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OZET

Isyerinde mobbing, bir personelin diger personel, ydnetici ya da
patron/patronlar tarafindan kasten devamli ve sistemli bicimde duygusal saldiri
yapilmasi ve c¢alisanin hirpalanmasi anlamindadir. Boylece ruhsal, toplumsal ve
fiziksel acidan yipratilarak personelin g¢alismasindaki verimlili§i ve basarisinin
azalmasina, belki de c¢alisanin istifa ederek kurumla yollarin1 ayirmasina sebep
olabilen, kurumsal agidan ise kurumdaki ¢alisanlar arasindaki uyumunun
bozulmasina sebep olarak personeldeki basari ile verimlilige ve dolayl olarak da

milli ekonomiye olumsuz etki yapacak bir prosesdir.

Mobbingin personel ve kurum agisindan ciddi seviyede onemli olmasi bu
konuya yasal anlamda da tedbir alma zorunlulugu da dogurmustur. Zira halen, bir¢ok
gelismis lilkede, mobbingin tani ve neticelerine dayali aragtirmalarin yapildigi, ayrica
s6z konusu tiirdeki mobbinglerin engellenmesi ve var olan taciz fiillerinin sebep
oldugu sahsi ve kurumsal zararlariin ortadan kaldirilmasi ig¢in yasal Onlemlerin
alindig1  gozlemlenirken, bu olgu halen mevzuatimizda acik¢a karsilik

bulmamaktadir.

Bu tez calismasinda, mobbing olgusunun kavram olarak cercevesi ve
iceriginden yola cikilarak, Istanbul'daki otel ¢alisanlarinin performanslarina etkisi
anket uygulamasi ile incelenmistir. Arastirmanin kavramsal boliimlerinde literatiir
taramasi yonteminden yararlanilmistir. Arastirmanin uygulama boliimiinde ise nicel
aragtirma yoOndemlerinden anket yontemi kullanilarak mobbing ile motivasyon
arasindaki iliski ortaya koyulmaya calisilmistir. Bu dogrultuda arastirmada iligkisel

tarama modeli kullanilmistir.

Ug boliimden olusan bu tez calismasinim ilk iki boliimiinde; yazin taramasi
yaparak konuyla alakali literatiir kavramlarina aciklik getirilmis, son bdliimiinde ise
mobbingin personelin motivasyonuna etkisini ortaya koymak amaciyla Istanbul'da
694 otel ¢alisanina yonelik anket ¢alismasi yapilmis ve SPSS istatistik program ile
analiz edilerek degerlendirilmistir. Ayrica faktor, regresyon ve korelasyon analizleri
de yapilmistir. Calismada 27 sorudan olusan mobbing sorularina verilen cevaplar

analiz edildiginde, Alpha sayis1 0.973 cikmistir ve 28 sorudan olusan motivasyon



sorularma verilen cevaplar analiz edildiginde, Alpha sayis1 0.915 ¢ikmistir. Bu da

uygulama sonuglar1 oldukea giivenilir ve gecerli demektir.

Anahtar Sozciikler: Mobbing, Psikolojik Siddet, Bezdirme, Yildirma, Isyerinde
Psikolojik Taciz, Motivasyon, Calisan Motivasyonu



SUMMARY

Mobbing in the workplace means the deliberate and systematic emotional
attack of a staff member by other staff, manager or boss/bosses, and battering the
employee. Thus, it is a situation that can cause a decrease in the efficiency and
success of the personnel in their work by being worn out spiritually, socially and
physically, perhaps causing the employee to resign and parting ways with the
institution, and from an institutional point of view, it will have a negative impact on
the success and productivity of the personnel and indirectly on the national economy
by causing the harmonization between the employees in the institution. is the

process.

The serious importance of mobbing in terms of personnel and institutions has
led to the obligation to take legal measures on this issue. While it is observed that in
many developed countries, researches based on the diagnosis and results of mobbing
are carried out, and legal measures are taken to prevent such mobbing and to
eliminate the personal and institutional damages caused by existing harassment acts,

this phenomenon still does not find a clear response in our legislation.

In this thesis, the effect of the mobbing phenomenon on the performance of
hotel employees in Istanbul was examined by means of a questionnaire, based on the
concept and content of the phenomenon. In the conceptual parts of the research, the
literature review method was used. In the application part of the research, the
relationship between mobbing and motivation was tried to be revealed by using the
survey method, which is one of the quantitative research methods. In this direction,

the relational survey model was used in the research.

In the first two parts of this thesis, which consists of three parts; By making a
literature review, the concepts of literature related to the subject were clarified, and
in the last part, a survey was conducted for 694 hotel employees in order to reveal the
effect of mobbing on the motivation of the personnel. As a result of the analysis, it
has been determined that there is a negative relationship between mobbing and
motivation. Although not too much, it has been determined in line with the analyzes

that the motivation rate decreases as the mobbing rate increases.



Keywords: Mobbing, Psychological Violence, Harassment, Intimidation,
Psychological Harassment in the Workplace, Motivation, Employee Motivation
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GIRIS

Basaril1 ve saglikli, tiretken ve mutlu olmasi istenen bir toplumun, o toplumu
olusturan kisilerin, ileri diizeyde motivasyonunun saglanmis olmalari, g¢alisma
hayatinda ise ileri diizeyde aidiyet duygusu icinde ve yaptiklar1 iglere pozitif
yaklasim iginde olmalari ile de dogrudan baglantili oldugu bir gergektir. Bir kurumun
en Oncelikli gayesi basariya ulasmak ve dolayisiyla daha ¢ok kazanmak oldugu icin
insan kaynaklar1 yonetimi kurumun hedeflerine ulagmasi i¢in personel yonetiminin
yaninda en basta ise alim, hizmet Oncesi/hizmet i¢i egitimler, motivasyon, is

doyumu, kurumsal aktivitelere katilim saglama konulariyla da ilgilenmek zorundadir.

Mobbing, sosyal yasam ve is hayatinin var olmasindan itibaren var olan, zira
insan yapist geregi cok da dile getirilmekten kacinilan, adeta yok sayilan, ¢ok
kompleks, disiplinli ve ¢cok faktorlii bir olgudur. Mobbing her iilkede hemen her tiir
isletmede olusumda goriilmektedir. Kiiresellesmenin olusturdugu rekabet ortami
kaynakli olan ve personel rekabetiyle ¢alisma siirecinde bir bagka ¢alisana uygulanan
psikolojik bir baskilama oldugu diisiiniilen mobbingin, zamanla boyutlar1 ve hiz1
giderek artan ve hem personel hem de kurum igin ¢ok fazla olumsuz kayiplarla

sonuglanan bir caligma hayatindan yildirma siireci olarak karsimiza ¢ikmustir.

Calisma siirecinde meydana gelen psikolojik baskilar, senelerdir karsimiza
c¢ikan ve herkes tarafindan bilinen bir siire¢ olmasina ragmen, son yillarda yasal ilgi
odag haline gelmistir. Mobbingin ciddiyet ve 6nemi ile ne kadar yaygin oldugunun
bilinmesinde, siiphesiz ki mobbingin personel ve kurum agisindan negatif neticeler
olusturmasinin 6nemi de biiyiiktiir. Mobbing, isletmelerde cinsel ve ya fiziki taciz
gibi diger taciz gesitlerine nazaran ¢ok daha fazla meydana gelen, dolayisiyla is
yasamini ve personelin mevcudiyeti ile manevi tamamiyetlerini negatif etkileme
potansiyeli oldukga yiiksek olan bir siiregtir. Mobbingi 6nleyebilmek igin, mobbingi

olusturan unsurlar1 ve bunun kaynaginin detayl olarak incelenmesi gerekmektedir.

Ozellikle diinyada genelinde o6zellikle de gelismis iilkelerde bu sorunu
¢Ozebilmek i¢in bazi yasal Onlemler alinip ve 1slah edici ¢alismalar hayata
gecirilmisken, lilkemizde sadece yakin bir gegmiste “Bor¢lar Kanunu Tasarisi”nda
mobbingden karsiligini bulan bicimde bahsedilmistir. Tiirkiye’de de psikolojik taciz

siklikla yasanmasina ragmen, kurumlarda ve isletmelerdeki bu yasananlarin, ne ifade



ettigi ve hukuken nasil miicadele edilebilecegi bile heniiz pek bilinmemektedir. Cogu
zaman psikolojik siddet magdurunun kendisine uygulanan mobbing eylemine, ne
mana verecegi ve nasil adlandiracagi konusunda da bilgi sahibi olmadigi
gorilmektedir. Hatta ¢alisanin, mobbingi ¢alisma hayatinin i¢inde yer alan rutin,
rekabet ile olusan gergin ortamin bir getirisi olarak olagan kabul edip hos gordiigii
veya yok saydigi, cogunlukla da bunu dillendirmekten ¢ekindigi ve ya korktugu bir

realitedir.

Yasam siirecinde kisilerin siirekli tatmin etmek istedikleri gereksinimleri
vardir ve bu gereksinimlerin meydana gelmesiyle de kisi de motivasyon siireci
baslar. Motivasyon indirgenmis anlamda bireyin, genis manada da kurumlarin
gelisimine biiyiik katkilar1 olan bir olgudur ve motivasyonu yiiksek ¢alisanlar1 olan
bir isletmenin ¢cok daha basarili olacagimi gercegi kacinilmazdir. Bu agiklamadan
yola ¢ikarak da motive olmak, calisanin igini ve isletmenin amaglarini merkezine
almasi, bundan hareketle de isini beklenen sekilde en iyi haliyle yapmak adina
isteklilik durumudur. Psikologlar genel anlamda kisilerde edimlerin motivasyonla
olustugu konusunda birlesmislerdir ve bireyin is yerinden istifa etme niyeti veya is
performanslarindaki yiikselis vb. gibi durumlarinin muhakkak is yerlerinde motive

edici bir nedeninin olustugunu belirtirler (Yildiz, 2014, s.234).

Bu bilgiler 15181nda bu arastirmanin kavramsal bdliimlerinin hazirlanmasinda
literatiir taramas1 yonteminden yararlanilmistir. aragtirmanin uygulama bdliimiinde
nicel aragtirma yontemlerinden anket yontemi kullanilarak veri toplanmistir. Bu
dogrultuda g¢aligmada iilkemizde bu konuyla ilgili farkindaligi arttirmak mobbing
bilincini ve, ¢alisan motivasyonu iizerindeki etkilerini ortaya koymak amaglanmistir.
Ilgili literatiir gergevesinde olusturulan calismada, makaleler, dergiler, Calisma ve
Sosyal Giivenlik Bakanligr bildirgeleri, TBMM kararlar1 incelenmis, ilgili dava ve
sonuglar gozden gecirilerek mobbingin ¢alisan motivasyonuna etkisini aragtirmak
lizere, mobbing ve motivasyon kavrami, teorileri ve araglari arastirilarak genel hatlari
ile gozden gecirilmistir. Calismanin uygulama kisminda otellerde c¢alisan
personellerden 694’iiniin anketle paylastig1 cevaplara ulagilmistir. Uygulama yapilan
gruptan elde edilen donelerden hareketle uygulanan anketler ve yapilan analizler
neticesinde ulasilan bulgular paralelinde de mobbingin ¢alisan motivasyonuna ait
seviyeler kademelendirilmis, bu nosyonlarin aralarindaki iliski ve etki tespit

edilmeye ¢alisilmistir.



BiRINCi BOLUM
ISLETMELERDE MOBBING

1.1. Mobbing Kavramm

Mobbing, en basit tanimlanma ile duygusal bir saldir1 ve siddet ¢esididir.
Mobbing, isletmelerde galisanlarin farkli bir ¢alisan ve/veya galisanlar1 huzursuz
davraniglari, etik olmayan davranislar1 ve sistemli olarak sdylem veya fiillerle taciz
etmesidir (Temizel, 2013, s.193). Isyerlerinde calisanlar arasinda olan rekabet
kaynakli psikolojik baskilarla meydana geldigi disiiniilen, yalniz boyutu ve
varliginin 6neminin Onceleri yeteri kadar farkina varilmayan ve bilhassa personelin
istifalar ile fark edilen mobbing kavrami; isletmede psikolojik siddet ve psikolojik

saldir1 olarak da adlandirilmaktadir.

Mobbing bir ¢alisanin devamli ve sistemli olarak bir veya bir¢ok calisanin
beraberce, saldirgan davranislariyla hedef olmasiyla olusmaktadir. Olusturulan
baskilamada yaygin amag, istenmeyen kisinin yipratilarak direnmesini saglayan giicii
yok etmeye calisip, isten ayrilmasina sebep olmaktir. Mobbing, isletmelerde bilhassa
ast st iligkili yapilarin oldugu gruplarda, istenilen diizeyde olmayan bir kontroliin
oldugu isletmelerde, giiclii olanlarin daha giicsiizlere ve asagida kalanlara ruhsal

yonden uyguladig1 baskilama yontemidir (Temizel, 2013, s.190).

Isletmelerde personele yonelik olusturulan zorlama ve baskilama seklinde
tanimlanan mobbing (psikolojik siddet), personel ve isletmeler i¢in oldukca fazla
olumsuz neticeler dogurmaktadir. Isletmelerde kimi calisanlar1 hedefleyen, siirekli
ruhsal yipratma ve saldirt fiili olan mobbing olgusu, ¢esitli imalar, haksiz yere
su¢lama, kinaye yapma, dedikodu yoluyla itibarim1 sarsma, sdylem ya da fiillerle
kiiciik diisiirticti sekilde davranma, taciz, duygusal anlamda istismar etme ve siddet

gibi kotii niyetli davranislarla ortaya ¢ikmaktadir (Tetik, 2010, s.81).

Is yasaminda psikolojik siddet ya da mobbing olarak adlandirilan bu durum,
tek ya da bir kac calisan tarafindan genelde tek bir ¢alisana sistemli bir bigimde
yapilan bir tacizdir. Kindar ve ahlak dis1 etkilesim sekliyle calisan1 savunmasiz ve
caresiz kilmak; siirekli mobbing davranislari ile ¢alisanin siiriiklendigi bir konumda

kalmasini saglamak olarak agiklanir (Altuntas, 2010, 5.2996).



Mobbing, bir isyerinde bir g¢alisana veya calisanlara karsi sistematik ve
stirekli olarak yapilan olumsuz davraniglarin tiimiine verilen genel bir isimdir. Bu
davraniglar, kisisel ya da isle ilgili nedenlerle gerceklesebilir ve hedef alinan kisinin
fiziksel, psikolojik, duygusal veya sosyal saghgmi ciddi sekilde etkileyebilir.
Mobbing genellikle bir ya da daha fazla calisan tarafindan gergeklestirilir ve
isyerindeki ortamin bozulmasina, calisanlarin motivasyonunun diismesine ve is
performansinin diismesine neden olabilir. Mobbing, bir ¢alisanin maruz kaldig1 bir

haksizlik ve ciddi bir igyeri sorunudur.

Isyerlerinde psikolojik siddet, isletmede gergin ve cekismeli bir is ortamimin
olugmasina sebebiyet veren, tiim psikolojik etkenlerin birlesmesiyle meydana gelir.
Isletme saghginin, ahenginin bozulmasina, ¢alisanlarm ise islerindeki tatmin ve
calisma barisinin negatif olarak etkilenmesine neden olusturan isletmesel ana
problemlerden biridir. Bu durumun uzun zaman siirmesi halinde ¢alisanin, igletme ve
is hayatindan dislanmasi1 da kaginilmazdir. Mobbing, ¢alisanin zararli ve saygisiz
davraniglarin hedefine konulmasiyla baslayan prosestir. Baslarda bir ¢alisan veya
birden fazla ¢alisanin, tek calisana veya birden fazla calisana kindarligi seklinde
gelistirilen, orgiitlenerek yapilan psikolojik taciz neticesinde mobbinge maruz kalan
calisan, basta kendisine ve sonrasinda da en yakinindan baglayarak tiim cevresine
yabancilagmaktadir. Ve yasananlar, c¢alisanda bikkinlik, yaptigi ise ilgisizlik,
emirlere siireclere lakaytlik, bezginlik ve nihayetinde iste basar1 diistikligl ile
baslamakta ve calisanin istifa etmesi ile nihayetlenmektedir (Acar ve Diindar, 2008,

s.112).
1.1.1. Mobbing Terminolojisi

Latince “mobile vulgus” sozciigiinden gelen mobbing; Ingilizcedeki “mob”
kelimesi ile hiicum etmek veya huzursuz etmek anlamlarindadir. Serseri, ling veya
cete anlamlarimi tasiyan “mob” kelimesi, yasaya uygun olmayan kalabaligi ifade
etmektedir ve asirt siddetle iliskilidir. “Mobbing ise; ¢alisanin etrafinin ¢evrilerek
ona temasl saldirilardan ¢ok psikolojik saldirilarda bulunulmasi durumudur”

(ilhan,2010, s.1176).

Mob sozciigii, siddete yonelmis topluluk ve kararsiz kalabalik manasindadir.
Mobbing kelimesi ise, calisanin cevresini sarma, sikintt verme veya beraberce

saldirmak anlamini tasir (Temizel, 2013, s.190).



Terminolojide mobbing ile genellikle ayn1 manada kullanilan baska bir terim
de “bullying”dir. Psikolog Heinz Leymann, bireyleri siirekli kusur bulma ve kiiciik
diistirme anlaminda kullanilan bullyingi okullarda ergenler ve cocuklar arasinda
olusan temasli siddeti kapsayan fiilleri agciklamada, mobbingi de ¢alisma ortaminda
sistematik sekilde ve kasten gergeklestirilen tutumlari ifade etmekte kullanmayi

Onermistir (Temizel, 2013, s.193).

Terminolojideki farkliliklar kullanim olarak iilkeler ve isletmeler arasinda da
degislikler gostermektedir. Ornegin Avustralya ve Ingiltere’de bu tarz edimler,
isletme yapilarinda ayrimsiz olarak ‘bullying” — zorbalik olarak adlandirilmistir.
Fakat Avrupa iilkelerinin cogunluguyla birlikte A.B.D. de ‘bullying’ kelimesi egitim
kurumlarinda gerceklestirilen ruhsal siddet/yildirma politikasini ifade etmek igin,
mobbing kavrami da is ortaminda yapilan psikolojik siddeti ifade etmekte
kullanilmaktadir (Altuntas, 2010, 5.2997).

Mobbing kelimesinin, ilk olarak ekolojist Konrad Lorenz’ce 1960’larda
literatiire eklendigi bilinmektedir. Lorenz, arastirmasi sonucu, giicii karsisindakine
gore daha az olan hayvan kiimelerinin, daha gii¢lii bir hayvan tarafindan tehdit
edilmesi halinde giiclii/bliyilk hayvan tarafindan verilen gozdagina karsi atak
yapmasini mobbing olarak adlandirmistir (Tinaz, 2010, s.34).

Mobbing kavrami, bati dillerine yeni eklenen bir deyim oldugundan,

Tiirk¢ede de bu kavramin karsiliginda net bir tanim bulunmamaktadir.

Bu nedenle mobbing, Tiirk¢ede isyerlerinde yildirma, duygusal taciz, yapilan
zorbalik ya da teror gibi terimlerle karsilik bulmaktadir. Bilhassa ast iist iligkilerle
olusturulan isletmelerde ve denetimin yetersiz oldugu yapilarda, giicli elinde
bulunduran grup veya kisinin otekilerine psikolojik kanallar kullanarak yipratma
girisimi ve duygusal saldirt girisimleri olarak da tanimlanmaktadir (Tetik, 2010,

s.81).

Mobbingi tanimlarken yildirma, zorbalik gibi terimlerden ayri, ‘Is Yeri veya
Calisan Zorbalhigr’, ‘Kotii Davranislar’, ‘Duygusal Zorbalik’, ‘Calisant Segerek
Kurban Etme’, ‘Calisana Gozdagi Verme’, ‘Sozsel Zorbalik’, ‘Yatay Siddet’,
‘Psikolojik Terdr’ ve ‘Psikolojik Zorbalik® gibi tanimlamalar da sdylenmektedir

(Altuntas, 2010, s.2997).



Uluslararas1 Calisma Orgiiti(ILO) mobbing kavramini, “birey veya grubu
sabote etmek amaciyla yapilan, intikam duygusu, zalimce, kotii niyetli ve asagilayici
tavirlarla kendini gosteren davranis bi¢imi” olarak belirtmektedir (Karavardar, 2009,
s.2).

Terminolojide, psikolojik taciz siirecini ifade eden ve mobbing yerine
kullanilan bir¢ok farkli terim bulunmaktadir. Bunlar asagidaki sekildedir (Tinaz,
2006, s.15);

e Verbal Abuse (Sozlii Taciz)

e Victimization (Kurban Etme)

e Bullying (Zorbalik)

e Petty Tyranny (Adi Zorbalik)

e Bullying in the Workplace (Isyerinde Zorbalik)

e Indimitation (Gozdag1 Verme, Sindirme)

e Mistreatment (Ko6tii Muamele)

e Incivility (Nezaketsizlik)

e Horizantal Violence (Yatay Siddet)

e Health Endangering Leadership (Saglik I¢in Tehlikeli Liderlik)
e Bossing (Patronaj)

e  Work Abuse (Isyeri Istismari)

e Workplace Psychological Terror (Isletmedeki Psikolojik Terdr)
e Workplace Trauma (Isletmedeki Calisma Ortam1 Travmast)

e Harassment (Rahatsizlik Verme/Taciz)

e Emotional Abuse (Duygusal Taciz)

e Scapegoating (Giinah Kegiligi)

e Employee Abuse (Calisant Suistimal)

Bu adlandirmalar birbirlerinden belirli noktalarda ayrigmaktadir. Ama bu
adlandirmalarin tamami mobbingin karsili§1 olmamakla beraber, mobbing siireclerini

ifade ederken sdylendikleri goriilmektedir (Karslioglu, 2011, s.45).

