerin ortaya
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cikartilmasinda Kruskal-Wallis, Mann Whitney U, Chi-Square gibi parametrik
olmayan testler (Nonparametric tests) kullaniimistir. Dediskenler arasindaki

iliskinin  yénindn  saptanabilmesi igin ise korelasyon analizlerinden

faydalaniimistir.

4.7. BULGU VE YORULAR

4.7.1. Demografik Degiskenlerin Frekans Dagilimlari

Calismaya katilan calisanlarin; yas, cinsiyet, egitim durumu, kidem, sektér,
pozisyon ve c¢alisma hayatinda gegen sirelerine iliskin frekans dagilimlar
asagidaki gibidir:

Tablo 5: Cinsiyet Frekans Dagilimi

Cinsiyet Frekans (n) | Yuzde (%) | Kimilatif Yuzde
Erkek 66 45,83 45,83
Bayan 78 54,17 100,00

Toplam 144 100,00

Arastirmaya katillan 144 calisanin 66’sini yani % 45,83'Un0 erkeklerin ve 75’ini
yani % 54.17’sini bayanlarin olusturdugu goértlmektedir. Cinsiyet agisindan

bayanlar baylara gére biraz daha yogunluktadir.

Tablo 6: Yas Gruplari Frekans Dagilimi

Yas Frekans (n) | Yizde (%) | Kimulatif Yuzde

20 Yasindan Kaglik 1 0,69 0,69

20-25 Yas 30 20,83 21,53

26-30 Yas 27 18,75 40,28

31-35 Yas 37 25,69 65,97

36-40 Yas 18 12,50 78,47

40 Yasindan Biylk 31 21,53 100,00
Toplam 144 100,00

Tablo 6’da da gorildigu gibi ankete katilanlarin %0.69'u 20 yasindan kigUk,
%20,83’0 20-25 yas arasl, % 18,75'i 26-30 yas arasl, %25,69'u 31-35 yas arasi,
%12,5'i 36-40 yas arasl ve %21,53'0 40 yasin Ustindedir. Katilimcilardan
yalnizca 1 tanesinin 20 yasindan kigik olmasi dikkat cekmekle birlikte,
arastirmanin  kamu kurumlari

icerisinde yapildigi ve kamu kurumlarinda

81



calisabilmek icin 18 yasini doldurmus olmak gerektigi géz énline alindiginda bu

durumun sebebi ortaya konmus olacaktir.

Tablo 7: Egitim Dizeyi Frekans Dagilimi

Egitim Dizeyi | Frekans (n) Yizde (%) Kimulatif Yizde
ilkdgretim 2 1,39 1,39
Lise 20 13,89 15,28
On lisans 35 24,31 39,58
Lisans 70 48,61 88,19
Y. Lisans ve Usti 17 11,81 100,00
Toplam 144 100,00

Arastirmaya katilanlarin tablo 7°de gdsterilen egitim dizeyleri incelendiginde,
katilimcilarin %1,39’unun ilkdégretim, % 13,89’unun lise, %24,31’inin én lisans,
% 48,61’inin lisans ve %11,81’inin ylksek lisans ve Ustiinde egitim seviyesinde
olduklari gézlenmistir. ilkdgretim ve lise egitim diizeyindekilerin toplam igindeki
payinin yalnizca %15,28 seviyesinde olmasi katilimcilarin ortalama egitim
dizeylerinin yuksekligini géstermektedir. Ancak anketin ¢alisanlara uygulanmasi
sirasinda 6zellikle 6n lisans mezunu olan ¢aligsanlarin blyik béliminin ¢alisma
alani ile ilgisiz, 6érgin olmayan egitim programlarindan mezun olduklari
saptanmigtir. Bu durumun sebebi ise kamu personel ydnetiminde gérevde
yikselme ve Ucret dizeylerinin hesaplanmasinda derece ve kademe sisteminin

uygulanmasi ve derece ve kademenin egitim dizeyine gbre belirlenmesidir.

Tablo 8: Pozisyon Frekans Dagilimi

Ast / Yonetici | Frekans (n) | Yuzde (%) |Kimilatif Yuzde
Ast 125 86,81 86,81
Yonetici 19 13,19 100,00
Toplam 144 100,00

Arastirmaya katilanlarin %86,91’lik kismini astlar ve geriye kalan %13.19’luk
kismini ise yoneticiler olusturmaktadir. Arastirmanin 3 farkli kurumda yapilmis
olmasi sebebiyle, calisanlarin pozisyonlarina iliskin ortak bir ifade bigimi
gelistirmek mOmkin olmadigi icin, pozisyon gruplamasi sadece astlar yani
kendisine bagh olarak kimsenin calismadigi calisanlar ve ydneticiler seklinde

dizenlenmistir. Kamu kurumlarinda yonetici / ast oraninin galismaya katilanlar
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arasinda olusan orandan daha blyUk oldugu disintlmekle birlikte yéneticilere
ait anketlerin geri dénls oranlarinin distk kalmasinin bu sonucu dogurdugu

g6zlemlenmisgtir.

Tablo 9: Sektor Frekans Dagilimi

Sektoér Frekans (n) | Yizde (%) | Kumiilatif Yiuzde
Posta Hizmetleri 57 39,58 39,58
Egitim Hizmetleri 49 34,03 73,61
Emniyet Hizmetleri 38 26,39 100,00
Toplam 144 100,00

Tablo 9'da da gbéraldigld gibi arastirmaya katillan toplam 144 calisanin
%39,58'ini posta hizmetlerinde, %34,03’Un0 egitim hizmetlerinde ve %26,39'unu
ise emniyet hizmetlerinde calisanlar olusturmaktadir. Ozellikle emniyet
hizmetlerinde calisanlarin arastirmaya katiim oranlarinin diger gruplara gére
daha disik kaldigr goéralmektedir. Bu durumun sebebinin, mobbing’in yani
psikolojik tacizin emniyet hizmetlerinde c¢alisanlarin ¢ok hassas oldugu iskence
ve koéti muamele gibi kavramlara benzer bir kavram olarak algilanmis

olabilecegdi disunllmektedir.

Tablo 10: Calisanlarin Kurumlarindaki Kidemleri Frekans Dagilimi

Kurumdaki Kidem | Frekans (n) | Yiuzde (%) | Kimiilatif Yizde
1 Yildan Az 19 13,19 13,19

1-3 Y1l 31 21,53 34,72

4-6 Y1 17 11,81 46,53

7-9 Yl 16 11,11 57,64

10 Yil ve Ustil 61 42,36 100,00
Toplam 144 100,00

Arastirmaya katilanlarin kurumlarindaki kidemleri incelendiginde tablo 10’da da
g6rildigu gibi en yiksek oran %42,36 ile 10 yil ve Ustl kidemi olanlara aittir. 10
yil ve Ustl kidemi olanlari, sirasiyla %21,53 ile 1-3 yil arasi kidemi olanlar,
%13,19 ile 1 yildan az kidemi olanlar, %11,81 ile 4-6 yil arasi kidemi olanlar ve
%11,11 ile 7-9 yil kidemi olanlar izlemektedir. 10 yil ve Usti kideme sahip
calisanlarin oranin %40’'in Uzerinde olmasini; 30 yasindan blyUk c¢alisanlarin
oraninin %59,72 ve 35 yagindan blyUk calisanlarin oraninin %34,03 olmasi

blylk 6lcide agiklamaktadir.
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Tablo 11: Calisma Hayatindaki Sire Frekans Dagilimi