Tablo 1. Tiirk¢e yazinda mobbing kavrami yerine kullanilan diger kavramlar

Yazarlar Kavramlar
Psikolojik Siddet, Is Yeri Terérii, Orgiitsel
Tutar (2003) Psikolojik Siddet (Mobbing)
Yiicetiirk (2003) Yildirma (Mobbing)
Dokmen (2004) Is Yeri Fobisi, Yildirma, Kurum Depreyonu, Is
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Yeri Zorbalig1 (Mobbing), Duygusal Taciz,
Zorbalik

Arpacioglu (2005)

Birine Kars1 Cephe Olusturma, Duygusal
Saldirida Bulunma

Tarhan (2005)

Psikolojik Taciz (Mobbing)

Baykal (2005)

Yucu Rekabet, Yalnizlastirma, Dislama, Is
Yerinde Yildirma (Mobbing)

Cobanoglu (2005)

Is Yerinde Duygusal Saldir1 (Mobbing)

Ergenekon (2006)

Psiko-Teror (Mobbing)

Bilgel, Aytag, Bayram (2006) Zorbalik (Bullying)

Aydin ve Ozkul (2007) Mobbing

Bahge (2007) Psikolojik Taciz (Mobbing)

Kirel (2007) Mobbing

Giindiiz ve Yilmaz (2008) Manevi Baski (Mobbing)

Yaman (2008) Psikolojik Siddet, Baski (Mobbing)

Tinaz (2011) Is Yerinde Psikolojik Taciz, Psikolojik Terér,

Yildir Kagir (Mobbing)

Kaynak: Altinbas, 2019

1.1.2. Mobbingin Tarihcesi

Insanoglunun var olusundan bu yana her dénemde insanlar birbirlerine kars1
mobbing eylemlerinde bulunmuslardir. Cinsel ayrimcilik olarak da adlandirilan bu
gibi kavramlar 20. yilizyilin basindan beri kurumlarin yapilanmasinda karsilik
bulmakla beraber 1990’lara kadar, akademik diinyanin ilgisini bugiinkii kadar

cekmemis ve birgok ¢evre tarafindan da bu giinkii kadar ilgi gosterilmemistir.

1972de Peter-Paul Heinemann, kiiciik gruplardaki ¢ocuklarin ders sirasinda,
siniftaki ¢ocuklarin birbirlerine her anlamda zarar verebildikleri davranislarini
gozlemlemis ve hepsinin yalnizca bir arkadaslarina yonelttikleri zarar verici ve yikici
tutumlar1 inceleyerek bunlart mobbing olarak adlandirmistir. Arkadaglar tarafindan
siddet goren ¢ocuklarin bu durumlan fark edilmez ve Onlem alinmazsa sonunun
intihara kadar uzanabilecegini vurgulamistir. Heinemann, konuyla ilgili olarak
“Mobbing: Group Violance Among Children” (Cocuklar Aras1 Grup Siddeti) isimli
bir kitap da yayinlamistir (Tinaz, 2008, s.18).

Mobbing ile ilgili yapilan ilerici arasgtirmalardan biri de Dr. Caroll
Brodsky’nin isyerlerinde kotlii davraniglar ile ilgili yaptig1 arastirmadir. Brodsky,
1976’da 1 ortaminda Mobbing (psikolojik siddet) davranisini tarif eden ilk eseri
“Taciz Edilmis Calisan”1 yayimlamistir. S6z konusu caligmasinda Brodsky; giinah
kecisi yapma, fiziksel siddet, lakap takma ve calisma baskilamasini, caligma
ortaminda cinsel taciz kadar siklikla yasanan taciz sekli olarak ifade etmektedir.

Brodsky, calisma ortaminda siiregen sekilde ¢alisana zulmetmeyi, tacizi, sinirlerini



bozmay1 amaglayan hirpalamay1 ve nihayetinde de ¢alisan1 korkutan, hiddetlendiren
ve huzursuz eden veya kiskirtan tutumlarin biitiinii seklinde tanilamaktadir

(Karslioglu, 2011, s.25).

1983’te Norveg’te ergenlik donemindeki ¢ok sayida gencin intihar etmesiyle,
o zamana ait Milli Egitim Bakani yaygin bir bicimde bir c¢alisma baglatmistir.
Arastirma Prof. Dr. Dan Olweus tarafindan yonetilip ve okullarda ki baski ve
kurbanlarin durumlar1 meydan c¢ikarilmaya calisilmistir. Yapilan arastirmada
gerceklesen "olguya" karsilik zorbalikla es anlamli “Bullying” deyimi kullanilmistir.
Arastirmaya gore cocuklart ve ergenleri korumak amaciyla baglatilip uygulanan
programlar 1990 yilindan itibaren A.B.D. Almanya ve Ingiltere’de de uygulamaya
baslanmistir. Ilk ve orta dereceli egitim kurumlarindaki cocuk ve gengclerin
%15’inden ¢ogunun, okullarinda kurban veya zorba olarak bu olgunun iginde yer

aldiklar1 gozlemlenmistir (Temizel, 2013, s.193).

Ayni zamanlarda, benzer edimleri Profesor Heinz Leymann is yerlerinde
personeller arasinda gozlemlemistir. Mobbing (psikolojik taciz) tabirini igyerlerinde
calisanlar arasindaki gruplar arasi siddeti tarif etmek icin kullanmistir. Baslangigta
Isveg’te siirdiirdiigii ¢alismalarini Almanya’da da halkoyunun dikkatine sunmustur

(Altinbas, 2019:7).

1984°te ilk kez Isve¢’te “Is Hayatinda Giivenlik ve Saglik” (Occupational
Safety and Health) ana temali sonucun igeriginde Leymann aracilifiyla onerilen
mobbing, 1993’te Isve¢’te ortaya konulan “is ortaminda kisilerin magdur edilmesi”

1simli kanunla ilk defa yasal olarak bir 6zellik kazanip kendini gostermistir.

Tarihsel olarak yasananlara bakilarak bugiin gelinen durumda ise mobbing
kavraminin ve ger¢eginin git gide ¢ok daha fazla farkindalik olusturdugu, bu sebeple
de bu alandaki yaymmlarin daha ¢ok popiilerlik kazandigi goriilmektedir. Bu
konudaki farkindalik ve biling diizeyinin yiikselmesi ile de birtakim internet sitlerinin
diizenlendigi ve yardim birliklerinin de kuruldugu goriilmektedir. Ulkemizde de
mobbing konusunda son yillarda ¢ok sayida akademik c¢aligmalar yapilmakta,

makaleler ve kitaplar da yayinlanmaktadir.



1.2. Mobbing Siireci

Mobbing, diismanca davranislarin diizenli olarak ve belli bir zaman
periyodunda yapmalariyla meydana gelmektedir. Uygulayan ile maruz kalan arasinda
gii¢ esitsizligi vardir. Farkli gruplar arasinda veya gruplar taratindan bir kisiye, iki
kisi arasinda veya tek kisiyle, uygulanabilmektedir. Diismanca davranislarin
isteyerek ve bilerek belirli bir stratejiyle uygulanan mobbing siireci fiziksel saldirilar

icermemektedir.
Mobbing ¢esitli asamalardan olusan bir siiregtir (T1naz, 2006, s.20);

Catisma Asamasi: Catisma asamast c¢ogunlukla bir fikir c¢atigmasinin
alevlendirmesiyle ortaya ¢ikabilecegi gibi, mevcut olan ¢atismanin alevlendirmesi ve

tetiklenmesiyle meydan gelebilmektedir.

Saldirgan Eylem Asamasi: Mobbingde meydana gelen baskict fiiller
biitiinlintin, calisan1 kurumdan sogutmak dolayisiyla uzaklastirmak amaciyla
gerceklestirilen atak tesebbiislii fiiller oldugunu sdylemek dogru olmaz. Bununla
beraber her gilin ve uzunca siirelerde taciz edici filler, diismanca bir gayeyle siirerse;
rutin giinliik etkilesimle meydana gelen olagan fiiller olarak da kabul edilebilir. Bu
fiiller ¢alisani, grup icerisinde yalniz birakip cezalandirmaya ve zaman igerisinde
sekil degistirerek kisiye yonelik saldirgan eylemlere de doniigebilir. Psikolojik
saldirilarin ve saldirgan eylemlerin hayata gecirilmesi, mobbing etkinliklerinin

aksiyona doniistiirtildiigiinlin gostergesidir.

Yonetimin Devreye Girmesi Asamasi: YOnetim, mobbingin tiim
asamalarinda direk bulunmamissa, devreye girdigi asamadan Onceki asamalarda
meydana gelen vaziyete pesin hiikiimle yaklasabilmektedir. Yasananlar1 6n yargiyla
hatali yorumlayip problemi basindan atma egilimini benimseyip sugu, yalniz

birakilan mobbing magdurunda bulabilir.

Bu agamada yonetim, olumsuz isleyis icerisindeki yerini de almis olur. Diger
personel ve yonetim, ¢alisanin is liretmesindeki temel yetileri yerine, sahsi 6zellikleri
ile ilgili yanhslar bulmaya ve kisiyi yaftalama yoniinde tutumlar sergilemeye
baslarlar. Bu siiregte yonetime diisen “is yeri platformunda psiko-sosyal ortamin
denetimi” sorumlulugunu yerine getirmeyerek mobbing siirecindeki konumunu
mobbing uygulayanlardan yana almis olur ve ne yazik ki bu olumsuz dongiiye

calisanina kars1 katilmis olur.



Yanhs Yakistirmalarla veya Tanmilarla Damgalama: Mobbingle kars
karsiya gelen personel; mobbinge ugramasindan dolayr karsilastigi sorunlarini
ortadan kaldirmak i¢in tibbi yardim almaya karar verdiginde ise ¢alisma ortamindaki
diger personelin de bu durumu 6grenmeleriyle kendisi ile ilgili farkli yalan/yanlis

yorumlar yapilmaya da baslanabilir. Boylece mobbing magduru dogru tanisi
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konmamis sekilde “ paranoyak, akil hastasi veya zor insan ” sdylemleriyle de

damgalanabilmektedir.

Bunlara bir de idarenin 6n yargisinin yani sira, mobbing hakkinda ¢ok bilgiye
sahip olmayan saglik calisanlarinin hatali teshisleri de eklenirse, mobbing’de
yasanan olumsuz siire¢ hizlanabilmektedir. Mobbing magdurlarinin aldig1 yardim ve
desteklerle tekrar is yerine donecegi beklenirken, yonetimin de siirece yanlis hakim
olmasiyla genel olarak uzun vadeli rahatsizlik izinleri ile g¢alisma ortamindan

uzaklagma tercih sebebi olur.

Isten Cikarilma Asamasi: Bahsi gegen asamalarin son asamasinda, mobbing
saldirilarina ugrayan c¢alisan, emekli olarak veya istifa ile isten cikarilarak is
hayatindan uzaklastirilmaktadir. Bu olay, isten ayrilan ¢alisanda gerekli psikolojik ve
fiziksel sorunlara sebep olabilmekte ve kisinin normal hayatina uyum saglamasi igin

kesinlikle tibbi destek almasini da gerektirmektedir.

Isyerinde gerceklesen mobbing siireglerinin tamami bes asamay1 izlemiyor
olabilir. Ornegin, amag yonetimin destegine ihtiyag duyan calisan dahi mobbing
yapanlara kars1 tek basina da savas gosterebilir ve mobbing asamasini1 engellemede
basar1 gosterebilir. Bunun yani sira mobbine maruz kalmis ¢alisanlarin tamamai isten
ayrilma durumu olmayabilir. Ancak ¢aligmalar yogunlukla mobbing siirecinin bu bes

basamagi takip ettigini gostermektedir (Cobanoglu, 2005, s.116).
1.2.1. Mobbing Siirecinde Rol Alanlar

Mobbing, tiim kurumlarda kiiltiirel farkliliklar olmaksizin ortaya ¢ikabilen is
yasaminin ayrilmaz parcasi haline gelmistir. Bu siirecte kendilerine ait mobbingde

rollerini oynayan ti¢ grup insan oldugunu sdylenebilir (Tetik, 2010, s.54).

Calisma yasaminda tiim c¢alisanlar, mobbing siirecinde var olmaya adaydir.
Kendine bigilen rolleri oynayan bu {i¢ grup, birbirlerini de etkilemekte olup, bireysel

anlamda da kendi 6zellik ve etkinlikleri de vardir. Mobbing uygulayicilari (zorbalar),
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mobbing magdurlar1 (kurban) ve mobbingin izleyicileri bu ii¢ grubu olusturur.
Mobbing uygulamalarinda her bir personel bu {i¢ rolden birinde yer almaya adaydir.
Bir de sunu da belirtmeliyiz ki, is yasaminin her hangi bir doneminde mobbinge
ugrayan kisi, siiregte is yasaminin bir bagska doneminde mobbingci filler yaparak, bir

baska ¢aligma arkadasina mobbing uygulayan da olabilir (Karslioglu, 2011, s.17).

Mobbing Uygulayanlar: Leyman’a gore, mobbing uygulayan calisanlar,
bireysel yetersizliklerinin yansimasi seklinde ve bu yetersizliklerinin telafisi igin
mobbinge basvurabilirler. Sahislar1 adina ve statiilerine yonelebilecek tehlikeler i¢in
hissettikleri kaydi ve emin olmama hali, onlar1 baska bir ¢alisma arkadasina karsi
kiigiiltiicii edimler yapmaya itebilir. Bu yonden de bakildiginda mobbing eyleminin,

asagilik duygusu olan kisilik sorunu oldugunu sdyleyebiliriz (Tetik, 2010, s.83).

Ger¢ek mobbing uygulayanlar, tam anlamiyla her hangi bir kisilik grubuna
dahil edilebilir degillerdir. Sadece cevrelerine kars1 gergeklestirdikleri davranislarla

tanim yapilarak karsilik bulmalart miimkiin olabilmektedir.

~ . oGe

Freud’a gore insanlarin dogustan getirdigi “cinsellik” ve “saldirganlik” olarak
tanimlanan iki temel zaafi vardir; Insanlarin bu iki zaafinin gii¢lii olmasi, toplum
icinde hayata entegre yasamalarin1 zor hale getirir. Mobbingciler, yasamlarinda
dogumdan gelen bu iki giidiiden biri olan saldirganlik giidiisiiniin etkilerini daha
yogun yasarlar. Bu tarz bireylerde kindarlik hissi de yiiksektir ve karsilarinda bu tarz
bireyleri kesfetmekte de zorlanmazlar. Karsilarindakilere denetimli saldirgan
stratejiler gelistirerek uygulama yaptiklarindan karsilarina aldiklarinin da daha etkili

olmalarini istemezler (Tutar vd., 2006, s.38-39).

Mobbing yapanlar kuvvetli olmaktan haz alirlar ve kuvvetli olan bu yanlarim
i tiretmekte degil etraflarina egemen olabilmek yoniinde kullanirlar. Mobbing yapan
calisanlar, isletmenin 6ziinii, astlarinin, iistlerinin sergileyecekleri tutumlari ¢ok iyi
bilen ve buna gore tutum sergileyen ¢alisanlardir. isinden ziyade amirlerinin bireysel
ozellik ve tutumlarina odaklidirlar (Karshoglu, 2011, s.20). En sik rastlanan

mobbingci tipler;

e Dalkavuk
e Fesat
e Hiddetli

e Megaloman
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o Korkak

e Zorba

e Sadist

e Hayal kirikligina ugramis ve

e Elestirici calisanlar seklinde siralanabilir.

Mobbing Magdurlari: Mobbing arastirmalarinda ulasilan verilere gore,
mobbinge ugrayanlarin ¢ok fazla da farkli nitelikleri yoktur ve mobbing biitiin
isletmelerde ve biitiin kiiltiirlerde ¢alisma hayatinda olanlarin karsilasabilecegi bir
durumdur. Mobbing siireci, hemen her isyerinde bi¢im degistirerek gelisse de, genel
olarak siiregte ¢ok tipik ve benzeyen tlirden yollar izlenir. Mobbingde magdur edilen
calisan etkisini gostermeye aday tek bir kisilik tipine de sahip degildir. Fakat
igyerlerinde yalniz, degisik, basarili ve yeni gelen olarak adlandirilan dort farkh
kisilik tipindeki c¢alisanlar mobbing magduru olma tehlikesiyle karsi karsiyadir
(Tetik, 2010, s. 82).

Ayrica mobbing magdurlari; siirekli kendini gelistiren, duyarli, yardimsever,
idealist, onurlu, bilgisini comert¢ce paylasan, haksizliga dayanamayan, yine de kendi
haklarindan kolayca feragat edebilen ve yiiksek gerilimle bile ¢calismay1 kesmeyen
duraklatmayan ¢alisanlardir. Maslow’un giidiilenmeyle ilgili teoreminde de belirttigi
gibi, genelde mobbinge ugrayanlar kendilerini ortaya koyabilen ifade edebilen
calisanlardir. Bu personel caligkandir, ¢evresinin farkindadir, empati yetenekleri
gelismistir, mesuliyet sahibidirler, sdziiniin eridir ve gelismeye aciktir (Tutar, 2004,

5.54-55),

Literatiirde farkli bilim insanlar farkli farklt mobbinge ugrayan calisan tipleri
de tanimlamustir. Ornegin; Harald Ege on sekiz ¢esit magdur tanimlamasi yapmustir.
Tanimlamalar; nese dolu, dalmis, giinah keg¢isi, kadim dost, alingan, bagimli-edilgen,
rahatsiz, ac1 yasayan, kibirli, paranoya yapi, hirs sahibi, usak, sert, kendine giiveni
olan, igyapisina doniik, adil meslek arkadasi, tutsak ve hastalik hastasi

(hipokondriyak) seklindedir (Tinaz vd., 2010, s. 45-47).

Mobbing izleyicileri: Mobbing uygulanirken gézlemleyici olarak rol alan
calisanlar, calisma arkadaslari, amirleri/yoneticileri gibi olayin direk iginde yer
almayan, fakat uygulamadaki siireclerin farkina varan, izlerini hisseden ve ara ara da

mobbinge ortaklik eden calisanlardir. Mobbingde konusmayan g¢alisanin, mobbingi

12



dolayli olarak da olsa onaylayan, riza gosteren ¢alisan oldugu da unutulmamalidir

(Tinaz, 2010, s. 20).

Bu kisiler genelde calisma siirecinde olusan psikolojik zorbalik/mobbing
eylemini fark etmelerinden itibaren seyirci/izleyici olarak isimlendirilirler ve {i¢

gruba ayirabiliriz. Bunlar (Karshioglu, 2011, s. 21):

Mobbinge Ortak Olanlar: Mobbing yapanlara imkan sunduklari is birligi ve
sunmus olduklar1 destek ve ile yardim eden c¢alisanlardir. Merakli yapi, masum birey,

sahte kisilik ve yardake1 olarak tanimlanan izleyici ¢alisanlar bu grupta yer alir.

Mobbinge ilgisizler: Mobbingcinin tiim davramslarma karsin  sesini
cikartmayan ve hatta zorbanin bu davranislarindan gostermeden zevk duyan
calisanlardir. Mobbing siireclerini gérmezden gelirler ve mobbing yapisina dair hig

bir seye elini sokmayan izleyici ¢alisanlar bu siiftadir.

Mobbinge Karsitlar: Isyerlerindeki mobinge maruz kaldiktan sonra olusan
gergin ortamdan hosnut olmayan bu tip izleyici ¢alisanlar, mobbing magduruna

destek olmaya veya kendilerince bir ¢6ziim yolu bulmaya da yonelirler.
1.2.2. Mobbingin Cesitleri

Mobbing asamasinda; calisanin saygin bir yapiya, glivenir olmasina ve
mesleki becerilerine saldirilar yapilir. ilk olarak olumsuz, art niyetli, zarar verici ve
kiigiik distirticti sozler yayilir (Antep vd., 2019). Bir ya da bir¢ok ¢alisan araciligiyla
olusan mobbing, daimi ve sistemli bi¢imde uygulanabilir. Calisan siirekli mobbinge
boyun egmeye zorlanabilir, kusurlu duruma diisiiriilebilir, isten ayrilmaya mecbur
birakilabilir ve bu kisinin kendi se¢cimiymis gibi gosterilebilir (Corbacioglu, 2018).
Mobbing (isyeri zorbaligi), ¢alisanlar arasinda kisisel veya isle ilgili nedenlerle
sistematik ve siirekli olarak yapilan olumsuz davraniglardir. Mobbing tiirleri

sunlardir:

e Sozli mobbing: Kisiye kars1 kiifiirler, hakaretler, asagilama ve alay etme
seklindeki sozlii saldirilar.
e Fiziksel mobbing: Kisiye fiziksel olarak saldirmak veya ona zarar vermek

gibi davranislar.
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e Psikolojik mobbing: Kisinin psikolojik sagligina zarar vermek igin yapilan
hareketler. Ornegin, kisiyi siirekli olarak elestirmek, yalitmak, yok saymak
veya is yiikiinii artirmak.

e C(Cinsel taciz: Kisiye cinsel tacizde bulunmak veya uygunsuz davranislarda
bulunmak.

e Dini, wrksal veya kiiltiirel mobbing: Kisiye aidiyeti nedeniyle ayrimcilik
yapmak veya onu dislamak.

e ise iliskin mobbing: Kisinin isiyle ilgili siirekli elestiriler yapmak, hedef
koymak, performansini diisiirmek veya isini kaybetmesine neden olacak
sekilde hareket etmek.

e Orgiitsel mobbing: Bir calisanin meslektaslar1 tarafindan dislanmasi veya
yalitilmast gibi, bir oOrgiitiin calisanlar1 arasinda yapilan zorbalik (Tinaz,

2010, s.18; Camsari, 2019: 12).

1.3. Mobbinge Sebep Olan Faktorler

Her igyerinde veya kurulusta ortaya ¢ikabilen mobbingi yonetsel, isletmesel
ve kisisel nedenler tetiklemektedir. Isletmeler mobbinge kars1 durulmadiginda, yok
saylldiginda ve dahi kigkirttig1 vakit mobbing magduru, karsisindaki sayica fazla ve
baskin g¢alisanlar karsisinda kendisini ¢ikar yolu olmayan biri olarak hissedebilir
(Erikgi, 2018).

Leymann, mobbing magduru calisanlar ile yaptigi goriisme ve miilakatlari
baz alarak, isletmelerde mobbingi olusturan dort temel 6zellik olarak; magdurlarin
sosyal acidan yetersiz olmasindan, ¢alistiklart isletmelerdeki ahlaki degerlerin diisiik
olmasindan, liderlerinin yetersizliginden ve is tanimlariin belirsiz olmasindan s6z

etmektedir.

Dieter Zapf ise mobbingin nedenlerini 4 gruba ayirmistir. Bunlar1 da kisisel
nedenler, i¢inde bulunulan sosyal sinif kaynakli sebepler, mobbingciden kaynaklanan
sebepler ve orgiitsel olaylar olarak adlandirarak incelemistir (Karslhioglu, 2011, s.21).
Mobbingin olusmasinda calisanlara ait bircok farkli etmen rol alabilmektedir.
Leymann kisileri mobbing tutumu igerisinde olmaya dogrultan temel dort sebep

oldugunu sdylemektedir.