Calisma
Hayatindaki Siire | Frekans (n) | Yizde (%) | Kimulatif Yizde

1 Yildan Az 8 5,56 5,56

1-3 Y 31 21,53 27,08

4-6 Y 16 11,11 38,19

7-9 Yl 15 10,42 48,61

10 Yil ve Ustii 74 51,39 100,00
Toplam 144 100,00

Arastirmaya  katilanlarin  ¢alisma hayatinda gecirdikleri  toplam  slre
incelendiginde tablo 11°de de géruldigi gibi en yliksek oran %51,39 ile 10 yil ve
10 yildan fazla suredir ¢alisma hayati iginde olanlara aittir. 10 yil ve 10 yildan
fazla suredir ¢alisma hayati icinde olanlar, sirasiyla %21,53 ile 1-3 yil arasi
kidemi olanlar, %11,11 ile 4-6 yil arasi kidemi olanlar, %10,42 ile 7-9 yil kidemi
olanlar ve %5,56 ile 1 yildan az kidemi olanlar izlemektedir. Arastirmaya katilan
calisanlarin ¢alisma hayatinda gecirdikleri sureler ile kurumlarindaki sireler
karsilastirildiginda dogal olarak calisma hayatinda gecen sirelerin ilerleyen
yillarda daha fazla yodunlastigi gértlmektedir. Arastirmaya katilan galisanlarin
kamu gérevlileri olduklari ve arastirmanin yapildigr kurumlar itibariyle kurumlar
arasi gecis olanaklarinin zayif oldugu dikkate alindiginda, bazi calisanlarin
kamu gbrevlisi olmadan &nce 6zel sektérde calismis olabilecekleri
gOrilmektedir.

4.7.2. Mobbing Uygulamalari ve Calisan Motivasyonu Arasindaki iligkiye
Yonelik Bulgular

e HO: Mobbing uygulamalari ile g¢alisanlarin motivasyonu arasinda anlamli
bir iligki yoktur.

e H1: Mobbing uygulamalari ile ¢alisanlarin motivasyonu arasinda anlamli
bir iligki vardir.
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Tablo 12: Mobbing ve Motivasyon Arasindaki iligkinin incelenmesi

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square | 2729,0692 2597 ,035
Likelihood Ratio 752,267 2597 1,000
i L I I
N of Valid Cases 144

a. 2700 cells (100,0%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is ,01.
Anketin 2. bélUmUnG olusturan mobbing kavrami ile ilgili 27 adet soru ile,
anketin 3. béliminl olusturan motivasyon ile ilgili 15 adet soru ana hipotezin
test edilmesi i¢cin Chi-Square testine tabi tutulmustur. Elde edilen sonuglara gére
Pearson Chi-Square degeri p=0,035tir ve bu deger 0,05 olan anlamhhk
dizeyinden kicik oldugu icin HO hipotezi reddedilmis, H1 hipotezi kabul
edilmigtir. Bu sonuglara gore isyerinde mobbing (psikolojik taciz, yildirma) ile
motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir. Bu iligkinin yéninin tespit

edilebilmesi icin gerceklestirilen korelasyon testi sonuglari tablo 13’teki gibidir.

Tablo 13: Mobbing Uygulamalari Ve Motivasyon Arasindaki iliskinin
Yoni

Correlations

Mobbing | Motivasyon
Mobbing Pearson Correlation 1 ,626**
Sig. (2-tailed) ,000
N 144 144
Motivasyon Pearson Correlation ,626*" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 144 144

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 13te de gorildigi gibi korelasyon katsayisi pozitiftir yani mobbing
uygulamalari ile motivasyon arasinda pozitif yonli bir iliski mevcuttur. Anketin 3.
béliminde yer alan motivasyon ile ilgili sorular olumsuz yapida sorular olduklari
icin, ortaya cikan sonug¢; mobbing uygulamalarindaki artisin motivasyon
kayiplarinda artisa sebep oldugunu gdstermektedir. Diger bir ifadeyle mobbing

uygulamalari arttikca caligsanlar motivasyonlarini kaybetmektedirler.
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Tablo 14: Mobbing Uygulamalari ile Calisanlarin ise Yonelik
Davranisglar Arasindaki lligkinin Incelenmesi

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square | 1710,2942 1537 ,001
Likelihood Ratio 638,140 1537 1,000
oo | s | 1| oo
N of Valid Cases 144

a. 1620 cells (100,0%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is ,01.
e HO: Mobbing uygulamalari ile calisanlarin ise ydnelik davranislari

arasinda anlaml bir iligki yoktur.

e H1: Mobbing uygulamalari ile calisanlarin ise yoénelik davraniglan

arasinda anlambh bir iligki vardir.

Mobbing uygulamalari ile ¢alisanlarin ise ybnelik tutum ve davranislari arasinda
anlamli bir iligki olup olmadiginin tespit edilmesi i¢cin mobbing sorulari ile anketin
3. béliminde yer alan motivasyonla ilgili sorulardan; “Son zamanlarda
motivasyonumun azaldigini disiinilyorum”, “isime karsi baglihgimin azaldigini
hissediyorum”, “isimden sogudum, isteksiz is yapiyorum”, “Zamanimin biyik
kismini dogrudan isimle ilgili olmayan konularla gegciriyorum”, “is ortaminda

calisma arkadaslarimla catisma yasiyorum”, “isle ilgili hatalar yapiyorum”, “Bir
ise konsantre olmakta gUclik yasiyorum”, “Calisma performansimin azaldigini
distinOyorum” sorulari test edildiginde tablo 14’'te de gd&ruldigd gibi p=0.001
degerinin, 0,05 olan anlamlk degerinden kiclk oldugu anlasiimaktadir. Bu

sonug, H1 hipotezinin kabul edildigini ifade etmektedir.

HO hipotezinin reddedilmesi mobbing uygulamalari ile ¢alisanlarin ise ydnelik
tutum ve davraniglari arasinda anlamh bir iligki oldugunu g&stermektedir.
Mobbing uygulamalari calisanlarin motivasyonlarini ve ise kargi bagimliliklarini
azaltmakta, ise konsantre olmayi glclestirmekte ve ¢alisanlarin performanslarini
olumsuz yénde etkilemektedir.
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Tablo 15: Mobbing Uygulamalari ile Calisanlarin ise Devamsizlik
Egilimleri Arasindaki lligkinin Incelenmesi

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 906,9162 583 ,000
Likelihood Ratio 423,577 583 1,000
"&':::Cri;’i'oh'”ear 106,362 1 000
N of Valid Cases 144

a. 648 cells (100,0%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is ,01.

e HO: Mobbing uygulamalan ile c¢alisanlarin ise devamsizlik egilimleri
arasinda anlamli bir iligki yoktur.
e H1: Mobbing uygulamalar ile calisanlarin ise devamsizlik egilimleri

arasinda anlamli bir iligki vardir.

CGalisanlarin ise devamsizlik egilimleri ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli
bir iliski olup olmadiginin gérdlebilmesi icin anketin 3. béliminde yer alan
sorulardan; “is yerinde bulunmamak icin cesitli bahaneler uyduruyorum”,
“Sabahlari ise gelmek istemiyorum”, “Son zamanlarda kullandigim hastalik
izinleri artt” sorularina verilen cevaplar ile mobbing sorularina verilen cevaplarin
analiz edilmesi sonucu tablo 15’te de gérilen p=0,000 degeri bulunmustur. Bu
deger 0,05 anlamlilik diizeyinden klgik oldugundan, H1 hipotezi kabul edilmis
ve mobbing uygulamalari ile g¢aligsanlarin ise devamsizlik egdilimleri arasinda

anlamli bir iligki oldugu ortaya ¢ikmistir.

Mobbing uygulamalarinin varligi c¢alisanlarda ise devamsizlik egilimlerinin
olusmasina ve calisanlarin isyerinde bulunmaktan memnuniyetsizlik
duymalarina sebep olmaktadir. Mobbing davraniglariyla karsilasan calisanlar
isyerine gitmek istememektedirler.
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Tablo 16: Mobbing Uygulamalar ile Calisanlarin Beklentileri
Arasindaki lligkinin Incelenmesi

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 763,3352 530 ,000
Likelihood Ratio 407,052 530 1,000
i I I I
N of Valid Cases 144

a. 594 cells (100,0%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is ,01.

e HO: Mobbing uygulamalari ile ¢alisanlarin beklentileri arasinda anlamli bir
iligki yoktur.

e H1: Mobbing uygulamalari ile ¢alisanlarin beklentileri arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Anketin 3. bdéliminde yer alan “Bu isin bana bir gelecek vaat edecegine
inanmiyorum”, “Kendimi calistigim yere ait hissetmiyorum”, “Calistigim iste
kariyerimde ilerleyemeyecegime inaniyorum” sorulari ile mobbing sorularinin
analiz edilmesi sonucu tablo 16’da gorilen p=0,000 degeri elde edilmistir. Bu
durumda p=0,000 degeri, anlamhlik seviyesi olan 0,05 ten kigik oldugu igin H1
hipotezi kabul edilmistir.

Mobbing uygulamalari calisanlarin 6zellikle isleriyle ilgili kariyer beklentileri
Uzerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir. Ayrica mobbing davraniglariyla
karsilagsan calisanlarin igyerleriyle ilgili gelecek beklentileri zayiflamaktadir.
Beklentileri  zayiflayan c¢alisanlar sahip olduklari  potansiyellerini s

performanslarina yansitamamaktadir.
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4.7.3 Mobbing Uygulamalari ile Demografik Degiskenler Arasindaki
iliskiye Yoénelik Bulgular

Tablo 17: Mobbing Uygulamalari ile Yas Arasindaki iligkinin

Incelenmesi
Ranks
YAS N Mean Rank
Mobbing 20 Yasindan Genc 1 122,00
20-25 Yas 30 81,82
26-30 Yas 27 73,63
31-35 Yas 37 68,86
36-40 Yas 18 71,67
40 Yasindan Buyuk 31 65,73
Total 144
Test Statistics*?

Mobbing

Chi-Square 4,034

df 5

Asymp. Sig. ,545

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: YAS

e HO: Yas ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli bir iligki yoktur.

e H1: Yas ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Galisanlarin yaslari ile mobbing uygulamalari arasindaki iliskinin incelenebilmesi
icin anket formunun demografik degiskenler béliminde yer alan yas sorusu ile
mobbing sorulari analiz edilmis olup, s6z konusu analiz sonucu tablo 17°de
gOrilen degerler elde edilmistir. Elde edilen Kruskal Wallis testi p=0,545 degeri,
0,05 anlamlilik degerinden blyudk oldugu icin HO hipotezi kabul edilmigtir. Sonug
olarak yas gruplari ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli bir iligki
bulunmamaktadir.

89



Tablo 18: Mobbing Uygulamalari ile Cinsiyet Arasindaki iligkinin

Incelenmesi
Ranks
Cinsiyet N Mean Rank | Sum of Ranks
Mobbing  Erkek 66 73,86 4875,00
Bayan 78 71,35 5565,00
Total 144
Test Statistics?
Mobbing
Mann-Whitney U 2484,000
Wilcoxon W 5565,000
Z -,361
Asymp. Sig. (2-tailed) ,718

a. Grouping Variable: Cinsiyet

e HO: Cinsiyet ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli bir iligki yoktur.
e H1: Cinsiyet ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Galisanlarin  cinsiyetleri ile  mobbing uygulamalari arasindaki iligkinin
incelenebilmesi icin anket formunun demografik degiskenler bélimdinde yer alan
cinsiyet sorusu ile mobbing sorulari analiz edilmis olup, s6z konusu analiz
sonucu; tablo 18’de de goérildigu gibi, Mann-Whitney U testi p degeri p=0,718
olarak hesaplanmistir. Bu analizde cinsiyet sorularina verilen cevaplar yalnizca
2 degiskenden olustugu icin Kruskal Wallis testi yerine Mann-Whitney U testi
yapiimistir. Elde edilen p=0,718 degeri 0,05 anlamlilik degerinden buyik oldugu
icin HO hipotezi kabul edilmistir. Sonug olarak cinsiyet ile mobbing uygulamalari
arasinda anlamh bir iligki bulunamamistir. Calisanlarin erkek ya da bayan olmasi

mobbing uygulamalar acisindan farkhlik géstermemektedir.
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Tablo 19: Mobbing Uygulamalari ile Egitim Diizeyi Arasindaki iligkinin

Incelenmesi
Ranks

Egitim Durumu N Mean Rank
Mobbing ilkogretim 2 97,00
Lise 20 79,00
Onlisans 35 65,21
Lisans 70 75,66
Yuksek Lisans 17 63,94

Total 144

Test Statistics®®?

Mobbing

Chi-Square 3,365

df 4

Asymp. Sig. ,499

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Egitim Durumu

e HO: Egitim dlUzeyi ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli bir iligki
yoktur.

e H1: Egitim dlzeyi ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli bir iligki
vardir.

Egitim dlUzeyleri ile mobbing uygulamalari arasindaki iliskinin incelenebilmesi icin
yapilan analizin sonuglari tablo 19°’dadir. S6z konusu testte elde edilen Kruskal
Wallis testi p degeri p=0,499'dir. Elde edilen p=0,499 degeri, 0,05 anlamlilik
degerinden bulytk oldugu igcin HO hipotezi kabul edilmistir. Sonuc olarak egitim
dizeyi ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir.
Calisanlarin  egitim seviyeleri mobbing uygulamalarn agisindan farklilik
gbstermemektedir.
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Tablo 20: Mobbing Uygulamalari ile_gallgllan Kurumdaki Kidem
Arasindaki lligkinin Incelenmesi

Ranks
Kurumdaki Kidemi N Mean Rank
Mobbing 1 Yildan Az 19 64,21
1-3 il 31 86,95
4-6 Yil 17 71,44
7-9Yil 16 78,03
10 Yil ve Ustu 61 66,58
Total 144
Test Statistics®®?