Is yerinde gii¢ sahibi goriinmek igin ¢alisilan grup kurallarini dziimsemek ve

uygulamak: “Sayet benimsemezlerse, gitmek zorundadirlar.” Bu dayatma ya da
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benimseyis kisinin mobbing yonteminin sebebi olarak gosterilebilir (Gorgiilii, 2018).

Benzerlik durumunda bagl ve kuvvetli grup olacagi en 6nemli kanidir.

Is yerinde diismanlik duygusundan haz almak: Diismanlik duygusu olan
calisanlar mobbingi destekleyen insanlar, mobbingin ortadan kalkmasindan
hoslanmazlar (Kiindes, 2019). Isletmelerdeki hiyerarsik yapilanma ara sira 6nemli
olmayabilir. Kisisel sebeplerden dolay1 birinden hosnut olmadiklarinda yoneticiler ya

da ¢alisanlar mobbing asamasini baglatmada birbirlerine benzeyebilmektedir.

Is yerinde mobingden zevk almak: Sadist ve bencil kisilik sahibine bireyler
mobbing yontemini bagkalarina yanlis davranista bulunmaktan ve kendilerince bu

sekilde cezalandirmaktan haz almaktadirlar.

Is yerinde bagkalarmin 6nyargilarni desteklemek: Calisanlar bilinen bir
sosyal veya calisma grubuna bagli hognut olmadiklar1 ya da nefret duygusu igerisinde
oldugu calisma arkadaglarina mobbing tutumlarini ve yoOntemlerini gostermeye

egilimlidirler (Atatsoy, 2010, s.20).
1.3.1. Kisisel Nedenler

Psikolojik zorbalik/mobbingin olusmasina ait c¢esitli arastirmalarda ¢esitli
diisiinceler beyan edilmistir. Mobbinge ugrayanlarla farkli calismalar gerceklestiren
psikologlar, bu istenmeyen negatif etkili yasananlarin meydana gelmesinden magdur
tutumlarini mesul tutmaktadirlar. Mobbing siireci bir anlagsmazlikla ortaya cikip,
sonrasinda isin silireclerine ait bir sorun ya da ¢alisanin bir tutumundan dolay1 da

devam etmektedir.

Isyerlerinde psikolojik taciz siiresince mobbinge ugrayan calisan ve
magduriyet fail ve/veya failleri ¢calisanlar seklinde karsilikl taraflar vardir. Bu alanda
yapilan bir¢ok aragtirma da gostermistir ki mobbing magduru ¢alisanin ve mobbing
uygulayicisi failin/faillerinin ¢ogu tipik farkliliklari is yerlerinde psikolojik zorbaliga
elverisgli bir zemin olusturmaktadir. Mobbingde yalnizca psikolojik zorbaliga maruz

kalan kisi degil, mobbingci ¢alisan da bu siirecin kurban1 olmaktadir.

Mobbinge ugrayanlarin kisilik 6zellikleri ve mobbingin psikolojik
nedenlerine odaklanarak yapilan c¢alismalarda, catismadan kagan, mobbing
magdurlarin hakkin1 aramaktan kag¢inan, giivenilir ve iyl niyetli bireyler olduklari

gorilmektedir (Atatsoy, 2010, s.21). Sosyal davranislarinda sorunlari olan bu
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kisilerin is arkadaslarindan alt seviye sosyal hiinerlere sahip olmalari sebebiyle

mobbing odag1 olma olasiliklar1 da yiiksektir.

Bu alanda yapilan baz1 diger arastirmalarda da, isletmelerde mobbinge maruz
kalanlarin ekseriya c¢aliskan, 6zgiliveni yiiksek, diiriist, kismen yargilayict ancak
suglayic1 olmayan, kendisini baskasina begendirme ihtiyac1 olamayan, girisken,
nitelikli, olaylarla ve kisiliklerle degil diisiincelerle ilgilenmeyi secen calisanlar

gergegini ortaya koymustur.

Duygusal zekalar1 fazla, bu yiizden, duyarli, farkli yorumlara agik ve bireysel
tutumlarini degerlendirebilen, diger insanlarin duygu ve davraniglarini ileri diizeyde
sezen, farkli diisiinceler yaratabilen degisik perspektiflerle evreni anlamlandirabilen

insanlarin daha ¢ok mobbinge ugradiklarini ifade sdylenmektedir.

Ayrica is yerinde mobbingcinin yonetici olmasi durumunda kotii kisiligi
kendisinin hakki olarak tanimlamasi, ego diizeyindeki benmerkezciligini ve kendini
begenmis karakter yapisini, mobbing yapabilme hakki adma kendisine bahane

yaratmaktadir.
1.3.2. Kurumsal Nedenler

Personelin ¢alistig1 isletmenin kimi zaaflar1 ve eksiklikleri de, mobbingin
uygulanabilmesi sebepleri arasinda yer alir. Bunlardan bazilari iyi yapilamayan
liderlik, yonetim tarzinin kotii olmasi, isletmesel rotasyon, isletmenin etigi ve
calisma ortami, i tanimlamalarinin net ve dogru olmamasi ve kontroliiniin dogru
yapilmamasi, rol catismalarinin olmasi ve belirlenen roller olmayisi, is stresi,

isletmenin katilim diizeneklerinin zayif olmasidir (Karslioglu, 2011, s.19).

Zayif liderlik yapisi, kotii yonetim, stresli ortamin varligi, iletisimin yeterli ve
istenen sekilde saglanamamasi, c¢alisanlarin beklentileri gergeklestirememesi,
yeniden yapilanmada yenilenmeye gidilmesi, bireysel statiiyii kaybetmemeye
calisma, rekabetci ¢aligsmalarda isini yitirmekten korkma, yeni is fikirleri sunamama,
daima ayni1 dongiiniin tekrarlanmasi vb. tavir ve fiiller isletmelerde mobbinge sebep
olabilmektedir. Isletme calisanlarmin ozellikle de idarecilerin ¢alisma ortaminda
mobbing olduguna inanmamalar1 ise var olan mobbingin devamliligina sebebiyet

vermektedir.
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Kurumlardaki hiyerarsik isletme yapilanmasi genellikle otoriter bir yonetim
bicimini uygulatmakta ve bu uygulama da mobbing icin elverisli zemin
olusturmaktadir. Aym1 zamanda, hiyerarsik yapilanma mobbing uygulayicisinin
kendisini gizleyebilmesi yoniinden de uygun bir ortam yaratmaktadir. Dolayisiyla

uzun vadede mobbing de yonetimsel tarzin bir par¢asiymis gibi normallesebilir.

Tutar’in, isletmelerde mobbinge sebep olusturan etkenlerden en miihim

gordiiklerini agsagidaki gibidir (Tutar, 2006, s.95-96).

e Is tanimlanmasindaki eksiklik ve yetersizlik,
o Orgiitsel liderligin zayiflig1,
e Magdurun mesleki yonden zayiflig1 ve isletmedeki durumunun azligi,

e (Calisan acisindan is ortaminda diisiik moral standartlarinin olmasi.

Isletmeleri calisana mobbing yapmaya yonelten cesitli nedenler asagidaki

gibidir diyebiliriz (Karshioglu, 2011, s.21):

e Isletmede artik yer almas1 istenmeyen ¢alisandan kurtulmak istendiginde,

e isletme de yasanan degisime ayak uyduramayan ¢alisanlar varsa,

e (Calisanlarin teknolojik gelismelere adapte olamamasi ve isleri hakkinda
giincel bilgilere sahip olmamas1 halinde,

e Daralmaya gitme stratejisi sebebiyle personel istthdamin azaltilmasi
istendiginde,

e Isgiiciiniin yas ortalamasinin geng calisanlardan olusturulmasi istendiginde,

e Personelin, isletmenin belirlenen yeni amaglarini kabullenmedikleri ve
uygulamadiklar1 kosullarda,

o Gelisigiizel bir konuda ortalama isletme bagar1 oraninin artmasi istendiginde,

e Isletmenin idari kadrolarinda kokten farkliliklar oldugunda,

e Isletme liderlerinin duygusal zekddan yoksun olduklarinm tespiti edilmesi
halinde,

e Isletme yonetiminin isletmedeki alt siniflar igerisinde gerceklesen kuvvet
yaristirma siireglerinde, gruplar igerisinde herhangi birinin tarafinda tavir
sergilemesi halinde,

e Isletmenin ekonomik agidan yaptig1 degerlendirmeyle daha yiiksek maliyetli

eski calisanlar1 daha az maliyetli yeni ¢alisanlarla ikame etmek istemesi.
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1.4. Mobbingin Etkileri

Is yerlerinde uygulanan mobbingin sadece magdura degil, magdurla beraber
calistig1 isyerine, ailesine, topluma ve iilke ekonomisine de olast olumsuz etkileri
olur. Modern is yasaminin beraberinde gelisen ana meselelerden birisi durumuna
gelen is ortaminda mobbingin neticeleri ve hayatin her alanina yansimalari da
olabildigince genistir. Mobbing, bireyin psikolojisine zararli ve saygisiz davraniglara
maruz kalmasiyla baslamaktadir ve sonrasinda mobbingcinin saldirgan eylem ve
davraniglariyla da siirmektedir. Daha sonrasinda ise mobbing magduru, mobbingci
tarafindan  problemli, akil hastas1 veya sorunun kaynagi olarak da

damgalanabilmektedir (ilhan, 2010, 5.1176).
1.4.1. Mobbingin Bireysel Etkileri

Calisma hayatindaki mobbingden en biiylik hasari alan mobbinge maruz
kalan calisandir. Sistemli ve kasti sekilde yinelenen mobbingin tesirleri, ¢alisan
lizerinde zamana yayilan katlamali zararlar bi¢iminde meydana gelir (Tetik, 2010,
s.82). Bu zararlar, sosyal ve ekonomik boyutlardir. Bozulan psikolojik ve bedensel
iyilik halinin olugmasi igin uygulanan masraflar ve c¢alisanin isten ¢ikmasi
dogrultusunda var olan diizenli bir gelirin tiikenmesi de karsilasilan kayiplarin

ekonomik (Altuntas, 2010, s. 2996).

Mobbingin ¢alisanda yarattigi sosyal etkilere baktigimizda da, oncelikli
olarak calisanin sosyal statiisiiniin zarara ugradig goriilmektedir. Isyerinde dislanan
calisan, sonrasinda da i¢inde yer aldig1 sosyal ¢evreleri ve aile bireylerinden olusan
yakin g¢evresini de kaybetmektedir. Mobbing magduru c¢alisma hayatinda yasanan
yok sayilma akabinde, sosyal cevresinde de paralel yaklasimlarla karsilagsmasiyla
beraber, yasananlar hakkinda kendisine bir aciklama yapamamakta ve yasananlarin
sucunu kendisinde aramaktadir. Bununla beraber, derin bir yalnizlik terk edilmislik
hissini yagamakta, bu hisle de, saglik sorunlari olmasa bile olumsuz yogun saglik

sorunlar1 varmis gibi hissetmeye baslamaktadir (ilhan, 2010, s.1178).

Mobbingin ¢alisanda meydana getirdigi sosyal yansimalara baktigimizda da,
calisanin yasaminin her alaninda 6z gilivenini yitirdigi; bunun yansimalarini da aile
bireylerinden, sosyal iligki icerisinde oldugu gruplardan, sosyal ¢evresinden ve is

cevresinden aldig1 reaksiyonlarda goriilmektedir. Bu durumda magdur korkmaya,

18



utanmaya ve c¢ekinmeye baslar, saskin ve beceriksiz davranislar sergiler. Bu
stiregteki hisler ve davranislar yalniz is yasamina degil, is disindaki sosyal iligkilerine

de yansiyabilir (Tetik, 2010, s.82).

Mobbinge goren c¢alisanlarda genellikle; sikinti, depresyon, alinganlik,
yasama arzusunun yok olmasi, uyku problemleri (daha az/daha ¢ok uyuma),
istahsizlik, aglama krizleri, endise, halsizlik, , unutkanlik, ani 6tkelenme, suskunluk,
, daha evvel hoslandig1 seylerden zevk almama gibi bir ¢esit tutum ve diislince
farkliliklar olusmaktadir. Bu hislerle birlikte ve yasananlarin etkisiyle mobbinge

maruz kalan bireyin intihar etme yoOnelimi de goriilebilmektedir (Altuntas, 2010,
5.2998).

1.4.2. Mobbingin Aile ve Topluma Etkileri

Is hayatindaki mobbing calisanin salt is ortamindaki huzur ve verimliligini
negatif yonde etkilemez. Calisanin sosyal ve kisisel hayatinda da olumsuz etkiler
yapabilir. Calisanin is ortaminda yasatilan sorunlar, yapilan baskilamalar, ebeveyn-
cocuk, kari-koca iliskileriyle aile hayatlarini, hatta ¢ocuklarinin psikolojik

gelisimlerini de olumsuz etkilemektedir (Ilhan, 2010,s.1176).

Calisma ortamindaki mobbing sebebiyle kisinin aile bireyleri de ¢alisanlar
gibi hem ruhsal, paralelinde maliyetli bedeller de 6demek zorunda kalabilmektedir.
Mobbing siirecinde aile bireylerinin c¢aligsanin ruh halini, i¢inde bulundugu durumu

anlayarak destek olmasi da biiylik 6nem arz etmektedir (Altuntasg, 2010, 5.2997).

Isyerlerinde uygulanan mobbing calisanlarin dis hayatlarindaki iliskilerini de
bozmakta, toplum ve sosyal hayatlar1 i¢inde mutsuz kisilikler ve aileler meydana
gelmektedir. Is ortamlarinda psikolojik tacize ugrayanlarin doktor muayenesi,
tahliller gibi saglik masraflar1 da artis gdstermekte; saglik kontrollerinde sarf edilen
stire¢c nedeniyle lretim asamalarinda performans diisiikliigli de goriilmektedir.
Bundan 6tiirii, is ortaminda yerinde psikolojik bask1 uygulanan magdurunun g¢evreyle
baglantisina zarar vermekte, igverene ve devlete mali yiik olmaktadir. (CSGB, 2014,

s.15).
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1.4.3. Mobbingin Orgiitsel Etkileri

Mobbing uygulamasinin, calisanda olusan kadar, isletmeye de yansiyan
yipratici etkileri vardir. Mobbingin isletmesel yansimalari, ilk basta mali 6zelliktedir.
Tecriibeli personelin ayrilmasi sebebiyle yeni ise alimlar ve yeni ise alinanlarin
egitim masraflar1 dolayisiyla isletme giderleri de artar. Mobbing uygulanan
isletmelerde sik sik hastaliktan dolay1 izin ve rapor alindig1 saptanistir. Karsilagilan
mobbing sebebiyle, is ortaminda kagis olarak kabul goren hastalik rapor ve izinleri
de masraflar1 yiikselttigi; buna bagli olarak is yerinde verimliligi de diisiirebilir

(Ilhan, 2010, 5.1176).

Mobbing yasayan ve etkilenen calisanlarin, istifa etmeye bastirildigi veya
isten ¢ikarilmalarini kanitlamak ve yasal sorumluluklarini alabilmek gayesiyle
girisecekleri yasal miicadelenin de, igverenlere daha ¢ok maddi sikinti olmasi de

ongoriilen durumdur (Tinaz, 2006, s.17).

Diger yandan isletmelerin sosyal bedeller 6demesinin agirligi da Onemli
seviyededir. Bir isletmedeki personel, is ortaminin kosullarinda memnuniyetsizlik
yasiyorsa ve bir takim mobbing davranislarina ugruyorsa, is ortaminda yasatilanlar
is disinda cevrelerine aktarmalar1 da kaginilmazdir. isletme igerinde organize ¢alisma
ortami1 ve birlik ruhunun yok olmasi sonucu beklenen basarili is neticelerinin
saglanamamasiyla, isletme itibarmin ve kimliginin zedelenmesi, yiiksek rekabetin

oldugu bugiiniin i yasaminda kag¢inilmaz sonugtur (Tinaz, 2006, s.20).

Isletmelerde yonetimler, himayelerindeki ¢aliganlara yapilan mobbingin
stirekliligine gbz yumarlarsa kilit ¢alisanlarini kaybedebilirler, ¢alisan devir oranlar
birden artar, cekememezlik olusur ve negatif enerjili bir isletme ortami olusabilir.
Calisanlarin  isletmeye karsi hissettikleri saygi duymada azalma yasanirken,
isletmenin kiiltiir ve c¢alisanlarna hissettirdigi maneviyatta da ¢okiis yasanabilir.
Mobbingin isletmelere, iiretkenlik ve personelinin is tatminleri yoniinden de negatif
yansimalar1 olacaktir. Is tatmininin istenen seviyede olmamasi nedeniyle ¢alisanlarda
meydan gelen ise yonelik istemsizlik calisamin yaraticihigini kisitlayabilir. s
ortamindaki mobbing calisanlar1 dikkatli olmaktan, isletmenin amaglarindan ve kendi

1§ fonksiyonlarinin 6neminden de uzaklasabilir (Altuntag, 2010, s.2997).

Sadece mobbinge magduru personel degil, bu siirecteki yasananlara taniklik

eden personel de, giiniin birinde kendilerinin de mobbing magduru olacaklarini
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diisiinerek isletmelerine olan inanglarimi yitirebilirler. Yasananlarin dogal neticesi
olarak da isletmeye ve islerine sadakat hislerinde biiyiik oranlarda diisiis yasanabilir.
Personel ahengi bozulurken, kurumda tam anlamiyla bir endise, giiven duymama
platformu da olusabilir (Tinaz, 2010, s.17).

1.4.4. Mobbingin isletmelere Yaratacag Mali Kayiplar

Isyerlerinde mobbingin orta ve uzun vadede iilke ekonomisine ve topluma da
kotii sonuglar olusturdugu yapilan farkli ¢alismalarda goriilmiistiir. Ornek verecek
olursak; Ekim 2000 tarihinde yayimlanan Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO)’ niin
sonucuna gore, Almanya’da her sene mobbing nedeniyle ruhen saglik sorunlari
gergevesinde goriilen raporlar ve izinler yaklasik 2,2 milyon dolar maddi zarara

sebep olmustur.

Yapilan farkli bir ¢alismada Almanya’da, 1,5 milyon calisanin isyerlerinde
mobbing yasadig1 tespit edilmistir (CSGB, 2014, s.13). Isyerlerinde yasanan
mobbing, ekonomik agidan ortalama olarak 13 milyar Euro maddi kayba neden
olmaktadir. Alman Federal Calisma Bakanlig1 tarafindan verilen bilgiye gore iste
yasanan mobbingden dolay1 intihar oranlarinin yiizde 10’u mobbing kaynakli oldugu

gorilmiistiir.

Birlesik Krallik Saglik ve Gilivenlik Bakanligi tarafindan yaynlanan
sonuglara gore de isletmelerdeki psikolojik taciz gibi isyerinde olan problemlerin
sebep oldugu is gerginliginin yaklasik 4 milyar sterlin iilke ekonomisine maliyeti

oldugu agiklanmistir (CSGB, 2014, s.18).

1990 tarihinde Leymann’in yapmis oldugu arastirmalara dayanan bilgiler
dogrultusunda ise mobbing kurbani bir ¢alisanin yillik isletme maddi olarak 30.000
ile 100.000 USD ¢ercevesinde degismektedir. Mobbinge ugrayan calisan isine
ayirmasit gereken zamanimi tacizciyle karsi karsiya gelmekten kaginmaya veya
kendini korumaya harcayarak gecirmekte ve bu durum da isletme verimliligini asagi
cekmektedir. Mobbingin isletmelerde domino tasi gibi etki gdstererek yasanan
mutsuz olmanin bulasici bir gesit virilis gibi ¢alisanlara yansidigr da goriilmektedir.
Ortak c¢alisanlarda ise, performanslar diigmekte, mobbing sonucu motivasyon
kaybedilmekte, daha 6nce basariyla yaptiklari islerini, gilinliik kaygilar1 ve yiiksek
stres sebebiyle yapamadiklar1 goriilmektedir (Altuntasg, 2010, s.2997).
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Mobbingin meydana geldigi iilkelerdeki isletmeler arasindaki yayginligi,
mobbingin yogun yasandigi o ekonomilerdeki total verimlilik ve tretkenligi de

dogrudan etkilemektedir.

Mobbingin net sekilde masrafi ¢alisanlarin sabir gosterdigi is kaybi ve
giivenlik cercevesi ile beraber, calisanlarin fiziksel ve psikolojik iyilik haliyle
O6demek zorunda oldugu oldukga biiyiik bir yiik olarak goriilmektedir. Dolayl1 olarak
mobbingin masrafi ise, isletmeler ve toplumun iistesinden gelmek zorunda oldugu
diisiik verimlik ve firlin / iiretimde kalitenin diismesi, kurumun/sirketin itibarinin
kaybetmesi ve miisteri potansiyelinde diisme bi¢iminde kendini gostermesidir.
Mobbingden dolay: sikinti yasayan calisanin iiretim siirecine gosterecegi destek ve
katki, sorun yasamayan ¢alisandan ¢ok diisiik oranda olacaktir. Bu tarz hastaliklar
nedeniyle isgiiciiniin azalmasi ise sadece o isletmede degil iilke ekonomilerinde de

biiyiik kayiplara sebep olmaktadir (Tinaz, 2006, s.17).

1.5. Tiirkiye’de Mobbing

30 yildir diinyada ileri bir boyutta bilimsel platformlarda arastirmasi yapilan,
bazi iilkelerde ise kendi 6zel klinikleri de olan mobbing, son zamanlarda Tiirkiye’de
de adindan sz ettirmeyi basarmis, mobbing magdurlarinin girisimleri ile son

donemlerde hukukta yerini almigtir.

Osmanli’da Kanuni Sultan Siileyman zamaninda Hiisrev Pasa’nin intihar
etmesi mobbing ile iligkili oldugu Baykal’in 2005 yilinda yayinlamis oldugu
“Yutucu Rekabet: Kanuni Devrindeki Mobbing” isimli eserinde yer almaktadir
(Tekge, 2010:7).

Hiisrev Pasa’nin yaklasik 500 y1l 6nceki intihart mobbing olgusunun eskilere
dayandigina dair bilgi saglamada yardimci olmaktadir. Belirtilen olayda Kanuni
Sultan Siileyman’in katilmadig: bir divan toplantisinda ikinci vezir Hiisrev Pasa ile
veziriazam Hadim Siileyman Paga tartigma yasamistir. Yaganan tartigmayi padisaha
Riistem Pasa iletmis ve Hiisrev Pasa gorevinden alinip yerine Riistem Pasa
getirilmistir. Hiisrev Pasa’nin yasantisinda herhangi bir asirilik olmadigi ve
gorevinden Onceki hayatina doniis yapmis olmasi is ahlakiyla ilgili gergeklikleri

ortaya koymustur.
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Yasanan bu hadise ile birlikte Hiisrev Pasa’nin intiharinin gérevden alinma
ile birlikte kendini 6nemsiz ve caresiz hissetmesi, yerine goreve getirilen Riistem
Pasa’nin o gorevi siirekli olarak talep etmesi gibi nedenlerle gergeklestigi
belirtilmektedir. Bu olgular sonucunda ise yasanan bu hadise Osmanli Donemi’nde

gerceklesen ilk mobbing olgusu olarak kabul edilmektedir (Beycan, 2014, s.10-11).