Mobbing

Chi-Square 5,997

df 4

Asymp. Sig. ,199

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Kurumdaki Kidemi

e HO: Calsilan kurumdaki kidem ile mobbing uygulamalari arasinda

anlamli bir iligki yoktur.

e H1: Cahlsilan kurumdaki kidem ile mobbing uygulamalari arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Galisilan kurumdaki kidem ile mobbing uygulamalari arasindaki iligkinin
incelenebilmesi i¢in anket formunun demografik degiskenler bdlimindeki
“kurumdaki kideminiz” sorusu ile mobbing sorulari analiz edilmis olup, s6z
konusu analiz sonucu Kruskal Wallis testi p degeri p=0,199 elde edilmistir. Elde
edilen p=0,199 degeri, 0,05 anlamllik degerinden biyilk oldugu igin HO hipotezi
kabul edilmistir. Bu sonu¢ calisanlarin kurumlarindaki kidemleri ile mobbing
uygulamalari arasinda anlaml bir iliski bulunamadigini géstermektedir.
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Tablo 21: Mobbing Uygulamalari i_Ie Calisanlarin Pozisyonu Arasindaki
lligkinin Incelenmesi

Ranks
Pozisyon N Mean Rank
Mobbing  Ast 125 71,24
Yonetici 19 80,79
Total 144
Test Statistics®?
Mobbing
Chi-Square ,865
df 1
Asymp. Sig. ,352

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Pozisyon

e HO: Pozisyon ile mobbing uygulamalari arasinda anlaml bir iligki yoktur.
e H1: Pozisyon ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Mobbing uygulamalari ile calisanlarin ybnetici ya da ast arasindaki iligkinin
incelenebilmesi igin anketin ilk béliminde yer alan pozisyon sorusu ile mobbing
sorulari analiz edilmis olup, s6z konusu analiz sonucu Kruskal Wallis testi p
degeri 0,352'dir. Elde edilen p=0,352 > 0,05 oldugu i¢in HO hipotezi kabul
edilmistir. Bu da calisanlarin pozisyonlari ile mobbing uygulamalari arasinda
anlamh bir iliski olmadigini gbstermektedir. Bu sonug¢, mobbingin Ustler
tarafindan astlara karsi vyapilabilecegi ya da vyalnizca astlar arasinda
yasanabilecedi dusuncesinin aksine her dizeyde c¢alisanin mobbinge
davranislariyla karsilasabilecedi ve mobbing magduru olabilecedini gdstermesi
acisindan 6nem tasimaktadir.
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Tablo 22: Mobbing Uygulamalari ile Calisilan Sektor Arasindaki iliskinin

Incelenmesi
Ranks
Sektor N Mean Rank
Mobbing  Posta Hizmetleri 57 74,36
Egitim Hizmetleri 49 61,37
Emniyet Hizmetleri 38 84,07
Total 144
Test Statistics*?
Mobbing
Chi-Square 6,531
df 2
Asymp. Sig. ,038

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Sektor

e HO: Calisilan sektdr ile mobbing uygulamalari arasinda anlamh bir iligki
yoktur.

e H1: Calisilan sektdr ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli bir iligki
vardir.

Calisilan sektér ile mobbing uygulamalari arasindaki iligkinin incelenebilmesi igin
anket formundaki sektdr sorusu ile mobbing sorular test edilmistir. S6z konusu
test sonucu Kruskal Wallis testi p degeri 0,038 olarak dlgtimustir. Elde edilen
p=0,038 degeri, 0,05 anlamlilik degerinden kig¢ik oldugu icin H1 hipotezi kabul
edilmistir. Ankette yer alan mobbing sorulari sektérler bazinda ayristirilarak
ortalamalar alindiginda mobbing uygulamalari yogunlugunun en yiksek oldugu
sektdér emniyet hizmetleri olarak goériimektedir. Emniyet hizmetlerini posta
hizmetleri takip ederken son sirada ise egitim hizmetlerinin yer aldigi
gOrilmektedir.

Arastirmaya katilanlardan egitim hizmetlerinde calisanlarin blytk bdlimuni
dgretmenler olusturmaktadir. Ogretmenlerin calisma saatlerinin biyik bdlimani
is arkadaslariyla degil de &grencileriyle gegiriyor olmalarinin  mobbing
uygulamalari oranini distrdtgu disindimektedir.
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Tablo 23: Mobbing Uygulamalari ile Calisma Hayatindaki Toplam Sure
Arasindaki lligkinin Incelenmesi

Ranks
Calisma N Mean Rank
Mobbing 1 Yildan Az 8 64,31
1-3 Yil 31 78,18
4-6 Yil 16 74,66
7-9 Yil 15 82,53
10 Yil ve Ustu 74 68,51
Total 144
Test Statistics®®?
Mobbing |
Chi-Square 2,473
df 4
Asymp. Sig. ,649

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Calisma Hayatindaki Sure

e HO: Calisma hayatinda gegen toplam slre ile mobbing uygulamalari

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

e H1: Calisma hayatinda gegen toplam sire ile mobbing uygulamalari

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Calisma hayatinda gecen silre ile mobbing uygulamalari arasindaki iligkinin
incelenebilmesi icin “ka¢ yildir calisma hayatindasiniz?” sorusu ile mobbing
sorulari analiz edilmig ve sz konusu analiz sonucu Kruskal Wallis testi p degeri
0,649 olarak él¢timustur. Elde edilen p=0,649 degeri, 0,05 anlamlilik degerinden
blylk oldugu icin HO hipotezi kabul edilmistir. Bu da calisanlarin ¢alisma
hayatinda gecirdikleri sire ile mobbing uygulamalari arasinda anlamli bir iligki
olmadigini gdstermektedir. Kidemi ne olursa olsun her c¢alisan mobbing

davraniglarina maruz kalabilmektedir.
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4.7.4. Calisan Motivasyonu ile Demografik Degiskenler Arasindaki
iliskiye Yoénelik Bulgular

Tablo 24 : Motivasyon ile Yas Arasindaki iligkinin incelenmesi

Ranks
YAS N Mean Rank
Motivasyon 20 Yasindan Genc 1 102,00
20-25 Yas 30 91,67
26-30 Yas 27 77,57
31-35 Yas 37 68,19
36-40 Yas 18 64,33
40 Yasindan Buyuk 31 58,47
Total 144
Test Statistics®?

Motivasyon

Chi-Square 11,835

df 5

Asymp. Sig. ,037

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: YAS

e HO: Yas ile motivasyon arasinda anlaml bir iligki yoktur.
e H1: Yas ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.

CGalisanlarin yaslari ile motivasyon arasindaki iligkinin ortaya ¢ikarilabilmesi igin
ankette yer alan yas sorusu ile mobbing sorulari test edilmis ve tablo 24te
gorilen sonuclar elde edilmistir. Elde edilen p=0,037 degeri, 0,05 anlamlilik
degerinden kiglUk oldugu icin H1 hipotezi kabul edilmistir. Bu durum yas gruplar
ile motivasyon arasinda anlamli bir iliski bulundugunu géstermektedir.

Arastirmaya katilanlarin motivasyonla ilgili sorulara verdikleri cevaplar yas
gruplarina gére ayristirilarak incelendiginde en ylksek ortalama degerin 20
yasindan gen¢ olan calisanlarda oldugu goériimUstir. Ancak arastirmaya
katilanlar arasinda séz konusu yas grubuna dahil yalnizca bir kisi olmasi bu
sonucun agiklama glcin0 zayiflatmaktadir. 20 yasindan gen¢ olanlarin
ardindan ortalama degeri en yiksek gruplar sirasiyla 20-25 yas, 26-30 yas, 36-
40 Yas, 31-35 Yas ve 40 Yas UstU gruplardir. Bu sonuclara gére genel olarak
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calisanlarin  yaslari
kayboldugu séylenebilmektedir.

Tablo 25: Motivasyon ile Cinsiyet Arasindaki iliskinin incelenmesi

ilerledikce motivasyonlarinin genclere gbére daha az

Ranks
Cinsiyet N Mean Rank [ Sum of Ranks
Motivasyon Erkek 66 71,60 4725,50
Bayan 78 73,26 5714,50
Total 144
Test Statistics?
Motivasyon
Mann-Whitney U 2514,500
Wilcoxon W 4725,500
Z -,239
Asymp. Sig. (2-tailed) ,811

a. Grouping Variable: Cinsiyet

HO: Cinsiyet ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: Cinsiyet ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ankette yer alan cinsiyet sorusu ile motivasyon sorularinin analiz edilmesi ile
tablo 25'te de gérilen degerlere ulasiimistir. Test sonucu elde edilen Mann-
Whitney U testi p degeri 0,811°dir. Elde edilen p=0,811 > 0,05 oldugu icin HO
hipotezi kabul edilmistir. Bu sonug¢ cinsiyet ile ¢alisan motivasyonu arasinda

anlaml bir iligki olmadigini géstermektedir.

Tablo 26: Motivasyon ile Egitim Diizeyi Arasindaki iligkinin incelenmesi

Ranks

Egitim Durumu N Mean Rank
Motivasyon ilkogretim 2 91,50

Lise 20 72,18

Onlisans 35 64,51

Lisans 70 80,39

Yuksek Lisans 17 54,59

Total 144
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Test Statistics®?

Motivasyon
Chi-Square 7,345
df 4
Asymp. Sig. ,119

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Egitim Durumu

e HO: Egitim diizeyi ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki yoktur.
e H1: Egitim dizeyi ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.

CGalisanlarin egitim dizeyleri ile motivasyon arasindaki iligskinin incelenebilmesi
icin egitim dizeyi sorusu ile mobbing sorulari analiz edilmigtir. Yapilan analiz
sonucu Kruskal Wallis testi p degeri p=0,199 elde edilmis olup, bu degeri 0,05
anlamlilik degerinden buylk oldugu icin HO hipotezi kabul edilmistir. HO
Hipotezinin kabul edilmesi egitim dizeyi ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki
olmadigini géstermektedir. Calisanlarin ilkokul mezunu ya da yiksek 6gretim

mezunu olmalari motivasyonlari agisindan bir farklilik yaratmamaktadir.

Tablo 27: Motivasyon_ile Calisilan Kurumdaki Kidem Arasindaki
lligkinin Incelenmesi

Ranks
Kurumdaki Kidemi N Mean Rank
Motivasyon 1 Yildan Az 19 79,89
1-3 il 31 90,39
4-6 Yil 17 70,21
7-9 Yil 16 85,63
10 Yil ve Ustu 61 58,30
Total 144
Test Statistics*?

Motivasyon

Chi-Square 15,009

df 4

Asymp. Sig. ,005

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Kurumdaki Kidemi
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e HO: Cahlsilan kurumdaki kidem ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki

yoktur.

e H1: Cahsilan kurumdaki kidem ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Galisilan kurumdaki kidem ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki olup
olmadiginin tespit edilebilmesi icin ankette yer alan “kurumdaki kideminiz”
sorusu ile mobbing sorulari analiz edilmistir. Tablo 27°de gdsterilen séz konusu
analiz sonuclarina gére Kruskal Wallis testi p degeri 0,005°dir. Elde edilen
p=0,005 < 0,05 oldugu igin H1

calisanlarin kurumlarindaki kidemleri ile motivasyonlari arasinda anlamli bir iligki

hipotezi kabul edilmistir. Sonug olarak

bulunmustur.

Motivasyonla ilgili sorulara ait degerler calisanlarin kurumlarindaki kidemlerine
gbre incelendiginde, motivasyon kaybinin en ¢cok 1-3 yil kidem arasinda, en az
ise 10 yiIl ve Ustl kidem arasinda oldugu goértlmektedir. Kidemi az olan
calisanlarda motivasyon kaybinin daha c¢ok olmasini; bu calisanlarin henlz
cahlistiklari kurumun 6érgit kdltiriine tamamen adapte olamamalari ve halen bir

oryantasyon sireci icinde olmalari ile agiklamak mimkdnduir.

Tablo 28: Motivasyon ile is Pozisyonu Arasindaki iligkinin incelenmesi

Ranks

Pozisyon N Mean Rank
Motivasyon Ast 125 72,90
Yonetici 19 69,84

Total 144

Test Statistics®P

Motivasyon

Chi-Square ,089

df 1

Asymp. Sig. ,766

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Pozisyon

e HO: Pozisyon ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki yoktur.

e H1: Pozisyon ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki yoktur.
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Pozisyon ile motivasyon arasindaki iliskinin incelenmesi icin yapilan Kruskal
Wallis testinde p degeri p=0,766 elde edilmistir. Elde edilen p=0,766 > 0,05
oldugu icin HO hipotezi kabul edilmistir. Bu da calisanlarin pozisyonlari ile

motivasyonlari arasinda anlamli bir iliski olmadigini géstermektedir.

Tablo 29: Motivasyon ile Calisilan Sektér Arasindaki iligkinin

Incelenmesi
Ranks
Sektor N Mean Rank
Motivasyon Posta Hizmetleri 57 75,80
Egitim Hizmetleri 49 66,48
Emniyet Hizmetleri 38 75,32
Total 144
Test Statistics?®?
Motivasyon
Chi-Square 1,551
df 2
Asymp. Sig. ,460

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Sektor

e HO: Caligilan sektdr ile motivasyon arasinda anlamh bir iligki yoktur.

e H1: Calisilan sektdr ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.

Calisilan sektér ile motivasyon arasindaki iligki incelendiginde Kruskal Wallis
testi p degerinin p=0,460 oldugu sonucuna ulasiimistir. Elde edilen p=0,460
degeri, 0,05 anlamlilik degerinden blyUk oldugu icin HO hipotezi kabul edilmistir.
Calisanlarin  motivasyon  degerleri  calisilan  sektére  gére  farklilik
gOstermemektedir. Diger bir ifadeyle, ¢alisan motivasyonu kamu alaninda bu

calisma alanina giren tim sektérler icin dnemli gérinmemektedir.
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Tablo 30: Motivasyon ile_ Calisma Hayatindaki Toplam Sure Arasindaki
lligkinin Incelenmesi

Ranks

Calisma N Mean Rank
Motivasyon 1 Yildan Az 8 84,25
1-3 Yil 31 84,73
4-6 Yil 16 80,47
7-9 Yil 15 95,63
10 Yil ve Ustu 74 59,70

Total 144

Test Statistics®P

Motivasyon

Chi-Square 15,478

df 4

Asymp. Sig. ,004

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Calisma Hayatindaki Sure

e HO: Calisma hayatinda gegen toplam slire ile mobbing uygulamalari
arasinda anlamh bir iligki yoktur.

e H1: Calisma hayatinda gegen toplam slire ile mobbing uygulamalari

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Calisma hayatinda gecen slre ile mobbing uygulamalari arasindaki iligkinin
incelenebilmesi icin anket formundaki “kag yildir ¢alisma hayatindasiniz?”
sorusu ile mobbing sorularl analiz edilmigstir. Tablo 30’da da gdrilen s6z konusu
analiz sonuclarinda Kruskal Wallis testi p degeri p=0,004'dir. Elde edilen
p=0,004 <0,05 oldugu icin H1 hipotezi kabul edilmistir. Bu da, calisanlarin
calisma hayatinda gecirdikleri stire ile calisma motivasyonu arasinda anlamli bir
iliski oldugunu gb6stermektedir. Veriler incelendiginde, &zellikle calisma
hayatinda gecirdikleri sire 7-9 yila arasinda olan ¢alisanlarin motivasyonlarinin
yuksek oldugu goérilmektedir. Bu durumu, ¢alisanlarin 7-9 yillik bir slire sonunda
kariyerlerinde belli bir olgunluk asamasina gelmeleriyle agiklamak miumkindur.
Calisma hayatinda 7 yili asan calisanlarin, artik planlarinin netlesmesi ile
motivasyonlarini arttirdigi diistnUlebilmektedir.
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5.S0NUC