Mobbing ile ilgili ilk yaym 2003 yilinda Osman Can Onertoy’un
“Psikosiddet: Isyerinde Duygusal Taciz” isimli kitap gevirisidir (Serin, 2018, s.18).
Bu takip eden siiregte Mobbing Isyerinde Duygusal Saldir1 ve Miicadele Y éntemleri
(Cobanoglu, 2005), Yutucu Rekabet: Kanuni Devrindeki Mobbing (Baykal, 2005),
Isyerinde Psikolojik Siddet Sarmali: Nedenleri ve Sonuglar1 (Tutar, 2004), Isyerinde
Psikolojik Taciz (Mobbing) (Tinaz, 2006), Calisma Hayatinda Psikolojik Taciz
(Giingér, 2008), Calisma Psikolojisi Boyutuyla Mobbinge Yaklasim ve Oneriler
(Giin ve Avan, 2013) yaymlamis oldugu calismalar mobbing ile ilgili tilke
tarihimizde yer bulmustur. Universitelerde ise mobbing ile ilgili olarak isyerlerinde

yasanilan durumlari arastirma istekleri de artig gostermistir (Serin, 2018, s.18).

Tiirkiye’de yaygin bir olgu olmayan mobbing, kiiltiiriimiiziin de bir baglantisi
seklinde; geleneklere ve otorite sahibi biiyiiklerine de karsi ¢ikan, hatalar1 sikayet
eden, sorgulayan, basarisiyla sivrilen, diger kisilerden degisik olan calisanlar is

¢evresinden ¢ikarilmak istenmektedir.
1.5.1. Tiirkiye’de Mobbing Uygulama ve Calismalari

Tiirkiye'de yapilan az sayidaki arastirmalar, kamu, tip ve egitim sektorlerinde
yaklasik %40, 6zel sektorde ise yaklasik %30 oraninda, ¢alisanin yildirma kurbani
oldugunu gostermektedir (CSGB, 2014, s.18).

1.5.2. Tiirkiye’de Mobbing Dagilimlari

2011/2 sayili1 19 Mart 2011 tarihli 27879 sayili Resmi Gazetede yayimlanan
Bagbakanlik Genelgesi “Isyerinde Psikolojik Tacizin (Mobbing) Onlenmesi” adi
altinda toplanmaktadir. Genelgede bahsi gecen 4’iincii madde geregince mobbingle
savas1 kazanmak iizere Calisma ve Sosyal Giivenlik Iletisim Merkezi olarak gériilen
ALO 170 hatt1 sayesinde psikolog destegiyle ¢alisanlara katki ve hizmet sunacagi
karar1 alimmistir. 19.03.2011-06.04.2014 Araliginda isyerlerinde mobbinge ugrayan
11.393 calisan ALO 170’e bagvuru yapmustir.
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Bu bagvurular neticesinde, 6zel sektorden %70, kamu sektoriinden ise %30

mobbing magduru destek istemistir.
Cinsiyete gore dagilim;

e Ozel sektorde kadin oran1 %42 orani temsil ederken, erkek %58,

e Kamu sektori kadin %50 oran1 temsil ederken, erkek %350 olarak
bildirilmistir.

e Kamu sektoriinde yapilan bagvurularin egitim durumu dagilimlari; {lkégretim
% 8,57, Lise % 26,10, On Lisans % 8,03, Lisans % 41,23 ve Yiiksek Lisans
%16,06 olarak belirlenmistir.

o Ozel sektorde yapilan bagvurularin egitim durumu dagilimlar ise; [Ikdgretim
% 27,82, Lise % 38,93, , On Lisans % 8,72, Lisans % 19,44 ve Yiiksek
Lisans % 5,03 olarak belirlenmistir.

e Basvuruda bulunan mobbing magdurlarimin yas dagilimlar;; kamu
sektorlinde: 24-28 yas aras1 % 15,78, 29-33 yas aras1 % 23,32, 34-38 yas arast
% 20,77, 39-43 yas arasi ise % 17,69 olarak tespit edilmistir.

e Basvuruda bulunan mobbing magdurlarinin yas dagilimlari; 6zel sektorde:
24-28 yas arast % 22,98, 29-33 yas aras1 % 30,45, 34-38 yas aras1 % 21,18 ve
39-43 yas aras1-% 10,44 olarak tespit edilmis ve agiklanmistir (CSGB, 2014,
5.18).

1.5.3. Tiirkiye’de Mobbing Mevzuati ve Genelgesi

Isyerlerinde mobbing ifadesi, Tiirk Borglar Kanunu ile Tiirk Mevzuatima ilk
kez girmistir ve bu Kanunun “Iscinin kisiliginin korunmasi” adi altinda 417’nci
maddenin igeriginde diizenlenip yaymlanmistir. Gergeklestirilen diizenleme ile
calisanin 13 ortaminda mobbinge karsilik hukuki sorumlulugu {izerine almasi
noktasinda ciddi bir boyut olmustur. Isverenin bu maddeye uygun olmayan tutumlari
dogrultusunda meydana gelen maddi manevi kaybin zararim1 ddeme, soézlesmeye

terslikten ortaya ¢ikan yiikiimliiliikk hiikiimlerine tabi kilinmistir.

Hukuki olarak bakildiginda mobbing kavraminin kullanimi son dénemde
gelisme gostermistir. Is Kanunu, Medeni Kanun ve Borglar Kanunu mevcut diizende
ilgili yargilamalarda basvurulan kaynaklardir. 2008 yilinda TBMM Adalet
Komisyonu tarafindan 13 Mart 2010’da “Birinci Mobbing Zirvesi” ve 20 Mart
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2011°de “Ikinci Mobbing Zirvesi” diizenlenmis ve isverenlere mobbingin énlenmesi
amactyla bir tasar1 olusturulmustur.2011 yilinda “Isyerlerinde Psikolojik Tacizin
(Mobbing) Onlenmesine iliskin Basbakanlik Genelgesi” yayimnlanmis ve ¢alisanlarin
mobbinge maruz kalmamalar1 adina 6nemli bir adim atilmistir (Kiling, 2019, s.11-
12).

Resmi Gazete

GENELGE

Basbakanliktan:

Konu: Is Yerlerinde Psikolojik Tacizin (Mobbing) Onlenmesi.
GENELGE

2011/2 Kamu kurum ve kuruluslari ile 6zel sektor isyerlerinde gerceklesmis
olan psikolojik taciz, ¢alisanlarin sayginligini ve gururunu incitmekte, performansini
diisiirmekte ve ger¢ek anlamda sagligini yitirmesine sebep olarak is hayatini negatif

acgidan etkilemektedir.

Calisanin kiiciik distiriilmesi, asagilanmasi, aykirilastirilmasi, kisiliginin ve
sayginliginin zarar gérmesi, hos olmayan davranislar sergilenmesi, bezdirilmesi ve
benzeri bi¢imlerde kasten ve sistemli bicimde belirli bir siire meydana gelen

psikolojik tacize 6nlem alinmasi i¢in gerek is saghgi ve giivenligi gerekse calisma

barisimin gelistirilmesi bakimindan oldukca 6nemli bir yer kaplamaktadir.

Bu baglamda, ¢alisanlarin psikolojik baskidan kurtulmasi sebebiyle asagidaki

onlemlerin alinmasi elverisli oldugu gortilmiistiir.

e Isyerinde psikolojik tacizle miicadele dzellikle isverenin sorumlulugunda

olup igverenler calisanlarin tacize maruz kalmamalart i¢in gerekli biitiin
onlemleri alacaktir.

e Biitiin calisanlar psikolojik taciz olarak degerlendirilebilecek her tiirlii eylem
ve davranislardan uzak duracaklardir.

e Toplu is sozlesmelerine isyerinde psikolojik taciz vakalarinin yasanmamasi
i¢cin Onleyici nitelikte hiikiimler konulmasina 6zen gosterilecektir.

e Psikolojik tacizle miicadeleyi giliclendirmek i¢in Calisma ve Sosyal Giivenlik
Iletisim Merkezi ALO 170 iizerinden psikologlar vasitasiyla galisanlara

yardim ve destek saglanacaktir.
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e (alisanlarin ugradig1 psikolojik taciz olaylarini izlemek, degerlendirmek ve
Onleyici politikalar iiretmek lizere Calisma ve Sosyal Gilivenlik Bakanligi
biinyesinde Devlet Personel Bagkanligi sivil toplum kuruluslart ve ilgili

taraflarin katilimiyla “Psikolojik Tacizle Miicadele Kurulu” kurulacaktir.

e Denetim elemanlar1 psikolojik taciz sikayetlerini titizlikle inceleyip en kisa
siirede sonuc¢landiracaktir.

e Psikolojik taciz iddialartyla ilgili is ve islemlerde Kisilerin 6zel yasamlarinin

korunmasina azami 6zen gosterilecektir.

e Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, devlet personel baskanlig1 ve sosyal
taraflar igyerlerinde psikolojik tacize yonelik farkindalik yaratmak amaciyla
egitim ve bilgilendirme toplantilari ile seminerler diizenleyeceklerdir.

Bilgilerini ve geregini rica ederim.
Recep Tayyip ERDOGAN
Basbakan

1.5.4. Tiirk Hukuk Sistemi’nde Mobbingin Yeri

Son birka¢ yil oncesine kadar Tirkiye’deki isyerlerine mobbingle alakali
dava yoluna giden iscilerin ya da isverenine mobbingle ilgili yasal bildirimde

bulunanlarin rakamsal degeri nerdeyse yok denilecek kadardir.

Tiirk hukuk sistemimizde mobbing ile alakali dogrudan bir husus yer
almamakla beraber bazi Yargitay kararlarina konu edilmis olan mobbing,
Finlandiya’da 2000’1i senelerde, 1994 tarihinde Isve¢’te, 1996 tarihinde Japonya’da,
Fransa, Almanya ve ABD’de ise bugiinlerde su¢ unsuru seklinde adlandirilmis ve
tilkelerindeki mevzuatlarda net bir bigimde yer almistir. Hukuk sistemimizde yer alan
ve mobbingin Onlenmesi amaciyla kullanilan maddelerden bazilar1 da asagida
belirtilmistir.

Anayasa’nin 125. maddesinde; “Idarenin her tiirlii yelem ve islemine karsi

yargt yolu agiktir.”

Anayasa’nin 128. maddesinde; “ Memurlarin ve diger kamu gorevlilerinin
nitelikleri, atanmalari, gorev ve yetkileri, haklar1 ve ylikiimliiliikleri, aylik ve
O0denekleri ve diger ozliik isleri kanunla diizenlenir. Ancak, mal ve sosyal haklara

iligkin toplu s6zlesme hiikiimleri saklidir.”
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(13

Anayasa’nin  129. maddesinde; Memurlar ve diger kamu gorevlileri
Anayasa ve kanunlara sadik kalarak faaliyette bulunmakla yiikiimliidiirler. Memurlar
ve diger kamu gorevlileri ile kamu kurumu niteligindeki meslek kuruluslar1 ve
bunlarin {ist kuruluslar1 mensuplarina savunma hakki taninmadikca disiplin cezasi

verilemez. Disiplin kararlar1 yargi denetimi disinda birakilamaz.”

5237 sayili Tiirk Ceza Kanunu’nun 94. maddesi; “Bir kisiye karsi insan
onuruyla bagdasmayan ve bedensel veya ruhsal yonden aci ¢ekmesine, algilama veya
irade yeteneginin etkilenmesine, asagilanmasmna yol agacak davranislari
gerceklestiren kamu gorevlisi hakkinda 3 yildan 12 yila kadar hapis cezasina

hikmolunur...”

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nun 10. maddesi; *“...Amir,
maiyetindeki memurlara hakkaniyet ve esitlik i¢inde davranir. Amirlik yetkisini

kanun, tiiziik ve yonetmeliklerde belirtilen esaslar i¢inde kullanir...”

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nun 11. maddesi; “Devlet memurlar
kanun, tlizilk ve yonetmeliklerde belirtilen esaslara uymakla ve amirler tarafindan
verilen gorevleri yerine getirmekle yiikiimli ve gorevlerinin iyi ve dogru

yiiriitiilmesinden amirlerine karst sorumludurlar.”

657 sayil1 Devlet Memurlar1 Kanunu’nun 17. maddesi; “Devlet memurlari, bu
kanun ve bu kanuna dayanilarak yayinlanan tiiziik ve yonetmeliklere gore tayin ve
tespit olunup yiiriirlikte bulunan hiikiimlerin kendileri hakkinda aynen

uygulanmasin istemek hakkina sahiptirler.”

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu'nun 18. maddesi; “Kanunlarda yazili
haller disinda devlet memurunun memurluguna son verilemez, aylik ve baska haklari

elinden alinamaz.”

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nun 21. maddesi; “Devlet memurlar
kurumlaryla ilgili resmi ve sahsi islerinden dolay1 miiracaat, amirleri veya kurumlari
tarafindan kendilerine uygulanan idari eylem ve islemlerden dolay1 sikayet ve dava

acma hakkina sahiptirler.”
1.5.4.1. Tiirk Bor¢lar Kanunu Kapsaminda Mobbing

6098 sayil1 Yeni Bor¢lar Kanununun 01.07.2012 tarihinde yiiriirliige girmis

ve 417°nci maddesi geregince psikolojik taciz seklinde belirtilerek “mobbing
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(Isyerinde Psikolojik Taciz)” kavramini diizenleme yoluna gitmistir. Bu husus
calisanin kisiliginin yaygin bir bigcimde korunmasi 818 sayili devam eden ylirtirliikte

olan Borglar Kanununun 332’nci maddesine karsilik olarak diizenlenmistir (Madde:
417, 332).

Borglar Kanununun 332°nci maddesine karsilik gelen 416-818 sayili
kargilayan ig¢inin her tirlii kisiliginin korumasmi Ongoren yasalar mevcuttur.
Maddede belirtildigi iizere isveren is¢inin kisiligini koruma altina almasi, kisinin
kendi kisiligine saygi goOstermesi, fiziksel ve ruhsal sagligini gozetmesi, ¢alisma
ortaminda ahldka uygun bir bigimde olusmasini saglama sorumluluklarina atifta
bulunulmustur. Aslinda igverenin, c¢alisanin sagligini muhafaza etmek sebebiyle
hastalandiginda kisiyi ¢alistirmak icin baski uygulamamaya, .iyilesmesi icin ihtiyag
olan tiim izinleri verme, ihtiya¢ duyuldugunda isyerinde tedavi olanaklarni acil
bicimde yerine getirme seklinde sorumluluklari bulunmaktadir. Bunlarin mevcut
olmasi ve teminat altina alinmasi her iki tarafin da yararinadir. Bu sekilde, iscilerin
konforlu ve rahatlik icinde gorev alabilecekleri bir ¢evrenin olusturulmasi
amaglanmaktadir. Bunun boyutu olarak yoneticinin is ortaminda “ahlak yapisina
uyan bir tertibi yapmakla” sorumlu goriilmiistiir. Bu yiikiimliiliige farkli bir boyuttan
bakildig1 zaman isverenin, is¢ilerin cinsel tacize maruz kalmamalar1 i¢in ihtiyag
duyulan tiim tedbirleri almas1 gerekmektedir. Bu sebepten Otiirii isveren, isgilerin
aniden yardim talebinde bulunabilecekleri bir giivenlik diizeni olusturma, giivenlik
personeli calistirma, cinsel tacizle kars1 karsiya kalma tehlikesini meydan okumaya

yonelik uygun tedbirleri alma mecburiyetindedirler (Madde:416,332).

Tasarimin 416°’nc1 maddesinin hepsini kapsadigi farklilikla, is¢inin haysiyet
ve saygl gosterilmeyi icine alan bir diizenleme ile biitiin kisilik o6zelliklerinin
korunmas: sorumlulugu diizenlenmistir, .cinsel tacizle beraber farkli psikolojik

tacizler de kisilik unsurlarini ihlal etmis olan nedenler sinifinda sayilmistir.

Borglar Kanununda olan Is Kanununun 77°nci maddesi ile geregince
diizenlemeleri icerisinde biitiinliik uygulanmis, hizmet gorevinden dolay1 ortaya
¢ikan ylikiimliiliigiin hukuki 6zelligi hususunda ortaya ¢ikan tartigmalar, uygulanan

diizenleme sayesinde sona erdirilmistir.

Sozlesmeye uymamaktan ortaya c¢ikan yasamini yitirmeye ve viicut

biitiinliiglinlin zarar gdérmesine veya bireyin kisilik haklarma girmesine baglh
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kayiplarin tazmininde sézlesmeden ortaya ¢ikan yiikiimliilik hukuku hiikiimlerinin
yirlittiigi net karar haline gelmis ve madde teselsiil sebebiyle 417°nci ortaya

cikmistir (Madde: 416, 417, 77).

Hizmet akdinde isveren, is¢ini kisiligini korumak ve saygida bulunmak ve is
ortaminda adil ilkelerine uyumlu sekilde seviyeyi saglamakla, bilhassa isgilerin
psikolojik ve cinsel tacizle karsi karsiya kalmalarin1 engellemekle ve bu tiir taciz
olaylarina maruz kalanlarin daha ¢ok kayip yasamamalari i¢in gerekli tedbirlerde
bulunmakla sorumludur. isveren, isyerinde ISG’nin olusmasi i¢in ihtiyag¢ igerisinde
bulunan her ¢esit tedbirleri tamamlamakla, malzemeleri eksiksiz sekilde saglamak;
isciler de ISG konusunda alinmis olan her ¢esit &nlemin kurallarina uymakla
sorumludur. Isverenin belirtilen yiikiimliiliikler olmak iizere, kanuna ve sdzlesmeye
ters bir bi¢gimde hareketinden dolayr is¢inin yasamini yitirmesi, viicudun
biitiinliigliniin bozulmasi veya kisilik haklarinin saldir1 ve bozmaya bagl kayiplarin
tazmini, s6zlesmeye uymamaktan olusan yiikiimliilik hiikiimlerine baglidir (Temizel,

2013, 5.198).
1.5.4.2. Tiirk Ceza Kanunu Kapsaminda Mobbing Olgusu

5237 sayili Tiirk Ceza Kanununun mobbing ile iligkilendirilebilecek

maddeleri sunlardir:

Ceza Kanununun amaci: Madde 1- (1) Kamu diizen ve giivenligini, kisi
hak ve 6zgiirliiklerini, hukuk hiikiimetini, kamu sagligin1 ve ¢evreyi, toplum sagligi
ve barisint olusturmak, su¢ islenmesini Onlemektir. Kanunda, bu amacin
gerceklestirilmesi icin ceza sorumlulu§unun temel esaslar1 ile suglar, ceza ve

giivenlik tedbirlerinin tiirleri dlizenlenmistir (Madde:1).

Sucta ve cezada kanunilik ilkesi: Madde 2— (1) Kanunun acik sekilde ifade
edilen su¢ saymadig1 bir olay durumunda higbir kimseye ceza uygulamasi yapilamaz
ve giivenlik tedbiri uygulanmasi s6z konusu degildir. Kanunda yazili olan cezalardan

ve giivenlik Onlemlerinden farkli bir ceza ve gilivenlik onlemleri hitkmolunamaz

(Madde:2).

(2) Yoneticinin saglayict islemleriyle su¢ ve ceza konulamaz.
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(3) Kanunlarin su¢ ve ceza olusturan hiikiimlerinin yerine getirilmesinde
kargilastirma yapilmasi s6z konusu degildir. Su¢ ve ceza olusturan hiikiimler,

mukayesene neden olacak sekilde genis tabir edilemez.

Tiirk Ceza Kanununda sug¢ olarak belirtilmis olan mobbing vasitasi seklinde

goriilen eylemler ise asagidaki sekilde siralanabilir.

Kasten oldiirme: Madde 81- (1) ‘Bir bireyin yasamini kasitli olarak

yetirmesine neden olan kisi, miiebbet hapis cezas1 uygulanir (Madde:81).

Kasten yaralama: Madde 86— (1) Bir kisinin sagliginin ya da algilama
becerisinin zarar gérmesine veya baskasinin viicuduna aci hissi veren kasitl olarak

sebep veren kisi, bir yildan ii¢ yila kadar hapis cezasi ile cezalandirilir.

(2) Basit bir tibbi miidahaleyle giderilebilecek boyutta hafif olan kasith
yaralama islemini kisi lizerindeki etkisinin durumunda, magdurun sikayeti iizerine,

dort aydan bir yila kadar hapis veya adli para cezasina hitkkmolunur (Madde:86).

Iskence: Madde 94— (1) Kisiye kars1 insan onuru ve haysiyetiyle bagdasim
saglamayan ve fiziksel veya psikolojik acidan aci ¢ekmesine, kavrama veya irade
becerisinin  etkilenmesine, kii¢iik diisiiriilmesine neden olacak hareketleri
gerceklestiren kamu gorevlisi hakkinda ii¢ yildan on iki yila kadar hapis cezasina

hiikmolunur.
(2) Sugun; a) Cocuga, fiziksel veya psikolojik agidan kendisini ifade
edemeyecek durumda bulunan kisiye ya da hamile kadina karsi, b) Avukata veya

diger kamu gorevlisine karsi gorevi dolayisiyla, islenmesi halinde, sekiz yildan on

bes yila kadar hapis cezasina hilkkmolunur.

(3) Olayin cinsel bakimdan taciz seklinde olugsmasi durumunda, on yildan bes

yila kadar hapis cezasina hiikmolunur.

(4) Bu sucun islenisine istirak eden diger kisiler de kamu gorevlisi gibi

cezalandirilir.

(5) Bu sugun ihmal edilen hareketlerden dolay1 islenmesi halinde, verilecek

cezada bu nedenle indirim yapilmaz (Madde:86).

Eziyet: Madde 96— (1) Eziyet ¢ekmesine sebebiyet veren davranislari eyleme

doken birinin, kisi hakkinda iki y1ldan bes yila kadar hapis cezasina hiikkmolunur.
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(2) Yukaridaki fikra kapsamina giren fiillerin; a) Cocuga, beden veya ruh
bakimindan kendisini savunamayacak durumda bulunan kisiye ya da gebe kadina
kars1, b) Ustsoy veya altsoya, babalik veya analiga ya da ese karsi, islenmesi halinde,

kisi hakkinda {i¢ yildan sekiz yila kadar hapis cezasina hiikmolunur (Madde:96).