Hedef kisilerin 6zgiivenlerine ve 6z-saygilarina ybnelik stirekli ve acimasizca bir

saldiri olarak tanimlayabilecegimiz mobbing kavrami; duygusal bir saldiri olarak
karsimiza ¢cikmakta ve mobbing siireci Kisinin saygisiz ve zararli bir davranisin
hedefi olmasiyla baglamaktadir. Bu slrecin basindan sonuna kadar hedef alinan
kisilere sistemli bir sekilde duygusal saldir gerceklestiriimektedir.

Mobbing slirecinde magdura karsi; acikgca serefini lekeleme, hakkinda sdylenti
¢ikarma, iftira atma, toplum éninde kiglk disirme gibi fiziksel ve bedensel
olarak etkileyebilecek eylemler uygulanmaktadir. Kisinin ¢alisma arkadaslariyla
iletisim kurmasina, sosyal iligkilerine, itibarina, mesleki yeterliligine ve saghgina
saldiriimaktadir. Mobbinge maruz kalan kisi gérdigu bu yildirma ve baski
uygulamalarinin neticesinde psikolojik ve sosyal agidan blUylk bir ¢okis
yasamaktadir.

Motivasyon ise; is ortaminda gegerli davraniglarin ortaya ¢ikmasi igin bireyin
uyariimasi, yénlendirilmesi ve bu davranislarin strddrtlmesini etkileyen itici gtic
seklinde tanimlanmaktadir. Baska bir ifadeyle, motivasyon: insan davraniglarinin
istenilen dogrultuda yénlendirilmesi seklinde tanimlanabilmektedir.

Bu calisma mobbing kavraminin daha iyi ve dogru bi¢cimde anlasilmasi ve
farkindahdinin arttirlmasi agisindan 6nem tasimaktadir. Ayrica g¢alismanin;
mobbingin c¢alisan motivasyonu (zerinde ne gibi etkileri oldugu hususunda,
calisanlara ve ydneticilere 1sik tutmasi amaglanmistir.

Arastirmanin temel amaci olan mobbing ve motivasyon arasindaki iligkinin
belirlenebilmesi ve bilimsel olarak &lgulebilmesi icin anket calismasi
gerceklestiriimistir. Anket calismasinda elde edilen verilerin kullaniimasiyla
arastirmanin hipotezleri test edilmistir. Bu baglamda arastirmanin temel amaci
olan mobbing ve motivasyon arasindaki iligkinin incelenmesine yénelik analiz
sonucu; mobbing ile motivasyon arasinda anlaml bir iligki oldugu saptanmis ve

arastirmanin ana hipotezi dogrulanmistir.
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Mobbing ve motivasyon arasindaki iligkinin ydnU incelendiginde, mobbing
davranigslarinda meydana gelen artiglarin calisan motivasyonunu olumsuz
etkiledigi gértlmustir. Calisma arkadaslariyla olan iligkilerine midahale edilen;
itibari, glvenilirligi ve mesleki yeterliligi strekli sorgulanan ve sistematik olarak
diglanan bir galisanin motivasyonunun azalmasi ¢ok dogal bir durum olarak
karsimiza cikmaktadir. Bazi durumlarda, kendisini diglanmis ve sistematik bir
bicimde saldiriya ugramis hisseden calisanlarin, iginde bulunduklari bu durumu
kendilerini motive etmek igin kullandiklari ve daha buyudk bir hirsla galistiklar
gbrllse de; nihai sonucun, mobbing stlrecinin sonunda yasananlarla blyUk

Olctide ayni oldugu gértlmektedir.

Mobbing davraniglarina maruz kalan bireylerin blylk bdliminde sosyal imaj
zedelenmekte ve mesleki kimlik yitirilmektedir. Mobbing, bazi calisanlarda ise
depresyona ve daha agir durumlarda da travma sonrasi stres bozukluguna yol
acabilmektedir. Ancak mobbingin sebep oldugu en ciddi hasarlar arasinda
kKisinin 6zglven ve 6zsaygisini yitirmesi gelmektedir. CUnkl 6zglvenini yitiren
calisan motivasyonunu tamamen kaybetmekte; motivasyonunu kaybeden
calisan 6zguvenini tekrar kazanamamaktadir. Sonugta bu durum, bir kisirdéng

seklinde iginden ¢ikilamaz bir hale gelmektedir.

Galismada, arastirmanin ana hipotezinin desteklenmesi igin ¢esitli alt hipotezlere
yer verilmistir. Bunlardan ilki mobbing uygulamalari ile calisanlarin ise y6nelik
davraniglari arasinda anlamh bir iliski olup olmadigidir. Ankette yer alan “Son
zamanlarda motivasyonumun azaldigini diisiinliyorum”, “isime karsi baghligimin
azaldigini hissediyorum”, “isimden sogudum, isteksiz is yapiyorum”, “Zamanimin
blyik kismini dogrudan isimle ilgili olmayan konularla gegiriyorum”, “is
ortaminda calisma arkadaslarimla catisma yasiyorum”, “isle ilgili hatalar
yapiyorum”, “Bir ige konsantre olmakta guUc¢lik yasiyorum”, “Calisma
performansimin azaldigini distintyorum” seklindeki sorular ile mobbing sorulari
test edildiginde; mobbing uygulamalari ile galisanlarin ise ybdnelik tutum ve
davraniglari arasinda anlamli bir iliski oldugu gértlmustur.

Buna gbére; mobbing uygulamalarinin ¢alisanlarin motivasyonlarini ve ise karsi
bagimhliklarini azalttigi, ise konsantre olmayi guclestirdidi ve calisanlarin
performanslarini  olumsuz etkiledigi saptanmigtir. Bu sonug; mobbingin,
calisanlarin motivasyonunu azalttigi yénindeki ana hipotezimizin dogrulugu
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gbstermesi acgisindan da o6nemlidir. GuUnkd caligsanlarin  motivasyonlarini
kaybetmeleri sonucu ilk olarak ortaya cikmasi beklenen sonug¢; motivasyon
kaybina paralel bir performans kaybidir.

Mobbing davranislarina maruz kalan bir ¢alisanin yagsadigi motivasyon kaybinin
bir gdstergesi olacagi dusincesinden hareketle; alt hipotezlerimizden bir digeri
ise: calisanlarin ise devamsizlik edilimleri ile mobbing uygulamalari arasinda
anlamli bir iligki olup olmadigidir. Aragtirma sonunda, mobbing uygulamalari ile
calisanlarin ise devamsizlik egilimleri arasinda anlamh bir iligki oldugu ortaya
cikmistir.

Mobbing uygulamalarinin varhgi, calisanlarda ise devamsizlik egilimlerinin
olusmasina ve calisanlarin isyerinde bulunmaktan memnuniyetsizlik
duymalarina sebep olmaktadir. Calisanlar her firsatta is ortamindan
uzaklasabilmenin yollarini aramakta, zamanlarini is ortamindan uzakta
gecirebilmek icin cesitli bahaneler uydurmakta ya da hastalik izinleri
kullanmaktadirlar. “Sabahlari ise gelmek istemiyorum” sorusuna, arastirmaya
katilanlarin yaklagik %37’sinin  “katilyorum” ya da “kesinlikle katilyorum”
seklinde cevap vermis olmasi bahsettigimiz bu durumu agiklamasi bakimindan

6nem tasimaktadir.

Ana hipotezin desteklenmesi i¢in kullanilan bir diger alt hipotez ise mobbing
uygulamalari ile c¢alisanlarin beklentileri arasinda anlamli bir iliski olup
olmadigidir. Arastirma sonunda mobbing uygulamalari ile ¢alisanlarin
beklentileri arasinda anlamli bir iligki oldugu sonucuna ulasiimistir. Mobbing
uygulamalari calisanlarin 6zellikle isleriyle ilgili kariyer beklentileri (zerinde
olumsuz etkiler gbstermektedir. Ayrica mobbing davranislariyla karsilasan
calisanlarin igyerleriyle ilgili gelecek beklentileri de zayiflamaktadir. Beklentileri
zayiflayan  calisanlar  performanslarina  sahip  olduklari  yetkinlikleri
yansitamamaktadirlar. Arastirmaya katilanlarin yaklasik %45’i, ankette yer alan
“bu isin bana bir gelecek vaat edecedine inanmiyorum” sorusuna; yaklasik
%50’si de “calistigim isyerinde kariyerimde ilerleyemeyecegime inaniyorum”

sorusuna “katilyorum” veya “kesinlikle katiliyorum” seklinde cevap vermislerdir.

Arastirmanin tamamlayici sonuglarla desteklenmesi igin demografik degiskenler
ile mobbing ve motivasyon arasinda anlamli iliskiler olup olmadigi da

incelenmistir.
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Bu kapsamda 6ncelikle, ¢alisanlarin yaslari ile mobbing uygulamalari arasindaki
iliski incelenmis ve sonuc olarak yas gruplari ile mobbing uygulamalari arasinda
anlamli bir iligki bulunamamistir. Buna gbre, her yastaki c¢alisan mobbing
uygulamalari ile karsi karsiya kalabilmektedir. Yas faktdrl ile motivasyon
arasinda ise anlamli bir iliski bulunmustur. Elde edilen bulgular, mobbing
uygulamalari karsisinda gen¢ calisanlarin yash calisanlardan daha ¢abuk
etkilendigi ve motivasyonlarini vyitirdiklerini sonucunu g&stermektedir. Bu
durumun sebebi olarak o6zellikle c¢alisanlarin yaslarina paralel olarak sahip
olduklari tecriibenin etkili olabilecegi diisiintlmektedir.

Calisilan sektér ile iliskin iligkiler incelendiginde ise; calisilan sektdriin
motivasyon agisindan anlamli bir farkliik gdstermemesine karsin, mobbing
uygulamalari acisindan anlamh bir farkhlik goésterdigi sonucuna ulasiimistir.
Arastirmanin uygulandidi sektorler icerisinde mobbing uygulamalarinin en
yiksek dlzeyde seyrettigi sektdériin  emniyet hizmetleri sektéri  oldugu
saptanmistir. Bu durum, emniyet hizmetlerinde calisanlarin stres diizeylerinin
yuksekliginden ve diger sektdrlere gbére daha siki bir emir komuta zinciri
icerisinde ¢alisiimasindan kaynaklanmaktadir. Emniyet hizmetlerinin ardindan,
mobbing uygulamalarinin en sik goérildigl sektér posta hizmetleridir. Yapilan
gbzlemler, personel eksikligi sikintisi ve buna bagl olarak asiri is yogunlugunun
posta hizmetlerinde mobbing uygulamalarinin yiksek dizeyde olmasinda etkili
olabilecegini ortaya koymustur.

Ankete katilanlarin, calistiklari kurumlardaki kidemleri ve calisma hayatinda
gecirdikleri toplam sire incelendiginde ise ¢alisilan kurumdaki kidem ve ¢alisma
hayatinda gecen stire ile motivasyon arasinda anlamli bir iliski bulunabilmistir.
Calisanlarin kidemleri ve motivasyon degerleri incelendiginde, motivasyon
kaybinin en ¢ok 1-3 yil kidem arasinda, en az ise 10 yil ve UstU kidem arasinda
oldugu gérilmektedir. Bu sonug; kurumlarinda yeni olan calisanlarin, maruz
kaldiklari mobbing uygulamalari karsisinda, kurumda nispeten daha eski
olanlara gbére c¢ok daha kolay motivasyon kaybina ugrayabildiklerini
gdstermektedir. Ozellikle ayni kurumda 10 yili askin bir kidem sahip calisanlarin
ise motivasyonlarini daha iyi koruduklari gérulmustir. Calisma yagsaminda gegen
toplam sireyle motivasyon arasindaki iligskinin incelenmesinde de; 6zellikle 7-9
yildir galisma hayatinda yer alan caliganlarin motivasyonlarinin daha yuksek

oldugu gériImustar.
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Genel olarak ¢alisma hayatinda ya da calistigi kurumda yeni olan calisanlar;
henlz calisma hayatina ya da ¢alistiklari kurumun kurum kdltariine tam olarak
adapte olamamalarindan dolay1 motivasyonla ilgili sorunlar yasayabilmektedirler.
Buna karsin ¢calisma hayatinda ya da c¢alistigi kurumda nispeten daha eski olan
calisanlarin; calisma yasamini gerekliliklerinin daha ¢ok bilincinde olmalar ve
calistiklar kurumlarin isleyisine hakim olmalari sebebiyle motivasyonla ilgili daha
az sorun yasadiklari distntlmektedir.

Bireyler Uzerinde sebep oldugu motivasyon kayiplari gibi daha bir ¢ok
olumsuzluk ve bunun bir sonucu olarak, érgitsel verimsizligin ve etkinsizligin en
6nemli nedenleri arasinda yer alan mobbing; diinyada ve lGlkemizde tim kamu
ve Ozel kuruluslarda var olan, ancak tanimi Uzerinde bir uzlagsma olmayan
psikolojik bir savas olarak surlp gitmektedir. Ancak sebep oldugu bir ¢ok
olumsuzluk ve d&lgllemeyen bir cok maliyetleri yaninda, ézellikle entellektiel
sermaye yaklasiminin ve buna bagh olarak insan sermayesinin dnem kazandigi
gunimizde, mobbingin kabul edilemeyecek bir davranis oldugu konusunda
toplumun bilin¢glendiriimesi gerekmektedir.

Ozellikle, mobbingi yasayan fakat yasadiginin mobbing oldugunun bilincinde
olmayan bir ¢ok calisan oldugundan hareketle; o6ncelikli olarak yapilmasi
gereken, mobbingin farkindahginin arttirlmasidir. Calisanlar yasadiklar seyin
mobbing oldugunu bilmedekileri siirece, buna karsi da énlem alamayacaklardir.

Mobbing konusunda toplumun bilinglendiriimesinin  ardindan, mobbing
uygulamalarina kargl yaptirimlarin agikga belirtildidi, caydirici ve dizenleyici bir
hukuki alt yapinin olusturulmasi gerekmektedir. Bu dizenlemenin mevcut is
yasas! kapsaminda yapilabilecegi gibi ayri bir kanunla da dizenlenebilecedi

disinilmektedir.