Cinsel saldiri: Madde 102— (1) Herhangi birinin cinsel bicimde gostermis
oldugu davraniglarla viicut dokunulmazligini ihlal eden kisi, magdurun iddiasi

dogrultusunda, iki yildan yedi yila kadar hapis cezasi ile cezalandirilir.

(2) Olayin viicuda organ veya sair bir obje sokulmas1 dolayisiyla islenmesi
halinde, yedi yildan on iki yila kadar hapis cezasina hilkkmolunur. Bu fiilin ese karsi
islenmesi halinde, sorusturma ve kovusturmanin yapilmasi magdur tarafin sikayet

etmesine baglidir (Madde:102).

Cinsel taciz: Madde 105- (1) ‘Bir kimseyi cinsel amagh olarak taciz eden
kisi hususunda, magdurun sikayeti iizerine, {i¢ aydan iki yila kadar hapis cezasina

veya adli para cezasina hiikkmolunur’ (Madde:105).

(2) TCK’nin bu konulara bagl olarak asagida siralanan suglar1 géz Oniinde

bulundurabiliriz:

TCK’nin 106°’nc1 maddesindeki tehdit sugu, TCK’nin 107°nci maddesindeki
santaj sucu, TCK’nin 114 iincii maddesindeki siyasi haklarin kullanilmasinin
onlenmesi sugu, TCK’nin 115’inci maddesindeki inang, fikir ve kanaat 6zglirliigliniin
kullanilmasimi engelleme sugu, TCK’nin 117°nci maddesindeki is ve calisma
hiirriyetinin  ithlali sugu, TCK’nin 118 inci maddesindeki sendikal haklarin
kullanilmasimin 6nlemesi sugu, TCK’nin 120’nci maddesindeki haksiz arama sugu,
TCK’nin 121’inci maddesinde diizenlenmis olan dilek¢e hakkinin kullanilmasinin
onlenmesi sucu, TCK’nin 122°nci maddesindeki ayrimcilik sucu, TCK’nin 124’{incii
maddesindeki iletisimin 6nlenmesi sucu, TCK’nin 125’inci maddedeki hakaret sucu,
TCK’nin 132’nci maddesindeki haberlesmenin gizliligini ihlal sugu, TCK’nin
133’lincti maddesindeki bireyler arasindaki konugmalarin dinlenmesi ve kayda
alinmasi sucu, TCK’nin 134’{incii maddesindeki 6zel hayatin gizliligini ihlal sucu,
TCK’nin 135’inci maddesindeki kisisel verilerin kaydedilmesi sugu, TCK’nin
151’inci maddesindeki mala zarar verme sugu, TCK’nin 257’nci maddesindeki
gorevi kotliye kullanma sugu, TCK’nin 281’inci maddesindeki sug¢ ihtiva eden

kanitlar1 yok etme, saklama veya degistirme sugu, TCK’nin 283 {incii maddesindeki
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kayirma sugu TCK’de sug olarak diizenlenmis mobbing (isyerinde psikolojik taciz)

bunlara bagli bir su¢ eylemi olarak degerlendirilebilir (Temizel, 2013, s.199).
1.5.4.3. Anayasada Mobbing Olgusu

1982 Anayasasi’nin mobbing ile baglantili olabilecek maddeleri sunlardir:

Madde 12— ‘Herkes, kisiligine bagli, dokunulmaz, devredilmez, vazgegilmez

temel hak ve hiirriyetlere sahiptir’.

Madde 17— ‘Herkes, yasama, maddi ve manevi varligini koruma ve gelistirme
hakkina sahiptir. Kimseye iskence ve eziyet yapilamaz; kimse insan haysiyetiyle

bagdasmayan bir cezaya veya muameleye tabi tutulamaz’.

Madde 24— ‘Herkes, vicdan, dini inan¢ ve kanaat hiirriyetine sahiptir. Kimse,
ibadete, dinl ayin ve torenlere katilmaya, dini inan¢ ve kanaatlerini agiklamaya

zorlanamaz; dini inang ve kanaatlerinden dolay1 kinanamaz ve suglanamaz’.

Madde 25— ‘Herkes, diisiince ve kanaat hiirriyetine sahiptir. Her ne sebep ve
amagla olursa olsun kimse, diislince ve kanaatlerini agiklamaya zorlanamaz; diigiince

ve kanaatleri sebebiyle kinanamaz ve su¢lanamaz’.

Madde 48— ‘Herkes, diledigi alanda calisma ve sozlesme hiirriyetlerine

sahiptir. Ozel tesebbiisler kurmak serbesttir *.

Madde 49— ‘Calisma, herkesin hakki ve 6devidir. Devlet, ¢alisanlarin hayat
seviyesini yiikseltmek, calisma hayatin1 gelistirmek i¢in calisanlart ve issizleri
korumak, calismay1 desteklemek, issizligi onlemeye elverisli ekonomik bir ortam

yaratmak ve caligsma barisini saglamak i¢in gerekli tedbirleri alir’ .

Madde 50- ‘Kimse, yasina, cinsiyetine ve giiciine uymayan islerde
calistirilamaz. Kiiciikler ve kadinlar ile bedeni ve ruhi yetersizligi olanlar ¢aligma
sartlar1 bakimindan 6zel olarak korunurlar  (Temizel, 2013, 5.199). (Madde: 12, 17,
24, 25, 48, 49, 50).

1.5.4.4. Is Kanunu Kapsaminda Mobbing Olgusu

4857 sayili Is Kanununun 77’nci maddesinin birinci fikras1 hiikmii uyarinca,
isverenler, isyerlerinde ISG uygulanmasi i¢in ihtiyag gerektiren tiim tedbirleri yerine

getirmek ve bu 6nlemlerle alakali malzemeleri tamamen bulundurmak zorundadirlar.
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Bahsi gecen maddenin ikinci fikrasinda belirtilen, isyerinde uygulanan ISG
tedbirlerine uyum saglanip saglanilmadig1 kontrol etmek; ¢alisanlari, mesleki faktor
olan riskler, bu risklere kars1 alinmasi lizum olan tedbirler ve hak sahibi olduklar
hak ve sorumluluklar hususunda bilgi vermek ve iscilere ISG egitimi ve farkindalig:
yaratmak isverenlerin bu kapsamdaki yiikiimliiliikleri igerisindedir. Isverenin ISG
saglama sorumlulugu, psikolojik tacize dnlem alma sorumlulugunu da tasimaktadir.
Isverenin denetleme ve gdzetleme borcu geregi, calisanlarin fiziksel sagligini koruma
sorumlulugu kadar psikolojik sagligin1 da saglama sorumlulugunun da igerisinde
oldugu konusunda higbir beklemeye diisiilmemelidir. 4857 sayili Is Kanununun 5
inci maddesinde, isverenin is¢ilere karst adil davranma sorumlulugu olduk¢a yaygin

bir sekilde diizenlenmistir (Madde:5, 77).
1.5.4.5. Tiirk Medeni Kanunu Kapsaminda Mobbing Olgusu

Tiirk Medeni Kanunu, mobbing konusunda genel 6zellikte bir hiikiimdiir.
Medeni Kanun’un 24’{incli maddesi geregince; ‘“Hukuka aykir olarak kisilik hakkina
saldirilan kimse, hakimden, saldirida bulunanlara karst korunmasini isteyebilir”

(Temizel, 2013, 5.198).
1.5.5. Tiirkiye’de Ornek Mobbing Davalar1 ve Sonuclar

Isyerlerinde mobbing olaylar1 hususunda yargmin almis oldugu bazi dava

kararlari;
Yargitay 9. Hukuk Dairesi, E. 2007/9154; K. 2008/13307; T. 30.5.2008

Ozet: Manevi tazminat davasi olan, duygusal ve psikolojik taciz ile birlikte
disiplin cezalarinin kaldirilmasi ile ilgilidir. Davaci is¢inin igsveren tarafindan bir sene
boyunca 5 defa yazili savunma talebinde bulunmus ve igveren kisisel nedenlerden
dolay: isyerinde ¢aligami istememektedir. Is¢iyi gézetme sorumluluguna uymayan
igveren, mesai arkadaslar igerisinde isciye yiiksek sesle bagirmis, asagilamis ve is
yetisinin olmadigin1 beyan etmistir. Dava eden is¢i is ¢ikis1 aglama nobetleri atlatmis
ve bununla beraber psikolojik destek almistir. Isyerlerinde kisilere yoneticileri, ayn1
seviyede bulunan is¢iler veya ona bagli calisanlar diizenli sekilde uygulanan her ¢esit
davranig, tehdit, siddet kiiclik gorme gibi tutumlari psikolojik taciz kavrami
icerisindedir. Beyan edilen olaylar karsisinda dava edenin davasinin kabuli

gerekmektedir.
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Karar ve Sonug¢: Dosya igerisinde olan yazilar, kararin dayandig: kanitlarla
beraber kanuni gerekli olan nedenlere ve bilhassa kanitlarin takdirinde bir isabetsiz
olmamasina dayanarak yerinde olmayan tiim temyiz itirazlarinin reddi ile usul ve
kanuna uygun olan hiikkmiin ONANMASINA 30.05.2008 giiniinde oybirligi ile karar
verilmigtir (Onanma hukuki terimlerden biridir. Pek ¢ok ceza ve idari davalarda
hukuki onanma siireci yasanmaktadir. Onanmak yapilan herhangi bir ceza
davramisinin ardindan Kkarar Kkurulunun temyiz karar1 vermesi anlamlarina
gelmektedir. Onanma hem yerel mahkemeler hem de istinaf mahkemeleri tarafindan

karara baglanmaktadir).
Yargitay 9. Hukuk Dairesi, E. 2008/10408; K. 2009/26968; T. 10.5.2009

Ozet: Dosyada bulunan davaci istifa dilekgesinde galistigi bdliimiin saglik
sorunlar1 sebebiyle uygun olmadigini teblig edip isten ¢ikmanin zaruri oldugunu
beyaninda belirtmistir. Davact saglik raporlarina gore tiiberkiiloz hastasi oldugu
goriilmektedir. 4857 sayili Kanunun hastali§i sebebiyle 24. maddesinin birinci
fikrasindaki sartlar1 saglayip saglayamadigi ve tabi olarak feshin olusmasi tartismaya
girmemistir. Bir yandan is¢inin bulundugu goérev yerinin sik sik degisime ugradigi ve
bezdirme politikas1 uygulandigi One siirmiistiir. Davacinin gérev yerinin hangi
zamanlarda ve ne kadar aralikta degistirildigi tespit edilerek isyerinde psikolojik
taciz faktorlerini gosterip gostermedigini arastirilma tamamlandiktan sonra tiim
kanitlarla beraber bir incelenmeye tabi tutulup sonucuna gitmesi lazimken yazil

sekilde karar verilmis olmas1 hatadan kaynaklanmaktadir.
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Yargitay 9. Hukuk Dairesi, E. 2010/1911; K. 2012/11638; T. 5.4.2012

Ozet: Davacinin 22.06.2005 tarihinde is akdi oldugunu, ise iade karari
Yargitay onamasindan ge¢mis ve ise baslamistir. Fakat onceden ¢alistigr yerde gorev
verilmemistir, inceleme asamasinda ¢ekilen fotograflara ve dosyanin igerigine gore
kapis1 dahi bulunmayan, i¢inde sadece masasit bulunan ve hijyenik sartlari tagimayan
tuvalet ve kopek kuliibesine yakin bir yerde calismasi igin baski yapildigi

gorilmistiir.

Karar ve Sonu¢: Baski ile kapisi dahi olmayan bir yerde calistirilan,
olumsuz sartlarda olan davacinin gorevi, egitim durumu ve kariyeri goz Oniinde
bulunduruldugunda net bir sekilde mobbing uygulanmistir. Gorevini kaybetme
kaygistyla bir siire isine devam eden is¢i calismanin devam ettigi bu uygulamay1
kabullendigi anlami ¢ikmayacagi nettir. Bu negatif olaylarin somut oldugu ve
calisma sartlarin1 aleyhe degisiklik kapsami igerisinde olmadigi, mobbing
cergevesinde incelenmesinin ihtiyag oldugu goriilmekte, bu nedenden oOtiirii
davacinin is akdinin hakli nedenlerle feshedildigi; Ileri gelen iiniversitelerden olan
Ortadogu Teknik Universitesi mezunu olan davacinin endiistri miihendisligi
meslegini uygun olmayan bir yerde gdrevini uygulamaya bastirilmasinin, diger
isciler tarafindan kiigiik diisiiriicli bir olay olarak nitelendirilip adil bigimde belirli
6l¢iide manevi tazminati doguracak 6ngoriilmeden kidem ve manevi tazminat talep
ve isteklerinin tamamiyla reddine karar verilmis olmasi bozmay:1 ihtiyag

duymaktadir.
Yargitay 9. Hukuk Dairesi, E. 2010/35500; K. 2012/44486; T. 27.12.2012

Ozet: s akdinin haksiz feshedildigini 6ne siirdiigii davacinin somut olarak

satin alma biriminde gorev aldig1 goriilmektedir.

Karar ve Sonu¢: Dosyada bulunan kanitlardan davacinin yapmis oldugu
sahitlikten otiirti gérev aldig1 davali isyerinde cesitli davranislara maruz birakildig,
yazili bir savunmanin alindig1, yazili olarak muvafakati alinmaksizin gorev aldig
boliimiin  degistirildigi, isyerinde gorevli soforle arlarinda bir iliski oldugu
dogrultusunda gercekligi kanitlanamayan bir parca asli olmayan sdzlere maruz
kaldigi, tim bu uygulanan davraniglarin davaci agisindan bezdirme (mobbing)

seklinde kabuliiniin ihtiya¢ oldugu, davaci tarafinin is sd6zlesmesini hakli bir bicimde
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feshettigi bu itibarla da fark edildiginden, kidem tazminatinin hiikiim altina alinmasi

saglanirken reddine karar verilmesi isabetsiz bir durumdur.
Yargitay 9. Hukuk Dairesi, E. 2009/30916; K. 2012/6093; T. 28. 2.2012

Ozet: S6z konusu hadisede davaci evli ve 56 yasinda olup davali bankanin
Istanbul yerleskesinde avukat olarak 14 yil calistig1 bilahare sonrasinda Adana basta
olmak tizere degisik vilayetlerde 9 aylik zaman i¢inde yaklasik 30 kere yer degisimi
yapilmak yoluyla hayatin olagan akisina uygun olmayan gorevlendirilmeler

yapilmistir. Yapilan tiim bu islemler sunulan belgelerden anlasilmaktadir.

Davali taraf s6z konusu yapilan gorevlendirmelerin davacinin gérev tanimina
uygun ve dogal oldugunu, ayn1 pozisyon ve ayni gérev tanimina uyan ¢alisanlarinda
benzer sekilde gorevlendirmeler tevdi edildigi yoniinde bir agiklama yapamamistir.
Dolayisiyla s6z konusu olay isverene ait calisma alanina, calisma rutinine uyan bir

uygulama olmadigr asikardir.

Davaci ¢alistigi kurumda risk tasfiye boliimiindeki tek avukat olup, davalinin
calisan diger avukatlarinda gerek ayni donemde gerekse belirli periyotlarla bu
sekilde gorevlendirmeler yapildigina dair bir tezi olmadig1 gibi kanitlanmis bir sav da

bulunmamaktadir.

Karar ve Sonuc: Is¢i isyerinde iddia ettigi gibi psikolojik taciz yasayip
yasamadigini ve bu olaydan ortaya ¢ikacak maddi ve manevi tazminatin ihtiyag olup
olmadig1 hususunda taraflar arasinda anlagmazlik goriilmektedir. Dosya igerisinde
bulunan kanitlara gére davaci is¢inin uzun zaman Istanbul’da daimi olarak avukatlik
meslegini yaptiktan sonra Adana sehrinde gorevlendirildigi, arkasindan daimi sekilde
farkli sehirlerde kisa zaman araliklarinda gorev almasinin talep edildigi, isverenin bu
yontemlerle davaciyr yildirma gayesine dogrultusunda oldugu fark edilmektedir.
Mahkeme tarafindan psikolojik tacizin oldugu ve Bor¢lar Kanununda olan 41. ve 49.
maddeleri gere§ince manevi tazminat sartlarinin gerceklesmedigi dogrultusunda
kabul edilmesi dogru sayilmaz. Psikolojik taciz (mobbing) bi¢ciminde nitelendirilen
yontemlerin gerceklesme sekli ve zamani gbz oniinde bulunduruldugunda manevi
tazminata karar verilmesi kabullenilmistir. Mahkeme tarafindan uygun goriilen
manevi tazminat degerlendirilerek bu dogrultuda hiikiim verilmelidir. Diger taraftan
iscinin  yer degistirmelere maruz kalmasi sonucu ulasim, iletisim, yemek ve

konaklama ihtiya¢ giderlerinin istedigi manevi tazminat dogrultusunda dosya i¢inde
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olan klasorde belgeler degerlendirilip, psikolojik taciz yontemlerinin dogrudan bir
sonuca varan ve varsaylm olmayan hasarlar belirlenmeli, is¢inin galigtirildig: islerle
ilgili olarak harcirah alip almadigi saptanarak bu yonde maddi tazminat
dogrultusunda bir karar verilmesi gerekmektedir. Mahkeme tarafindan psikolojik
tacizin olmadig1 ve kanitlarin ihtiya¢ goriillmedigi sdylenerek karar verilmesi kusurlu

goriiliip bozma ihtiyacini gerektirmektedir.
Yargitay 9. Hukuk Dairesi, E. 2010/38293; K. 2013/5390; T.12.02.2013

Ozet: Davaci, psikolojik taciz beyanina gére manevi tazminati talep etmesine

ve karar verilmesini talep etmektedir.

Karar ve Sonug: Psikolojik tacizi (mobbing) yasayip yasamadigini is¢inin
manevi tazminat1 hak edip etmedigi dogrultusunda anlasmazliklar vardir. “Isyerinde
psikolojik taciz” ifadesi iilkemiz tarafindan genis sekilde kullanilip, Tiirk Dil
Kurumu’nun “Bezdiri” seklinde betimledigi vaka; sistematik olarak, devamlilik
isteyen yogunlukta isciyi sindirme amactyla kisinin 0zgiivenine muamele eden
psikolojik iistelik fiziksel saldirici tutumlar1 agiklamaktadir. Diger taraftan isyerinde
bir veya daha fazla calisanin, istenmeyen kisi olarak acgiklanan calisani, ayristirarak,
sozsel sekilde ya da fiziki olarak tacizde olunmasi kesinlikle itaat etmesini saglamak,
bezdirmek ve yilmasina neden olmaktir. Mobbingi bir ya da birka¢ grup calisanin
ayni igyerinde bulunan farkli bir is¢iye zarar vermek dogrultusunda sistematik ve
stirekli ifade edecek sekilde asagilayici, kiiciik disiiriicli, ayristirict ve korkutucu

davranislarin tamami olarak ifade etmektir.

Genel ifadeyle doktrinde mobbing icerigine giren davranislar; kendini
gostermeyi engellemek; soziiniin tamamlanmasi1 engellemek, yiiksek ses tonunda
rencide etmek, daimi elestiri, is¢inin is yerinde varligini hissetmemesi gibi
tutumlarda bulunmak, ¢alisanlarin ve yoneticilerin is¢iyi muhatap almamasi, iletisim
halinde olmamak, dedikodular, asli olmayan sdylemeler, nahos ifadeler, nitelikli
gorev vermemek, sagma ve alakasiz isler verilip daimi olarak yer degistirilmesi,
fiziksel siddet korkusu, cinsel taciz, magduru is hayatinda tek birakma, alaya alma

gibi tutumlar olarak goriilmiistiir.

Diger taraftan; 4857 sayili Is Kanunu’nun 77°nci maddesinin 1°nci fikrasi
hiikmii geregince, isverenler, ¢alisma ortaminda ISG uygulanmas1 sebebiyle ihtiyag

halinde bulunan her tiir 6nlemi almak ve bu 6nlemlere yonelik malzemeleri tamamen
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bulundurmak zorundadir. S6z edilen maddenin 2’nci fikrasi geregince isyerinde
Oonlem alman is sagligi ve giivenligi tedbirlerine gore davranip davranmadigini
incelemek; ¢alisanlari, meslekte bulunan riskleri ve bu risklere gore tedbirler alacak
ve yiikiimlii olarak hak ve yiikiimliiliikler hususunda bilgi vermek ve iscilere ISG
farkindaligini  saglamak amachi egitimi ve igverenlerin bu kapsamdaki

yiikiimliiliikleri igerisindedir.

ISG uygulama sorumlulugu, psikolojik tacize tedbir alma fiziksel saglik kadar
psikolojik saglig1 da koruma sorumlulugunun i¢inde oldugu konusunda higbir sekilde

bekleme ve duraksama yasanilmamalidir.