Mobbing gibi her agidan olumsuzluklara sebep olan bir kavramla micadele
konusunda tiim sosyal taraflara gérev dismektedir. Bireyler, érgutler, sendikalar,
diger sivil toplum kuruluglari ve nihai olarak da devlet; mobbing konusunda
bilingli olmali ve mobbingin sebep oldudu zararlarin asgari diizeye indirilebilmesi

icin koordineli bir bicimde ¢alismahdir.
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EKLER

EK 1: Anket Formu

“MOBBING ve IV!_OTiVASY_ON ARASINDAKI iLISKINiN INCELENMESI”
KONULU YUKSEK LISANS TEZ CALISMASI ANKET FORMU

Bu anket formu, is yasaminda yaygin olarak gérilen “mobbing”
(yildirma, psikolojik taciz) davraniglarinin dizeyini ve etkilerini saptayarak
Onerilerde bulunmay! amaglayan akademik bir ¢calismaya yodneliktir. Ankete
katihmda kimliginizle ilgili bir bilgi belirtimesi gerekmemekte olup, veriler
gizlilik prensiplerine gére incelenecektir.

Mobbing yani yildirma, bir veya birka¢ kisi tarafindan diger bir kigiye
ybnelik olarak; sistematik bicimde dismanca ve ahlak disi bir tavir
takiniimasidir. Asagidaki sorulara bu bilgiler 1s1ginda cevap vermenizi rica
ederiz.

Katiliminiz igin tesekkur ederiz.

Hazirlayan: Muharrem KOCAOGLU
Yildiz Teknik Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Yonetimi Anabilim Dali Ogrencisi

Danisman :Yrd. Dog¢. Dr. Turhan ERKMEN
Yildiz Teknik Universitesi

[IBF ve Sosyal Bilimler Enstitiisii Ogretim Uyesi
Isletme Boliim Baskan Yard.

1. BOLUM: Demografik Degiskenler:
1) Yasiniz: o 20 Yasindan Gen¢  20-25 Yas 026 -30 Yas o 31-35 Yas
o 36-40 Yas o 40 Yasindan Blyulk
2) Cinsiyetiniz: o Erkek © Bayan
3) Egitim Durumu: o ilkdgretim o Lise o On Lisans o Lisans o Y.Lisans
4) Firmadaki Kideminiz:o 1 Yildan Az o 1-3Yll o4-6Yil o7-9Yil
o010 yil ve Ustl
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5) Firmadaki Pozisyonunuz: o Ast oYoénetici

6) Calistiginiz Sektér: o Posta o Egitim o Emniyet
7) Kag Yildir is Hayatindasiniz: o 1 Yildan Az o 1-3Yil o4-6Yilao7 -9 Vil

o 10 yil ve Ustu

2.BOLUM: MOBBING

Asagidaki sorulardan her birine size en uygun olan segenegi

isaretleyerek cevap veriniz.

1 2 3 4 5
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== — | == 7= —
SECE|3E|2E|5E
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1. Sorumlu olmadigim konularda suglaniyorum.

2. Ortak yapilan islerin olumsuz sonuglarindan
yalnizca ben sorumlu tutuluyorum

3. Durustligum ve guvenilirligim sorgulaniyor.

4. S6zI0 tehdit ediliyorum ve uyari aliyorum.

5. Performansimla ilgili strekli olumsuz
degerlendirmeler yapiliyor.

6. Benimle ilgili asilsiz séylemlerde bulunuluyor.

7. Yaptigim is ve igin sonugclari ile ilgili strekli
kusur/hata bulunuyor.

8. Yaptigim her iste mesleki yeterliligim
sorgulaniyor.

9. Benimle ilgili haksiz gerekgelerle yazigmalar
yapiliyor/ rapor tutuluyor.

10. Verdigim karar ve 6neriler elegtirilerek,
reddediliyor.

11. Sorumlulugumda olan igler benden alinarak,
daha disuk pozisyondaki kisilere veriliyor.

12. Kendimi géstermeme firsat verilmiyor
0zgurce ifade etmem sinirlandiriliyor.

13. Duzenlenen sosyal toplantilardan haberdar
edilmiyorum.

14. Gérisme ve konusma istegime yanit
alamiyorum, uzaklastiriliyorum.

15. Bulundugum ortamda gérmezden gelinerek,
yokmusum gibi davraniliyor.
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16. Is arkadaslarimin benimle konusmasi
engelleniyor.

17. Konusurken sik sik s6zim kesiliyor.

18. Performansim gergekte oldugundan daha
disUk degerlendiriliyor.

19. Isten ayrilmam ya da yer degistirmem icin
baski yapiliyor.

20. isim igin gerekli olan bilgi, dokiiman ve
materyaller benden saklaniyor

21. Yaptigim is degersiz ve 6nemsiz gorulayor,
klcUmseniyor.

22-Ben odaya girdigimde, is arkadaslarim
sohbeti kesip susuyor.

23- Kisisel sayginligimi zedeleyen gorevler
verilip, yapmam igin zorlaniyorum.

24- Sorumluluk alanlarim bana danisiimadan
degistiriliyor.

25- Yetkinligim olmayan konularda igler veriliyor.

26- Fiziksel midahalede bulunuluyor.

27- Fiziksel glcuimin yetmeyecegi isler yapmaya
zorlaniyorum
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3. BOLUM: MOTiIVASYON

1 2 3 4 5
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1. Son zamanlarda motivasyonumun azaldigini
distndyorum.

2.1Is yerinde bulunmamak icin gesitli bahaneler
uyduruyorum.

3. isime karsi baghhigimin azaldigini
hissediyorum.

4. Bu isin bana bir gelecek vaat edecegine
inanmiyorum.

5. isimden sogudum, isteksiz is yapiyorum.

6 Sabahlari ise gelmek istemiyorum.

7. Kendimi galistigim yere ait hissetmiyorum.

8. Calistigim iste kariyerimde
ilerleyemeyecegime inaniyorum.

9. Zamanimin buyudk kismini dogrudan isimle
ilgili olmayan konularla gegiriyorum.

10. Is ortaminda calisma arkadaslarimla
catisma yasiyorum

11. Igle ilgili hatalar yapiyorum.

12. Bir ise konsantre olmakta guglik yasiyorum.

13. Calisma performansimin azaldigini
distndyorum.

14. Son zamanlarda kullandigim hastalik izinleri
arttl.

15. Yasadigim saglik sorunlari nedeniyle
dretkenligim azaldi.
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EK 2 : Guvenilirlik Analizi Sonuclari

1. Anketin Tamami icin Pilot Grubun Giivenilirlik Testi

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 21 70,0
Excluded® 9 30,0
Total 30 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
,945 ,949 42

2. Anketin Tamami igin Tiim Orneklemin Giivenilirlik Testi

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 117 81,3
Excludec? 27 18,8
Total 144 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of ltems
,962 ,962 42
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3. Mobbing Sorulari icin Tiim Orneklemin Giivenilirlik Testi

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 123 85,4
Excludec? 21 14,6
Total 144 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
,949 ,947 27

4. Motivasyon Sorulari icin Tim Orneklemin Giivenilirlik Testi

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 136 94,4
Excludec® 8 5,6
Total 144 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha ltems N of ltems
,936 ,934 15
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