Davada bahsi gegen durumla iliskili sekilde kanunun 58.maddesi manevi
tazminatin sartlarin1 da belirtmistir. “Kisilik hakkinin yipranmasindan zarara
ugrayan, ugramis oldugu manevi zarara karsi olarak manevi tazminat baslhiginda bir
miktar para 6denmesini isteyebilir.” Maddede gectigi gibi, manevi tazminat talebinde
bulunmak i¢in mobbingi belirten tutumlarin haysiyet ve kisilik haklarini1 zedelemesi
gerekmektedir. Kisaca, ifade edildigi tizere mobbing olarak ifade edilen her tutum
manevi tazminat sonucunu vermez. Davranisin bir anlik 6fke ile ve siirekli olmayan
davranig olmamasi mobbing olarak ifade edilmez. Mobbing olarak kabul edilmesi
icin sistematik olarak, devamlilik isteyen yogunlukta is¢iy1 sindirme yoluyla kisinin
Ozglivenine muamele eden psikolojik art1 fiziksel saldirict davraniglari ifade
etmektedir. Bunun yani sira davranigin gayesi de net sekilde ifade edilmelidir.
Mobbingte amag olarak, is iligskisi icerisinde oldugu magdur olan calisandan
kurtulmak veya o kisiyi zarara ugratmak onu bezdirmektir, Bireyi is hayatindan
soyutlama amaci giden kasten yapilan davramistir. Isverenin otoriter ydneticinin
olmasi ¢alisanin mobbinge maruz kaldigi anlaminmi tagimaz. Kisilik haklarinin zarar
verilip verilmedigi ise her somut olayin 6zelligine bakilarak incelenmelidir. Bunun
yant sira, bu tarz hareketlere maruz kalan kanitlamak iddiada bulunan tarafa diiser.
Kisaca is¢i mobbinge maruz kaldigini delillendirilmelidir. Iscinin ifade ettigi
mobbing oldugu ifade edilen olaylarin tutarli olmasi, kuvvetli bir ibarenin olmasi
gerekmektedir. Fiziksel ve ruhsal sagligin yani sira kisiligine agir saldirt olmasi
durumunda mobbingin varliginin istisnasiz kabuliinii meydana getirir. Diger taraftan
ispat etme sartlarinin zorlanmis oldugu usul hukukunda yeni buluslara yol agmustir.
Durumlarin akis sekli goz o6niine deneyimleri bulunduruldugunda, ulasilacak kanaatle

ispat gerceklesir. Diger ifadeyle bu ilk goriis kanitidir. Mahkeme dairesi tarafindan
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bahsi gecen gerekce ve sebeplerden dolayr bazen dosyalarda, yetersiz delillerden
dolay1r, mobbingin oldugu ispatlanmistir (2008/3122E,2008/4922K). Ne sekilde
olursa olsun mahkeme tarafindan davanin kismi sekilde kabuliine karar verilmis olsa
dahi elde olan kanit sekli mobbingin sartlarinin meydana geldigi anlaminmi ifade
etmez. Somut olayda, davaci, ilk basta iddiada bulundugu olaylar1 sonrasinda da
kisilik haklarinin ezildigini kanitlamak durumundadir. Dosya igerisinde olan e-
maillerin igerigine bakilip arastirildiginda nezaketli bir iislup oldugu fark edilmis,
verilmis olan gorevlerin isin geregi, bankanin calisma seklinde ve gecici olarak
gorevlendirme igeriginde oldugu goriilmektedir. Calisanin konumu sebebiyle verilen
gorevlerin sirf agagilama gayesi gittigi kabul edilmis olsa dahi mobbingde ilk dnce
bakilmasi gereken durum devamliligin esas olmasidir. Kaldi ki, bu sekilde bir sonug
cikarmaya ¢alismak zorlama bir ifadeyi doguracaktir. Bir yoneticinin otoriter olmasi
belirtildigi lizere mobbingin yapildig1 anlamima tasimaz. Ayrica, davacinin 4857
sayili yasanin 22. maddesi geregince ¢alisma sartlarinda kokten farklilik nedeniyle
bu tiir talimatlar1 reddetme hakki bulunmaktadir. Davacinin tek sahidinin iddialar1 da
olaylarin kanitlanmasi1 bakimindan zayif olup, sartlara uymayan manevi tazminat

talebinin reddi yerine kabulii hatalidir.
Ankara 8. Is Mahkemesi, E. 2006/19; K. 2006/625; T. 20.12.2006

Ozet: Dava, manevi tazminat davasi olup, duygusal ve psikolojik taciz ile
birlikte disiplin cezalarinin kaldirilmas: ile ilgilidir. Sahitlerin beyanlarinin alinmasi
ile birlikte taraflar kanitlarin1 bildirmis bulunmaktadir. Son zamanlarda davacidan 5
defa olmak iizere savunma istenmis olup 02.02.2005 tarihinde uyari, 23.11.2005
tarihinde de kinama cezasi almstir. Is feshinin gerektiren kosullar bashig alakali olan
TIS ekinde “Bir y1l iginde ayn1 disiplin sugundan 3 kez kinama cezas1 almak™ hiikmii
mevcuttur. Mahkemede yargilama devam ederken ilgili olan TIS eki is feshini
gerektiren sartlar altinda, beyan edilen sartlarin olugsmasi sebebiyle davacinin is akdi
fesih edismis olmaktadir. Ise iade davasi agan isci, gdreve iade davasi devam
etmektedir. Is Kanununun isverenin calisanlara adil tutum igerisinde iliskin
olgulariyla  beraber incelendiginde, isverenin  is¢isini  koruma-gdzetme
yiikiimliiliigliniin oldugu agik ve nettir bulundugu aciktir. Davaya konu olan disiplin
cezalarinin verilmesine sebep olan ve is¢inin hatali oldugu beyan edilen olaylarin bir
boliimiinde is¢inin zorunlu olmadigi, bir boliimiinde ise yillik izinli oldugu

zamanlarda tamamlanmas1 gereken islerin yapilmadigi veya geciktirdiginden
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yiikiimlii bulundugu durumlarla karsilanmustir. Isci, kendisi ile alakali sorun
cikmasini engellemek adma bir alt gérevde calismaya razi olmus ve gorevini
yaparken sahit iddialarindan da fark edilmesiyle isyerinde yoneticilerin uzak
konumdan, yiliksek bir tonda seslenerek, isi tamamlamalarin1 ifade ettiklerinde;
telefonla goriisme yaparken, konugmasini umursamadan emir ve gérev vermelerine;
sesli bir bicimde bagirarak “sen bu isi beceremiyorsun” gibi sozlii saldirilara ve
hakaretlerin etkisinde kalmistir. Kisiliginin sinirlar1 ezilmis, is arkadaslar icerisinde
asagilanip kiiciik diisiirilmiistiir. Bu tutumlar mahkemede c¢alisani bezdirmeye,
psikolojik baski yapip genel olarak isten ayrilmasina destek saglayan tutum
icerisinde degerlendirilmistir. Yine sahit iddiasiyla kanitlanan, is¢inin is ¢ikisinda
aglama nobeti icerisinde olmasina, psikolojik destek almasi, rapor almasi da bu
kanaati giiclendirmektedir. Isyerlerinde kisilere yodneticileri, aym seviyede bulunan
is¢iler veya ona bagl caligsanlar diizenli sekilde uygulanan her ¢esit davranis, tehdit,
siddet kiiciik gorme gibi tutumlar1 psikolojik taciz kavrami igerisindedir. Toplanan
kanitlardan is¢iye {stleri tarafindan kotii davraniglar igerisinde kiigiimseyerek
uygulandi@1, haksiz disiplin cezas1 verilmis olan ve TIS de olusan diizenlemeye gore
de is akdinin feshi sonucunun olusmasiyla bundan nedeniyle ge¢iminin zarara
ugratildig1 sonucuna varilmistir. Is¢inin Davacinin iiziintiisiinii bir nebze hafifletmek

adina is¢inin lehine 1.000,00 YTL manevi tazminata hiikmedilmistir.
Yargitay 9. Hukuk Dairesi, E. 2009/8046; K. 2011/9717; T. 1.4.2011

Ozet: 01.11.1997, 07.09.2005 tarihleri arasinda gorev alan sirketlere ait
isyerinde davaci vekili davacinin gorev aldigini, davali sirketlerin ayni ikametgahta
ayni kisilerle islettigi kisiler tarafindan calistirildigi, 07.09.2005 tarihinde davali olan
isveren hakli olmayan nedenlerle is akdinin feshedildigini ifade ederek kidem ve
thbar tazminatini hiikiim altina alinmasi isteginde bulunmustur. Kendi talebi
dogrultusunda davacinin istifa ettigini iddia eden davaci vekili davacinin, isvereni
ibra ettigini ifade ederek davanin reddinin talebinde bulunmustur. Mahkeme
tarafindan davaciin yazdigi beyani dogrulayan delil olugturmamasi, asir1 rahatsizlik
ve saghiginin yitirilmesi sebebiyle ayrilmak durumunda kaldigini ifade eden isten
ayrilma formu, bu konuda isverene basvuruda bulundugunu kanitlayamadigindan
davacinin istifa ederek isten ayrildigi goz oOniinde bulundurarak davanin reddine
karar verilmistir. Calisan 07.09.2005 tarihinde belge ile davali isten c¢iktigini

bildirmis ve 30.09.2005 tarihli ibraname ile kanuni hak ve alacaklarini aldigini
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belirterek davaliya ibra etmistir. Davaci ile davali yetkilileri, ¢alisanin iginden ¢ikma
sebeplerini analizleme amaciyla hazirlanmis olan 03.10.2005 tarihli is feshinin
formunda isveren, isc¢i isinden ¢ikma sebebini saglik sorunlari ile isten kendi
istegiyle vazgectigini ve calisma g¢evresine uyum saglayamadigini yine ayni belgede
“ortamin asir1 huzursuz olmasi ve bundan otiirii fiziken ve ruhen sagliginin zarara
ugradig1 sebebiyle isten feragat etme zorunda kaldim.” ibaresi yazilmistir. Temyiz
dilekcesine ek olarak isci tarafindan dosyaya konulan 22.08.2005 tarihli doktor
raporunda, 22.08.2005 tarihinde muayene edildigi diisiik seker ve diislik tansiyon ve
sonucu konuldugu ve 3 giin izin raporu oldugu goriilmektedir. Mahkeme tarafindan
dinlenen calisan tanig1 c¢alisanin iistii konumunda bulunan ¢alisan A’nin davaciya
bazi donemlerde yiiksek sesle seslendigini, Calisanin isyerinde kendini kaybedip

yere diismesiyle hastaneye gotiiriilmesine izin vermedigini sdylemistir.

Karar ve Sonug: Isten ¢ikma belgesi, doktor raporu ve davaci tanigmin
iddialarindan isyerinde davaci iizerinde psikolojik mobbing olusturuldugu, davacinin
isten ayrilma belgesinde bu yonde iddiasinin alindig1 goriilmektedir. Psikolojik baski
(mobbing) yolu davacinin istifa dilekgesinin gergek istifa suuru ile imzalanmadigi
istifaya yoneltildigi anlasilmaktadir. Is sézlesmesini feshi hakli bulunup davaci
is¢inin dava hususu kidem tazminati talebinin kabulii yerine belge bi¢iminde reddi

hatali olmustur.

Yargitay 7. Hukuk Dairesi, 2013 tarihli E. 2013/1659; K. 2013/2801;
T.14.3.013

Ozet: 14.07.2005 - 01.06.2005 tarihleri arasinda davaci kontrat ve kaynak
yonetimi bdliimiinde dagitim memuru iken ayni béliimde kaynak yonetimi uzmani
seklinde yiikseltildigi, 17.03.2006 tarihli yazi1 ile de 01.04.2006 tarihi itibariyle mali
ve idari isler mudiirligline bagl olarak idari isler uzman yardimcis1 seklinde
gorevlendirildigi, davacinin bu goérevlendirmeden sonra is akdinin fesih siiresine
kadar ayn1 birime bagh olarak gorev aldigi, toplam ¢alisma stiresi itibariyle calistigi
boliimde is tecriibesinin olmadigindan da ifade edilemeyecegi, davaciya faturalar
secip ayiklama gorevinde gorev aldigi birimin islerinden fazla degisiklik farklilik
gostermediginden, tek basima mobbing olarak adlandirilan isten bezdirme seklinde
ifade edilemeyecegi, Is akdini fesihten 6 giin sonra davacinin 06.09.2010 tarihinde
memur olarak goreve basladigi ve bu gorev i¢in davali isyerinde ¢alisirken bir takim

idari prosediirlerin yerine getirilmesi gerektigi, davacinmin yeni bagsladig1 ise
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girebilmek icin onceden calisma yapip smavlara girdigi, davaci taniklarinin genel
ifadelerle davacinin ifadesini dogrulamakla birlikte somut mobbing olarak
belirtilecek davali eylemlerinden bahsetmedikleri, tim bu somut olgular birlikte
nitelendirildiginde davacinin mobbinge gordiigiinii, higbir tereddiide yer kalmayacak
bicimde kanitlayamadigindan, davacinin is sd6zlesmesini memur olarak ¢aligmak i¢in
feshettigi ve kidem tazminatina hak kazanamadigi halde mahkeme tarafindan bu
yonler gozetilmeksizin yazili sekilde hiikiim kurularak kidem tazminatina

hiikmedilmesi hatal1 olup bozmay1 gerektirmistir (CSGB, 2014, S.23).

15.6. Gelismis ve Gelismekte Olan Ulkelerde Mobbingin

Karsilastirmasi

Bat1 {ilkelerinde mobbing olaylar1 1980 sonrasi yillarda mobbing olarak
adlandirilarak incelenilmis ve mobbing kavramina ait farkindaligin olusturulmasiyla
ileriki zamanlarda farkl iilkelerin “Is Kanunlar1 ve Ceza Kanunlar1” iceriginde bu
eylem goz Oniline alinarak gerekli yasal diizenlemeler yapilmistir. Giiniimiizde
Fransa, Polonya, Isvec, Ingiltere ve Belgika mobbingi alenen yasal diizenlemelerine

ek olan baslica iilkelerdendir.

Amerika Birlesik Devletleri, Isvicre, Avusturya, Almanya ve Italya gibi
iilkelerde de, mobbing uygulamalarinda calisanlart korumay1 hedefleyen hukuki
diizenlemelere rastlanmamaktadir, yine de bu iilkelerin ¢alisanlara yonelik mobbing
olayini kabullenip bu konuda bolca ¢aligmalar yaptiklar1 ve bu tiir tacizi yasayan

calisanlari, ¢esitli diizenlemelerle koruma altina alinmasina ugrastigi goriilmektedir.

Ozellikle 2000’1li yillarda, bilakis rekabetin ¢ok fazla oldugu ve gelismis
iilkelerde giderek artan ve genisleyen mobbing davranislari, hem calisanlara hem de
isletmelere ciddi boyutta hasar vermektedir. Nitekim bir Isletmenin verimi,
personelin verimi ile orantiliyken, personelin de verimli olabilmesi saglikli bir
calisma hayati igerisinde bulunuyor olmalar1 gereklidir. Isletmelerde ortaya ¢ikan
mobbing edimleri ise personeli hem kisa hem de uzun siirede etkisi altinda birakarak,
isletmesel eylemlerde performanslariyla birlikte verimliliklerini olumsuz agidan

etkilemektedir.

Tirk Hukuk sisteminde, kanunlarda heniiz isyerinde mobbing kavrami ve
bununla alakali dogrudan bir diizenleme yoktur. Ancak hukuk sistemi

mevzuatimizda mobbing kelime karsiligi seklinde tanimlanmamis dahi olsa da
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kelime karsiligindan yola ¢ikilarak mobbing ediminin yasal incelemesinin yapilmasi

mimkin olmaktadir.

Ulkemizde yakin ge¢miste hem mobbing olgusunu taniyan yargi kararlarina,
hem de konuda yapilan arastirmalara da rastlamaktadir. Ulkemizde, isletmelerde
yogun bir sekilde yasanan mobbingin heniiz anlamlandirmaya calisildig

distiniilmektedir.

1.6. Mobbingi Onlemenin Yollar:

Isyerlerinde mobbinge kars1 bireysel ve isletme bazinda baz1 dnlemler almak

miimkiindiir.
1.6.1. Bireysel Miicadele Onerileri

Mobbinge ve psikolojik sekilde bezdirmeye yonelik hareketlere kars1 karsiya
kalan calisanin, mobbing uygulayan calisana taciz eden ifadeler ve tutumlarinin
durdurmasini direkt sGylemesi ve bunu séylerken miimkiin olursa sahitlik edebilecek
bir kisinin sahitlik etmesini saglamayabilmesi 6onem tagimaktadir (Tulunay Ates,
2019). Calistigi kurumun yetkilileri ile de bu olay1 paylagsmasi, yasanan olaylari,
verilen anlam ifade etmeyen emirleri ve is dis1 uygulama yontemleri yazili sekilde
belirtmesi, durumu varsa ilgili sendikanin isyerine temsil eden kisiye veya sendika
yonetimine bildirmesi, hem yardim etmeleri hem de delil olusturmasi agisindan

gerekli olan tibbi ve psikolojik destek almasi fayda saglayacaktir.

Isyerinde mobbinge ugradigini diisiinen ¢alisan ilk dncelik olarak iginde yer
aldig1 her ortam1 ve edimi saglikli diisiinerek enine boyuna irdelemelidir. Calisan bu
yasananlarin isyeri psikolojik tacizi/mobbingi seklinde kaniya varirsa bu konudaki

onemli bazi hususlara da dikkat etmelidir.

Kisi, bu siirecte Oncelikle sakin olmaya calisarak is yerinde catismadan
kaginmalidir. Mobbing isletme iist yonetimince yapilmiyorsa, mobbingi varsa
kanitlartyla bir iist yoneticine olmasi gereken en uygun sekliyle iletmelidir (Ugan,
2018). Mobbinge ugradigini belgeleyebilecegi yazisma, e-posta, mesaj, not gibi bilgi
ve belgeleri de her asamada muhafaza etmelidir. Calisan yasanan mobbingi anlattigi
giinliik de tutulabilir, yasanan mobbinge tanik olan/ olabilecek is arkadaslari ile de

goriigebilir. Calisan, iiyeligi varsa sendikasindan da yardim istemelidir.
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Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’nin Iletisim Merkezi’ne de ulasarak,
isletmelerde mobbing alaninda uzman psikologlardan yardim alabilir, ayrica ihtiyag
hissettiginde yasal ve tibbi destek de talep edebilir. Is yerinde mobbinge maruz kalan
calisanlar meseleyi yoneticileri ve kurumlar1 ile ¢6zemezse de konuyu yargiya

tastyabilir.
1.6.2. Kurumsal Miicadele Onerileri

Her isyerinin kalite ve calisan sayilar1 farklilik gosterdiginden, sektorel
farkliliklar1 olmasi ve gesitli iretim yontemleriyle variyetlerini idame ediyor olmalari

sebebiyle, sectikleri mobbingle basa ¢ikma metotlar1 da farklilik géstermektedir.

Isverenler/yoneticiler, isletmelerinde calisanlar arasinda mobbingin olusmasi
durumunda, mobbing nedenleri ve yasananlar hakkinda her bilgiye sahip olmalidirlar
ve kurum catilarin1 mobbinge kars1t korumalidirlar ki altina kamuoyundaki prestijleri

ve olusturduklar1 marka degerleri zarara ugramasin.

Isletmelerde mobbingin c¢alisanlar arasinda yasanmamasi ve dnlenmesi igin
belirli tedbirler alinmali, mobbingi Onleyici politikalar da gelistirilmelidir.
Isyerlerinde mobbing hakkinda calisanlara ve yoneticilere yonelik bicimde
farkindalik olusturacak egitim ve bilgilendirmeye yonelik calismalar da uygulanmali,
bu konudaki tehlikeleri anlatan brosiirler dagitilmalidir. Isyerlerinde calisanlar
tarafinda yazili veya sozlii olarak iletilen mobbing sikadyetleri onemle dikkate
almmalhdir  ve  konuya  adil  sonuclar  {ireten  mekanizmalar  da
(cezalar/yaptirimlar/uyarilar vb.) hizla hayata gegirilmelidir. Is ortaminda mobbingin
Onlenmesi adina alinacak Onlemler de, sorusturulmasinda ve sunulan verilerin
arastirtlmasinda “sakliligin korunmasina” da 6zel itina sarf edilmelidir. Bu konuda
yapilacak toplu ve bireysel is sOzlesmeleri ile kurum yonetmeliklerine de ilgili

hikimler konulmalidir.
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IKINCI BOLUM
CALISAN MOTIVASYONU

2.1. Motivasyonun Tanim

Latince “movere” kelimesinden gelen “Motivasyon” kelimesi, Tiirk¢ede
“hareketlendirme, hareket ettirme” olarak karsilik bulmaktadir. Psikolojik olarak bir
tanimlama olan motivasyonu farkli bakis acilarindan bakilmas1 ve gozden
gecirilmesi, kelime karsilig1 olarak bir¢ok taniminin da olusmasina zemin olmustur.
Psikolojik olarak bakis agisiyla motivasyon, yaradilisindan gelen, onun farkli
bicimlerde hareket etmesini saglayan kuvvet, insan davranisini tetikleme ve bu

giidiileri hareket etmesini saglayan ¢evresel unsurlarla alakalidir.

Yapilmig olan baslica motivasyon tamimlarina bakildiginda ise Oncelikle
gereksinimleri karsilamaya yonelik bireysel davranisin, isletme i¢in bir amaca hizmet
etmesi durumu 6n plana ¢ikmakta, sonrasinda ise insan ihtiyaclara vurgu yapildigi
goriilmektedir. En genis anlamiyla ise motivasyon; bireyde i¢inde bulunulan duruma
gore davranisini harekete geciren, psikolojik veya fizyolojik bir noksanlik, ihtiyag

veya herhangi bir amaca dogru gitmis bir davranis / duygu ile ifade edilen déonemdir.

Bireyleri belirgin olan hareketlere yoneltmek amagli motivasyon saplanmasi,
ayni siire igerisinde kisinin ¢aligma yasamindaki davranis ve tutumlar1 da tanimlar
(Oztiirk, 2019). Metodoloji bilimi arastirmalarinda motivasyon ise; isletmenin
amaclarina ulagsmak i¢in efor harcayan calisanin, bu efor karsiliginda bireysel
gereksinimlerini de karsilayacak olmasmin yarattifi kosullanmayla, bu eforu
gostermesindeki isteklilik durumu ile tanimlanabilir. Dolayisiyla, calisanlari isletme
amaglaria 6zendirici, yaklastirict ve inandirici icerikle gergeklestirilen eylemlere ve

cabalara da motivasyon denilebilir (Eren, 1993, s.316).

Motivasyon (giidiileme/isteklendirme) kelimesinin Tiirk¢cede tam karsiligini
bulmak zordur. Ancak kullanilan hali ile 6zendirmek, etkilemek, etkisine dahil etmek
ve/veya hareketlendirmek vs. gibi anlamlar1 vardir (Bing6l, 1997, s.258). Baska bir
tanima gore ise; motivasyon bireyin Onemli gordiigii her hangi bir ihtiyacim
karsilamak {izere gereken davranislarini tetikleyen bir giigtiir (Saygili, 2018). Aktif

edilen giiclin art1 veya eksi olmasinin motivasyon saglama agisindan farki da yoktur.
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Bu tanimlarla bakildiginda motivasyonun temelini olusturan ii¢ faktor;
davranisi yonlendirme ve silirdiirme, insanin bir davranista bulunmasini saglama ve

bu davranis1 yapabilmekten dolay1 6zel bir mutluluk duymadir (Tutar ve Erdonmez,
2006, s.150-151).

2.2. Motivasyon Teorileri

Insan davraniglarmi tanmimlamaya yénelik yapilmis cesitli motivasyon teorileri
bulunmaktadir. Is yasaminda c¢alisan davramslarmin onemli ve degerli kilindig
sosyal etkilesim akiminin gelistirilmesiyle, “Psikoloji” bilimi de “Yonetim” bilimi
icerigine alinmis ve insan davranisinin yorumlanmasinda yol gosterici diger ruhsal
stireglerle beraber “motivasyon” kelimesinin de Onemi isletmelerde karsiligini

bulmustur.

Isletmelerde motivasyon konusunda idarecilerin ve insan kaynaklari
birimlerinin uygulayabilecegi farkli motivasyon model ve teorileri mevcuttur ve
gelistirilmektedir. Bir isletmede idareciler, ¢alisan mesleki doyumu ile verimini
istenilen diizeye ¢ekmek ve gelinen bu diizeyi koruma amacindaysalar, personeli
motive eden etkenler konusunda detayli bilgiye sahip olmali ve bu etkenleri sebepleri

ile birlikte ¢ok iyi anlamak zorundadirlar (Pekel, 2001, s.8).

Iki grupta toplanabilen Motivasyon teorileri; “Kapsam Teorileri” diye
adlandirilabilen ve agirlikli olarak igsel etmenlere yer veren teoriler birinci grup,
“Stire¢ Teorileri” diye adlandirilabilen ve agirlikli olarak digsal etmenlere yer veren

teoriler de ikinci grup teorilerdir (Kocel, 2003, 5.636).
2.2.1. Kapsamina Gore Motivasyon Teorileri

Bu isimle adlandirilan teoriler, ¢alisanin igerisinde bulunulan ve kendisini
belirli bir yonde davranisa yonelten etmenleri anlamaya onem vermektedir (Kogel,

2003, s.637). Kapsam teorileri olarak isimlendirilen daha fazla bilinen dort teori;

Maslow araciligr ile yol gdsterilen; Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, Frederick
Herzberg araciligi ile yol gosterilen; Cift Faktor Kurami (Hijyen — Motivasyon
Kurami), David Mccelland tarafindan biiyiitillen; Basarma Ihtiyact kurami ve
Clayton Alderfer’in Varolma, Iliski Kurma ve Gelisme Ihtiyaclar1 kuramidir (Kogel,
2003, 5.637)
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2.2.1.1. Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi (Abraham Maslow)

Bugiine dek arastirmalarla bir¢ok ihtiya¢ siralamasi bulunmaktadir. Bunlar
igerisinde 1940’11 yillarda Abraham Maslow tarafindan 6ne siiriilen yonetim ¢apinda
en meshur olamidir (Pekel, 2001, s.9). Maslow araciligiyla 1943 yilinda, ¢alisanlarin
motivasyonuyla iligskilendirilmis yaklasimlardan ve motivasyonla alakali en igerikli
aciklamalardan biri olan “insancil yaklasimi” formiile edilmistir. Rus soyundan olan
Amerikali psikolog Maslow’un yaklagimini ortaya ¢ikaran unsurlar; insan
ihtiyaglarinin &nem sirasma gére siralanmustir. insanlar daimi sekilde bir seylere
istek duymaktadir, bu nedenle insan ihtiyaglari hi¢bir zaman biitiin olarak bastan
sona yerine getirilememektedir. Doyurucu derecede ihtiyaci giderilen gelisigiizel bir
tutumu motive etme glidiislinii kaybettirir. Bagimli olma ve cakigmalar ihtiyaglar

arasinda da bulunmaktadir.

Maslow’un bu yaklagimin da iki ana hipotezi bulunmaktadir; bu hipotezlerin
birinci varsayimi birincisi kisinin géstermis oldugu her tutumun, kisinin sahip oldugu
belli ihtiyaglarin1 aradan kaldirmaya karsi oldugudur. Biiyiik bir unsur olan ihtiyaglar
davranis1 belirlemektedir. Ikinci varsayim; ihtiyaglarm siralanmasi ile alakal
oldugudur. Buna gore de kisi zaman ve kosullara gore ara sira farklilik gdstermis
olsa da ihtiyaglar siralamasi belirli bir dizin igerisinde bulunmaktadir (Dinger ve

Fidan, 1996, s.309).

Maslow’un gelistirdigi bu yaklagimin bir¢ok caligmada yasama ve gergege
uygunlugu arastiritlip tartisilmistir. Bu caligmalarin bir bolimii bu yaklagimin
varsayimlarint  dogrulugunu  kanitlamig, bir  boliimiiniin  ise  dogrulugu
kanitlanamamistir. Bu ¢alismalara ragmen ihtiyaglar hiyerarsisi yaklasimin anlasilir,
basit, sade ve manti§a uygun olmasi gibi unsurlardan dolay1 bugiin en fazla bilinen

motivasyon teorisi olmaktadir (Kogel, 2003, s.640-641).

Maslow insanlarin ihtiyaclarini bes ana grupta smiflandirmaktadir. Bunlari
ozetlersek; sevgi, sayginlik, fizyolojik gereksinimler, giivenlik ve bireyin kendini
gerceklestirmesi olarak gruplandirilmaktadir. Birbiri ile baglantili olan bu ana
ihtiyaclar, motivasyon gli¢lerinin hiyerarsisine gore diizenlenmistir. Kisaca;
organizmanin farkli kisimlarinin g¢alistirilmasini diizenlemeye yonelik olan bilinci

kontrol altina almak en kuvvetli ihtiya¢ olmaktadir.
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Daha zayif olan ihtiyaglar bu siiregte ihmal edilmis olacak, Onemli
goriilmeyecek hatta unutulabilecektir. Insanlar ihtiyaca doyum sagladii zaman,
bilince hiikiim siirmek, tutum ve davranis diizeninin merkezi olarak olanak sagladigi
daha kuvvetli ihtiya¢ da meydana ¢ikacaktir. Doyurulmus olan ihtiyaglar etkin olan
giidiileyici niteligini kaybetmektedir.

Maslow’un ihtiyaglar yaklasimina gore; en temel ve en kuvvetli ihtiyaci
olarak fizyolojik ihtiyaglar gosterilmektedir. Bagka ihtiyaclara gore onde gelen bu
ihtiyag, farkli zamanlarda meydana gelmektedir ve mutlaka yasam boyu karsilanmasi
gerekmektedir. Yemek ihtiyacini karsilamayan davranislar aglik kaygisinda olan
insanlar i¢in geri planda kalir. Maslow’a gore gereksinimi en ¢ok olan ihtiyaglar
kategorisini en alt sirada olan fizyolojik ihtiyaglar bulunmaktadir. Minimum
seviyede bile fizyolojik ihtiyaclar denk geldigi siirede insanlar yasamlarini devam
ettiremez. Biyolojik olarak hayatin devam ettirilmesi i¢in fizyolojik ihtiyaglar ilk
olarak karsilanmasi gerekmektedir. insanlarin hayatin1 devem ettirebilmesi icin fiziki
ihtiyaglar olan aglik, susuzluk, cinsellik ve uyumak gibi temel olan insan viicudunun
fizyolojik olarak isleyisi liizumlu oldugundan, diger ihtiyaglara kiyasla daha c¢ok

gerekli ve oncelikle farkina varilmaktadir
2.2.1.2. Cift Faktor Kurami (Frederick Herzberg)

1960’larda Frederick Hersberg’in gelistirdigi teoriye gore iki faktor
calisanlar1 etkilemektedir. Bunlardan biri igsel faktorler olup, otekisi de hijyen

faktorleri olarak adlandirilan digsal faktorleridir.

Bu baglamda igsel faktorler sorumluluk, 6z saygi, otonomi ve kendini
ispatlama olanaklar1 giidiileyici faktorlerdir. Diger yandan digsal faktorler mevcuttur.
Fizyolojik ihtiyaglari, glivenli olma ihtiyaci ve sosyal ihtiyag¢lar1 da gideren ve buna
bagl olarak fiziki caligma sartlar1 ve uygulamalar gibi alt seviye ihtiyaclara cevap
veren tatminsizligi engelleyen faktorler mevcuttur. Bu teoriyi Herzberg Pittsburgh’da
200 miihendis meslegini ve muhasebecilik yapan bir topluluk {izerinde yaptig1 bir

calismayla ilerletti.

Herzberg’e gore, isletmelerde personelin is yerinden ayrilmasina ve is
tatminsizligine sebebiyet veren, ktiimser olmasina yol acan, “hijyenik yonden eksi

faktorler” ile personeli doyuma ulastiran, is tatmini ile mutlu olmasini saglayan ve ya
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personeli ¢alistig1 yerden koparan, ayiran etmenler “6zendirici etmenlerin birbirinden

ayrilmasi bunlarin, yaganmasindandir”.

Hijyenik yonden negatif faktorlerin varligi personeli olumsuz giidiilememekte
ve bunlarin olusmasi is tatmininin Oniinii kesmektedir. Cezbedici faktorler ise,

giidiilemeye dolaysiz bir sekilde pozitif sekilde etkide bulunan unsurlardir.

Motivasyon kisisel gelisimle olusur ve yogun bir sekilde bulundugunu
Herzberg ifade etmektedir. Sayet yonetim tarafindan calisanlarla bu ilerleme
tabaninda bir iletisim saglanamazsa motivasyon yoniinden sorunlar da meydana
gelecektir. “ Personelin iyi ¢aligmalarini istiyorsaniz, onlara iyi bir i verin “ diyen

3

Herzberg “ is ylikleme” ve “is zenginlestirme” yontemlerini de basamak basamak
ifade etmistir. Ona goére idare, gergek anlamda calisanlar1 motive etmez; yalniz
onlarin kendi kendilerinin motivasyonunu saglayabilecegi ortam kosullarini olusturur

(Pekel, 2001, s.16).

Bazi elestirilere ugramis olan Herzberg’in bu teorisi ve kisilerin basari
seviyesinden daha fazla, kisisel doyum ve tatminsizliginin iizerinde durdugu
belirtilmistir. Diger elestiri, ekonomik kosullama faktorlerini 2. planda gormiis
olmasidir. Ancak farkli dinamiklere ve Kkiiltlirlere sahip tim toplumlar icin bu
arastirma sonucunun farkli ekonomik ve sosyo kiiltiirel yapilarindan 6tiirli evrensel
oldugunu sdylemek de zordur. Ozetle, Herzberg, ¢alisma hayatinda is tatmini
saglamanin en gecerli yolunun sorumluluk iistlenmek ve basarili olmak oldugunu
sOylemistir. Neticede, ¢alisanlar1 daha etkin giidiileyebilmek icin, dncelikle igsel

faktorler harekete gecirilmeli, ancak digsal faktorler de devreden ¢ikarilmamalidir.
2.2.1.3. Basarma Ihtiyact Kurami (David Mcclelland)

“Bagarma Ihtiyact Kuram1” ya da “Kazanilmus Ihtiyaglar Teorisi” olarak da
bilinen teoremde McClelland, insanlarin ihtiyaclarmi 6grenme yoluyla sonradan
edindiklerini savunmus ve edinilen bu ihtiyacglar1 asagidaki sekilde siniflamistir

(Pekel, 2001, s.13).

Bu kuramin temeli olan gii¢, arkadashik ve basar1 giidiilerinin meydana
gelmesi i¢in kisilerin davranislariyla ¢evresel faktorlerin nasil birlestirilebilecegi

konusudur.
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Basarih Olma Ihtiyaci: Kisinin ¢alisma yasaminda oldukea yiiksek basari
gosterme seviyesine ulasma, verilen karmasik vazifeleri ifade etme, zor isleri

basarma ve diger islere baslama arzusudur.

Iliski Kurma — Digerleri Tarafindan Kabul Edilme (Arkadashk) ihtiyaci:
Yakin bireysel iligkiler, sicak dostluklar kurabilme, olasi ¢atismalardan kaginma

ihtiyacidir.

Giiclii Olma Ihtiyaci1: Baskalarin1 kontrol etmek, etkileme, baskalarindan
yikiimlii olma ve digerleri Ustiinde niifuz ve otorite sahip ihtiyac1 olarak

goriilmektedir.

McClelland, yaptig1 ¢aligmalar neticesinde, lilkelerin basarilarini 6lgiilebilen
ortalama degerleri ile o iilkenin genel ekonomik kalkinma durumu igerisinde
karsihikli bir bag olustugu kanaati olusmustur. Onceki kiiltiirler ise bu ydnden
incelendigi zaman, ulusal seviyede ekonomik kalkinmanin, varligin ve o {ilke

vatandasinin bagar iistesinden gelebilecegi gordiikleri ileri stirilmustiir.

Basarinin olugmasi i¢in birden daha ¢ok alana ihtiyag duyan bireyler, daha
cok girisimci birey olma egilimindedir. Rakiplerinden daha akla yatkin sektorel
riskler almaktadir ve daha iyi isler yapmay1 istemektedir. Kabul edilme ihtiyacin
yiiksek diizeyde hisseden bireyler ise basar1 seviyeleri yiiksek birer birlestiricilerdir
ve isleri, isletme i¢inde bulunan c¢esitli bolim arasinda uyumu saglamaktir. Fazla
kuvvet ihtiyaci, sirket hiyerarsisinde etkili makamlara varma istegiyle de baglantili
olmaktadir. McClelland’in senelerce devam eden ¢alismalar1 sonucu, iist seviye
calisanlarin yarisindan fazlasinin ileri seviyede gii¢ ihtiyacinda bulunan bireyler
oldugunu, ama basartya ulagma ihtiyaci, gii¢ ihtiyacindan daha ¢ok yoneticilerin ise

kariyerlerinin daha az zamanda sonuglandig1 goriilmuistiir.

Bu hipotezin isveren bakimindan 6nemi ise: Sayet calisanin gereksiniminde
oldugu ihtiyaglar dogru tanimlanirlarsa eleman se¢imi, ise alim ve istihdam edecegi
birimi ve sistemleri gelistirilir duruma getirilebilir. Bundan dolay1, basarisim
gosterme ihtiyacinin fazla oldugu belirlenen personel, kendini ifade edip
gosterebilecegi bir igse alinabilir. Bu sekilde bu ¢alisan motivasyon icin ihtiya¢ olan
durumu ve ortami olacagindan kendisinde olan bilgi ve beceriyi net ve eksiksiz

olarak igine verecektir bigiminde ifade edilmektedir (Dinger ve Fidan, 1996, s.312).
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2.2.1.4. Var olma, lliski Kurma ve Gelisme Ihtiyact Kurami (Clayton
Alderfer)

Maslow’un ihtiyaglar  teorisinin  basitlestirilerek  gelistirilmis  olan
“motivasyon yaklasimi” Clayton Alderfer’e aittir. Iliski kurma, var olma ve gelisme
ihtiyact kuraminda ihtiyag¢ siniflandirilmasi basit bir diizeydedir ve yine Maslow’ un

siralamasi gibi bir ihtiya¢ siniflandirilmasi esas noktadir (Kogel, 2003, 5.643).

“fliski Kurma, Var Olma ve Gelisme Ihtiyact Kuram1” nda Maslow’dan farkli
olarak, doyum saglayamayan ileri diizeyde ihtiyaglarin doyum saglandigr 6nceden
goriilen ve daha diisiik siralamadaki ihtiyaclarin yine meydana gelmesine neden

olusturdugunu 6ne stirmektedir (Pekel, 2001, s.14).

[liski kurma, var olma ve gelisme ihtiyaci teoreminin ifadesi ile iiciincii sirada
bulunan gelismeye yonelik olan ihtiyaglari, yani varligini stirdiirme ve iligki kurma
ihtiyaglart olan ilk iki sirada bulunan ihtiyaglarin giderilmesine yonelik giderek artig
gdsteren motivasyon siireci olma ozelligini gdsterebilir. Ihtiyaglarmin bir
basamaginda sikint1 yasayan ve bunu karsilamakta yetersiz olan kisi, bu yetersizligini
saklamaya ve oOrtiilemeye calisma amaciyla arada 6ndeki asamada bulunan ihtiyag
seviyesine tekrar gelerek gayretlerini bu ihtiya¢ diizeyinde daha g¢ok konsantre

olabilir.

Alderfer, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisini modern ¢aga uyarlayarak

ihtiyaglar1 asagida belirlenen {i¢ ana sinif seklinde belirtmistir;

Varolma (Existence) Ihtiyaci: Giivenli olma ve Fizyolojik agidan olan

thtiyact olarak goriilmektedir.

Aidiyet - iliski Kurma (Relatedness) Thtiyaci: Sosyal olmak, diger kisiler

ile iletisim halinde bulunma, sosyal temaslarda olma ihtiyaci1 olarak goriilmektedir.

Gelisme (Growth) Ihtiyaclari: Bireysel bigimde kendini tamamlama,

becerilerini ¢ogaltma ihtiyaci olarak goriilmektedir.

Bu ihtiyaglarin Tiirkce kelimelerinin bas harflerinin almp V.I.G kuramu,
Ingilizce kelimelerinin bas harflerinin alinarak kisalip ERG kurami olarak

tanimlanmaktadir (Kogel, 2003, s.644).
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2.2.2. Siireglerine Gore Motivasyon Teorileri

Bir davranisin hangi bicimde baglayacagini ve hangi bicimde sekillenecegini
veya davranisin siddetini disiirecegini ifade eden kuramlardir (Tastan, 2005, s.65).
Farkli bir sekilde ifade edersek, bir davranisin nasil tekrar etmesini veya birakmasi
hangi sekilde sahip olabilir, sualini siire¢ kuramlarinin yanitlamaya c¢alistigi ana

sorunudur (Kogel, 2003, s.644).

Kisisel farklilik goOsteren siire¢ kuramlart motivasyondaki yerini de goz
oniinde bulundurarak degisik kisilerin farkli deger yargilarina, fikirlere ve bakis
acilarma elde ettiklerini, fakat tiimiinde davranigi baslatan gilidiileme prosesinin
benzer oldugunu iddia etmislerdir. Bu kuramlara gore ihtiyaglar bireyi davranisa
yonelten etmenlerden yalnizca bir tanesidir. Bu icsel etmenlere ilave olarak bir¢ok

dissal etmende bireyin davranislar1 ve motivasyonu iistiinde gorev almaktadir.

Kapsamina gore motivasyon teorileri; c¢alisanlarin nelerden etkilendigi
gercegini ve davranislarinin nasil olustugunu ¢alisanlarin motivasyonu i¢in ana girdi
seklinde gosterilirken, siireclere bakarak motivasyon teorileri i¢in; calisanlarin
tutumlarinin hangi sekilde degistirilebilecegi ve hangi sekilde yonlendirilebilecegi

basliklar1 seklinde ifade etmektedir.

2.2.2.1. Sartlandirma ve Pekistirme Teorisi (B. F. Skinner)

Skinner, bu teorisinde calisanlarin sagladiklar: olumlu veya olumsuz olaylara
gore o davramis1 tekrar acgiga c¢ikip ¢ikmayacagi durumuna agiklik getirdigi
gorilmektedir. Calisanlar Sartlandirma ve Pekistirme Teorisine gore bireysel sekilde
odil verilen davranisa dogru sekillenmektedir ve oOdiillerin muhafaza edilmesiyle
insanlarin  tutum ve hareketleri big¢imlendirilmektedir. Bu teoride odiiller
kuvvetlendirici ve pekistirici durumundadirlar. Amag, odiillendirilen hareket ve
davranigin devamliligini saglayabilmektir. Calisanin ihtiyaclar1 birbirinden farkh
olabileceginden, c¢alisanlarin almayr arzuladiklar1 o6diiller de birbirinden farkh
olacaktir. Dort temel yontem olan olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme, ortadan
kaldirma ve cezalandirma seklinde ile hareket pekistirilmeye ve aligkanlik haline

getirilmeye bu teoride calisilir.
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2.2.2.2. Beklenti Teorisi (V. Vroom)

Oncii psikologlardan Kurt Lewin ve Edward Tolman’in motivasyonda
beklenti teorisi, konsept goriislerine dayanmaktadir. Bununla birlikte ¢alisma
motivasyon saglamasi ve amaciyla beklenti teorisini ilk defa formiil haline getiren
Victor Vroom’dur. Pek ¢ok elestiri yapanlarin aksine Vroom, Beklenti Teorisini,
calisma da motivasyon saglayan agiklama seklinde yetersiz oldugunu igerik
teorilerine bir alternatif gérerek meydana ¢ikmaktadir. En azindan kitlesel davranisgla
alakadar akademik sahada, teorisi kabul edilmis ve c¢alisma motivasyonunu ifade

edebilmek i¢in kullanilmistir.

Vroom, 1964 yilinda yayinlanan “Calisma ve Motivasyon (work and
motivation)” adli eserinde motivasyonun personelin isle ilgili beklentilerine bagh

oldugunu belirtmistir (www.canaktan.org). Vroom; motivasyonu ii¢ ana faktor

yoniinde incelemektedir. ilk olarak faktdrlerden, ¢alisanin hayata gecirme arzusu
olan amaglardir. Modelde, galisanin igsel nedeni iistiinde durmanin yerine, daha

Oonemli gordiigli amaclar odaklanmaktadir.

Bu sekilde olan hedefleri yiikselmek, fazla iicret, daha ilgin¢ bir is sahibi
olmak ve is giivenligini kapsamaktadir. ikinci unsur ise verimliligi etkileyen
calisanin tretkenlik ile kendi kisisel gayelerini gergeklestirme arasinda olan
baglantiy1 algilama seklidir. Is yerinde fazla verim c¢alisanmin  amaglarm
gerceklestirmesine hizmet ediyor ise, o ¢alisandan yiiksek performans beklenebilir.
Tam tersi durumda c¢alisanin performans verimliligine ¢ok Onem vermesi
beklenmeyen durumdur. Motivasyona etki eden {i¢ilincli unsur olarak, bir calisanin
gostermis oldugu verimliligi etkilemedeki basarisidir. Calisan performansi hakkinda
kendisine ait bir durum olmadigini diisiiniirse, o alandaki girismis oldugu c¢abalarda

diisiis goriilecektir.

Calisanlar sadece islerinden bekledikleri ile karsilastiklart zaman is
doyumunu yasarlar. Beklenti teorisine gore, is ve gorev basarisi, dnemli boyutta
odiillendirilmis bir edimin bir islevidir. Calisan bekledigi ile karsilasmazsa biiyiik
olasilikla ayni harekette tekrar saglamayacaktir (Eren, 1993, 5.512).

Vroom’un motivasyon alaninda gergeklestirdigi yaklagiminin = zemini
calisanlarin odiillendirilme beklenti durumuna baghdir. Calisan gostermek istedigi

gayretin takdir edilmesi ve odiillendirilmesi beklentisi igerisinde olmaktadir. Sayet
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organizasyonda onure etme ve Odiillendirme ile ilgili prensipler daha onceden

belirlenmis ise de bu, calisanlarda motivasyon saglayici etki olarak gozlenecektir.

Vroom’un modelinde, bireylerin motivasyonun giicii, istenen sonuca varma

umudu ile ve onun sonuca kattig1 degerin ¢arpma islemine esit olmaktadir.

Motivasyon Giicli = Deger x Beklentidir (Pekel, c, s.16).
2.2.2.3. Gelistirilmig Beklenti Teorisi (Porter- Lawler)

Porter ve Lawler, Victor Vroom’un “Gelistirilmis Beklenti Teorisi’ni isletme
ortaminda inceleyerek olusturmuslardir. Onlara gore, ¢alisanlar gostermis olduklari
gayret karsiliginda kendilerine verilmis olan oOdilleri, diger c¢alisanlar ile
kiyaslamakta ve basari oranina uygun oldugu kanisina varmayan bir odiillendirme
veya degerlendirildigi ve maruz kaldiklarini hissettikleri durumda, is tatminleri

dikkate deger ol¢iide negatif sekilde etkilenmektedir (Eroglu, 2000, s.274).

Porter ve Lawler’in bu modelini bir motivasyon araci olarak kullanmak
isteyen bir yonetici, Vroom modeli ile ilgili olarak belirttiklerimize ek olarak

asagidaki hususlara dikkat etmek durumundadir (Kogel, 2003, s.652-653).

Calisanlar kendilerinden beklenen performansa gore yetistirilmeli ve

egitimlere tabi tutulmalidir.

e Calisanlarin gosterdikleri performans karsilifinda aldigi 6diiliin tutarindan
cok, aynm diizeyde performans gosteren diger calisanlarin aldigr 6diil
seviyesinde olup olmadigina 6nem verdigi unutulmamalidir.

e (alisanlar arasinda rol ¢atismalarina dikkat edilip, miimkiin oldugu olgiide
azaltilmalidir.

e Bireylerin i¢sel ve dissal sekilde 6diil ¢esitlerine farkli bicimde 6nemsedikleri
yonetimce bilinmesi gerekmektedir.

e En son devam eden denetim ile calisanin 6diil, iiretkenlik ve aralarindaki
iliskiler konusundaki anlayis takip edilmeli ve toplanan verilere gore bu

modelin isleyisinde gerekli revizeler yapilmalidir.

Porter ve Lawler, ayrica motivasyonun performans ve tatmine esit olmadigini
da savunmuslardir. Onlarin modelinde performans, tatmin ve motivasyon ¢ farkl

parametredir ve performans artisina neden olan tatmin degil, aksine tatmine yol agan
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performans artigidir. Baska bir deyisle; Porter — Lawler’in motivasyon teorisi ¢ok

degiskenli olsa da gercekte bir performans — tatmin modelidir.

Bu teoriye dogru iten elestiri, asir1 karmasik teoriler oldugu, bundan otiiri
Olclilmenin giicliik i¢erdigi hususudur. Baska elestiri ise bu teorilerin ileri stirdigl
gibi, calisanlarin belirgin olan performans gostermeden Once ayrinti belirtilmis,
aritmetik hesaplamalara giriserek mantiki yaklagimlarla ise giristikleri konusundaki

kuskudur(Kogel, 2003, s. 653).
2.2.2.4. Esitlik Teorisi (J. Stacey Adams)

1965°te J. Stacey Adams’in ortaya koydugu esitlik teorisinde, ¢alisanlarin
gostermis olduklar1 performans karsiliginda aldiklar1 odiillerde esit davranildigini

gormek istedikleri ve bu durumda motive olduklar1 varsayimina dayanmaktadir.

Esitlik Teorisinin temelini ¢alisanin kendi kurumundan baska bir calisanla ya
da bagka bir isletmede ¢alisan ve kendiyle ayn1 konumda olan bagka bir ¢alisanin
konumuyla ile kendisinin durumunu kiyaslandiginda ve is c¢evresi ile alakali

algilamis oldugu esitlik ve esitsizlikle olusturmaktadir.

Calisan sarf etmis oldugu performans ve bu performans karsisinda aldigi
odiilii/getiriyi kendiyle ile ayni diizeyde gormiis oldugu bir baska calisanin
performans ve odiil/getirisi ile kiyaslar. Adams bu teoriyi asagidaki bi¢imde

formiilize etmistir:
Getiri=Oranlanabilir bir diger ¢alisanin getirisi

Calisanin kendi girdileri (efor) =Oranlanabilir bir diger ¢alisanin girdileri
(efor)

Calisan sayet bu formiilde bir esitlik géremezse, ya performansini diislirecek
veya daha fazla performans saglayarak bu esitligi saglamaya gayret gosterecektir.
Adams, ¢alisanlarin, esitsizlik hissettikleri durumlarda esitsizligi ortadan kaldirmak

i¢cin bagvurabilecekleri yollar1 da incelemistir.

Esitlik teorisinin igletmelere, calisanlart motive etmek konusundaki en biiytlik
faydas1 diismanlik, ihtiras ve kiskanclik gibi hislere de firsat verebilecek bir esitsizlik

algilamasinin, daha olumlu yonlere cekilmesini saglamasidir. Ciinkii c¢alisanlarin
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zihninde adaletli algilanan seviyenin altinda ve tstiindeki bedeller, ya da ddiiller, bir

gerginlik ve uyumsuzluk kaynagidir.

Bu teoride en biiyiik vazife idarecilere diismektedir. Ozellikle
degerlendirmelerde idareciler somut bicimde degerlendirmelidir. Ik olarak esit
cabalari/caligmalart esit sekilde hediye 6diil vermek gerekir. Bu hipotezin eksik yani
ise; katkilar ve ddiillendirme 6znel bir deger tasimaktadir. Bir kisinin esit algilama
gosterdigini, bir baska kisi tarafindan adil/esit olarak gormeyebilir (Eroglu, 2000,
5.291).

2.2.2.5. Amag Teorisi ( E. Locke )

1968 yilinda Edwin Locke tarafindan gelistirilen amag teorisinde, oncelikle
ama¢ kavrami tanimlanarak ise baslanmalidir. Amaglar, ister kisisel ister isletmesel
olsun, ulasilmak istenen durumdur. Bu anlamda amag c¢alisanlarin ya da isletmelerin
sahip oldugu bir durumdur. Bu durum maddi olabilecegi gibi, parayla dl¢iilemeyen
psikolojik ve sosyal kapsamda da olabilir. Onemli olan bu amaglarin, ¢alisanlarin

veya isletmelerin davraniglarini yonlendirmesidir (Eroglu, 2000, 5.292).

Bu modelde degerler ve deger yargilart insanlarin korunmak ve kazanmak
ugruna davranislarina yon verdikleri olgulardir. Insanlar bu olgular1 arzular ve duygu

yoluyla deneyimlemektedirler.

Davranisin ana nedeninin ¢alisanlarin bilerek niyet ve amaglarinda oldugunu
ifade eden teoridir. Ise basladigi zamandan itibaren ¢alisan gayesine varana kadar
calisir. Bunun yan sira bu tutumu giidiileyen seyin bilingli gayeler olarak vurgulanir
(Can, 1999, s.184). Baska bir ifadeyle; is yerinde isletmesel gayeleri olusturmaya
yonelik tepkiler ve davranislar ¢alisanlarin burada gayelerine uygun algilama ve bu

algiy1 yargilama stireclerine bagli olmaktadir (Eren, 1993, 5.504).
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2.3. Motivasyon Araclari

Personeli motive etmekte idarecilerin uygulayabilecegi farkli calisma
modelleri ve teoriler gelistirilmistir. Bu ¢alisma modelleri ve teoriler idarecilere
calisanlart motive edecek etmenleri tespit etmek, motivasyonu devamli kilmak
hususunda yardimci olmak iddiasindadir. Giiniimiizde isletmeler ¢alisanlarin yiiksek
performans gostermelerini saglamak ve calisanlari motive etmek ve igin cesitli

motive araclar1 kullanmaktadirlar (Olger, 2005, s.3-20).

Calisanlar1 motive eden araglar calisandan calisana degisebilir. Calisanlarin
egitim, deneyim veya kisilik 6zelliklerine bagli olarak cesitli ihtiya¢ seviyeleri
vardir. Sosyo ekonomik, psikolojik ve kiiltiirel yapilart nedeniyle her bir calisani
motive edecek unsurlar da farklilik gostermektedir. Motivasyon araglarini
kullanirken c¢alisanlar arasindaki bireysel cesitliliklerinde farkina varip ona gore

degerlendirilmelidir.

Psikologlar personeli; milkemmellik isteyen, itibar arayan, giivenlik arayan,
sorumluluk seven, kendisine 6nem verilmesini isteyen ve kabul gérmeyi bagkalar
tarafindan isteyen personel, olmak iizere alti ana psikolojik smnifa ayirarak
tanimlamaktadir. Her bir grupta tanimlanan c¢alisam1 tetikleyen/giidiileyen
motivasyon araclar1 birbirinden cesitli sekilde olan, isveren tarafindan kullanilacak
motivasyon aracinin belirlenmesinde, ¢alisanin psikolojisini de goz Oniinde

bulundurulmasi gerekmektedir.

Bu konu ile ilgili yapilmasi gereken yoOntemler, insan kaynaklar
idarecilerinin egitim seviyesi, hayal kurma yetisi ve firmanin bu sekilde yontemlere
paylastiracagt kaynaklar boyutunda hemen hemen sinir teskil etmeyecegi
goriilmektedir. Insan eforu diger iiretim etkenleri ile bir araya gelerek isletmenin
gayretlerine ileri boyutta destekte olabilir. Lakin tiretim etkenleri icinde 6nemli bir
yeri olan ve sliphesiz en zor kontrol altina alinan etken kisinin kendi etkenidir. Bireyi
enerjik bicimde harekete geciren motivasyon araci olarak; maddi boyut, psiko-sosyal
durumlar, Orgilitsel ve yonetimsel motivasyonu artirict arag  seklinde

siiflandirilabilir.

Motivasyonun temel amaci ¢aligsanin etkili ve istekli ¢alismasini saglamaktir.

Bundan dolay1 isletmelerde idareciler farkli motive edici araglar kullanir;
Maddi Araglar (Ekonomik Araglar)
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Maddi Olmayan Araglar (Psiko-Sosyal Araglar)

Orgiitsel ve Yonetsel Araglar
2.3.1. Psiko-Sosyal Motivasyon Araclar:

Motivasyon araglar1 personele ekonomik fayda/katki géstermeden, sosyal ve
psikolojik acidan doyum seklinde motivasyonu yiikseltmeye yoneliktir. Basari
gosteren calisanin yazili veya sozsel bigimde onure edilmesi, sorumluluk ve yetki
devri yapilmasi, mevkiinin yiikseltilmesi, egitim ve kariyer basamaklarini
gerceklestirme ve yilikseltme olanaklarindan faydalandirilmasi, rekabet ortami
olusturulmasi, bagimli olmadan ¢alisma olanag1 saglanmasi, psikolojik agidan giiven
verilmesi, sosyal sekilde olanaklarin sunulmasi, danigsmanlik hizmeti verilmesi ve
cevreye adaptasyon saglayabilmesi gibi tedbirlerle, calisanlara maddi boyutta
cikar/katki saglamanin yani sira, sosyal acidan ve psikolojik sekilde destek veren en

onde olan psiko-sosyal motivasyon araglari olarak gosterilmektedir.
2.3.1.1. Bagimsiz Calisma Olanaklar

Calisanlara uygulanan fazla baski, calisani is ortaminda sikintiyla kars
karsiya getirebilir. Bagimsiz ¢alisma istegi is yasaminda c¢alisanin kendi yapisinda
olan bir histir. Ustlerin fazla baski gosterdigi bir ortamda calismak personelin
istemedigi bir olaydir. Calisanlar her tiirlii emir verilmesinden, islerine gereksiz
sekilde karisilmasindan ya da etkisi altinda kalmaktan kaginma egilimi gosterirler.
Kati ve sert idarecilerin merkezi yonetim bicimini benimsedigi var oldugu is
yerlerinde ¢alisanlar bundan dolay1 fazla iiretken olamaz ve ilk olanakta kendileri

i¢in daha 1yi bir 1§ arayisi i¢cinde bulurlar.

Inisiyatif kullanma ihtiyaci ve bagimsiz calisma personelin  biiyiik
cogunlugunun, kisisel gelisme giiclinii arttirmak ya da benlik duygusunu doyurmak
icin agir basan bir durumdur. Calisma ortaminda bulunan kisi, hiir bigimde kendini
gelismeyi gosterdiginde, kendini takimin bir parcasi, bir takim isler basarma
kuvvetini gosterip ve takimda énemli bir yeri olan personel seklinde kendini gosterir

(Yildirim, 2007, s.25).

Ozerklik is ozelliklerinin en degerli niteliklerinden biridir ve 1960-1970

tarihlerinde ¢alisma yasaminda kalite hareketinin  bir boliimii  seklinde
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gerceklestirilen, islerin yeni bir bigimde tanimlanmasi ¢alismalarinin merkez odagi
seklini almistir. Ana degisim, koordinasyon sisteminden ve hiyerarsik denetimden,
eskiye kiyasla en fazla bilgiye sahip olan bir alt basamakta bulunan g¢alisanlarin
gostermis oldugu performans seviyelerini gelistirme dogrultusunda yapilandirdiklar
bir boyuta varmaktir (Pekel, 2001, s.32). Bu yontem, verimi artirma, devamsizlig
Onleme, yonetime olan tepkileri ve diismanliklar1 azaltma, fazla mesai harcamalarini
diisiirme, calisana sorumluluk ve bagimsizlik duygusunu tasiyarak is doyumunu

yiikseltme faydalar saglayabilir (Yildirim, 2007, s.25).
2.3.1.2. Deger ve Statii

Psiko-sosyal motivasyon araglarindan biri de calisanlara verimlilik esasina
dayanan deger ve statii verilmesidir. Calisanlar, iistleri ve ekip i¢indekiler tarafindan
begenilme ve onore edilme ihtiyact duyarlar. Kendisini diger c¢alisanlarla

kiyaslayarak igyerindeki gorevlerini ve yerini belirleme ¢abas1 gosterir.

Belirtilen bu deger ve rol gostermis oldugu calisanin motivasyonunu olumlu
ve olumlu olmayan yonde de etkileyebilir. Eger calisanin algilamasi olumsuz yonde
ise kendi degerini kaybetmis sekilde hissedecek ve ise gostermis oldugu alakasini

diisiirerek iste kendini yabanci sekilde gorecektir (Tiimgan, 2007, s.16).

Yonetici, bir taraftan g¢alisanlari sosyal varliklar olarak goriip, calisanlara
tirlii ekiplere katilma olanaklarini gosterip desteklerken veya tiirlii ekiplere katilim
gostermelerini hosgorii ile desteklerken, baska bir taraftan da calisanlarinin kisilik
yapilarina, gorev aldiklari ise, sunmus oldugu fikir ve diisiincelere de 6nem vermeleri

gerekmektedir (Pekel, 2001, s.33).

Cogu calisan isletmesinde itibar/prestij kazanmak, s6z sahibi olmak,
isletmede Onem tasimak ve etki gostermek, 6n planda olmak, giic sahibi, kisaca
sosyal cevrede statii sahibi olmak i¢in caligmakta ve ekstra efor sarf etmektedir.
Calisanin calisma arkadaslarindan yani astlarindan ve lstlerinden gordiigl itibar bir
bireyin i yasaminda kendisi i¢in degerli bir motivasyon araci olarak goriiliir. Bundan
dolay1 calisanlar, isletme igerisinde itibarli ve Onemli olma halinden, 6nemli
goriilmekten ve “ vazgecilmez calisan veya “aranan g¢alisan” olmaktan onur duyup,
gururlanip ve mutludurlar. Ciinkii is ortami igerisinde sosyal bir statii icerisinde
olma, kisinin ailesi ve bireysel ¢evresi etrafinda ve hatta memleketinde dahi tstiinliik

itibar ve saygi sekline gelir. Is ortaminda itibarli bicimde calisan ise evde hayat

59



arkadasinin ve cocuklarinin nezdinde de itibarli bir hale gelir. Calisanin isletme
yapisi icerisinde konumlandigi yer statii olarak gosterilir. Genel olarak ¢alisanlara isi
tamamlatmanin yontemlerinden biride onlara yiiksek statiide yer almay1 saglamaktir.
Burada hiyerarsik bigimde olmayan fonksiyonel sekilde statii vermek, yani ¢alisana
yaptig1 isin o isletme i¢in ne kadar 6nemli oldugu fikrini asilamak temel kriter olarak

belirlenmistir (Pekel, 2001, s.33-34).
2.3.1.3. Cevreyle Uyumlu Olma

Cevresiyle uyum personelin isletmede aidiyetsizlik hissini yasamamasi igin
secilen motivasyonel bir aractir. Calisan is yerinin fizik kosullart kadar sosyo-
psikolojik sartlara da riayet etmek zorundadir. Kendi diinyasinda yagsamayi isteyen ve
yapisal olarak icine kapanik olan kisiler, uzun siire igerisinde ne isletmeye ne de
kendilerine de faydalar1 olamazlar. Calisan yeni katilmis oldugu ¢evrenin
gereksinimlerine, kurallarina, kiiltiirline, en az siirede uyum saglamali ve iizerinde
bulunan yabanci olma hissini hizla atmalidir. Bundan dolay1 idareci, yeni goreve
baslayan calisanlara her tiirlii konuda destek¢i olup gerekli ve yeterli olan
bilgileri/materyalleri sunmali ve calisma arkadaslariyla en az siirede anlasmasina

katkida bulunmalidir (Tiimgan, 2007, s.17).
2.3.1.4. Ceza

Ceza, yapilmasi istenmeyen davranislarin zayiflatilmast ve bu davranislarin
daha sonra da ortaya ¢ikmasinin engellenmesine ¢6ziim olacag diisiiniilen negatif bir
yaklasim agisidir. Calisan ise gec geliyor, tembellik yapiyor, kotii isler {iretiyor veya
diger c¢alisanlarin isini yapmasia engel oluyorsa, idareci bu ¢alisan1 uyarmayz,

cezalandirmayi hatta isten ¢ikarmayi bile diistinebilir (Yildirim, 2007, s.25).

Ceza yonteminin verimliligi diigiiriicli, is yerine kirilma ve kindarlik gibi
yansimalar1 da olabilmektedir. Bu sebeple ¢alisanlar1 kurumda istenmeyen, yapilmasi
halinde ceza gerektiren eylemlerinden caydirmak i¢in olabildigince pozitif
pekistiriciler kullanilmahidir. Ceza sistemleri isletilirken, idareciler, hangi eylemi
engellemek istediklerini iyi analiz edip diistinmeli ve cezanin ayarini/6l¢iisiinii iyi
yapmalidirlar (Pekel, 2001, s.38-39).
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2.3.1.5. Sosyal Katilim ( Ugraslar )

Calisan ise basladig1 dakikadan itibaren farkli sosyal siniflarda kendini bulur,
idareciler kisilerin sosyal gereksinmelerini gidermekle miikellef olup bu katilimlari,
engellemek yerine tesvik edici sekilde olmalidir. Idarecinin isletmede/birimde,
calisan1 motive ederek, sosyal olarak is aidiyetlerini yiikselttigi, biitiinlesmeyi ve

yonetimde etkin sekilde oldugu goriilmistiir (Yildirim, 2007, s.28).

Bu sistemden dolay1 ¢alisanlar, isletmeleri hakkindaki diisiincelerini, orgiitsel
ya da teknik konular hakkinda fikirlerini, kendi sahsi problemlerini, ise iliskin
tekliflerini yonetim kademelerine de sunma imkani saglanmaktadir. Sunulan goriis
ve Oneriler, ciddi sekilde incelenip kabul edilir ve yontemin uygulanmasina
baslanirsa da, calisan isletmede ilizerinde olan birlesmesi artmakta ve bundan
psikolojik doyum saglayan calisanlarin sahip olma hisleri artmaktadirlar (Pekel,
2001, s.38).

2.3.1.6. Takdir Etme ve Isletmenin Basarisindan Sorumlu Tutma

Parasal motive ediciler veya ekonomik odiiller calisanlari genelde motive
etmede biiyiik bir 6neme sahip olsalar da, her kosulda veya her ¢alisanda beklenen
etkiyi yapamazlar. Calisanlar, cabalar1 sonucunda bir fark yarattiklarinin idare
tarafindan fark edilmesini ve bunun bir sekilde dile getirilmesini beklerler. Maddi
tesvik araclari, 6zellikle az gelismis iilkelerde, diisiik teknoloji kullanan isletmelerde

ve alt seviye ¢alisanlarda dnemli bir yere sahiptirler (Yildirim, 2007, s.27).

Idarecinin &vgiisiinii ifade etmesi en kuvvetli motivasyon yontemidir.
Calisanlar yaptiklar islerle ilgili begenilmekten ve takdir edilmekten hoslanirlar. Her
normal ¢alisan da bunu ister. Calisanlarin kendilerine duyduklar1 giiven ve sayginin
gelismesi buna baghdir. Bu yansimalar gelecek icin ve uzun vadeli caliganlar

yaratilmasinda giiclii motivasyon faktorleridir.
2.3.2. Ekonomik Motivasyon Araglari

Ekonomik acidan motivasyon saglayan araclar; bilhassa gelismekte olan ve
daha geri kalmig {iilkelerde calisanlar icin onemli bir boliimii olan motivasyon
aracidir. Bunlar; kara katilma, gelir planlamasi, tesvik oOdiilleri, sosyal haklar

verilmesi ve giivenlik ve maddi ddiiller gibi ekonomik araglardir.
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F. W. Taylor c¢alisanlara uygulanan yiiksek {icret politikalariin daha giizel
sekilde caligmaya motivasyonu saglayacak birincil unsurlardan oldugunu
savunmustur. Bu tezdeki temel dayanak, baskin bir sekilde bir motivasyonu
saglayacak paranin ihtiya¢ duyulabilecek ¢ok c¢esitli mal ve hizmetleri satin
alabilecegi ve yiiksek iicretin aynt zamanda g¢alisanin mesleki yeterlilik ve kisisel
basarisinin da bir nevi gostergesi oldugu gercegidir. Muhtelif zaman ve yerlerde
calisanlar iizerinde yapilan ve islerinden beklentilerini bulmay1r amacglayan
arastirmalarda, her zaman ilk sirada olmasa da “daha iyi licret” beklentisi 6nemli bir

etken olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Calisanin {icretini az gormesi, i§ tatminini azalttigi gibi, ¢alisanin denklik
duygusunu da azaltabilir. Ucret, galisanin isletmeye giris nedeni oldugu kadar ayni
zamanda onun isletmeye siirekli baglanmasinda da en giiclii faktorlerden biridir.
Ucretlerin yiiksekligi ise alim esnasinda basvuru sayisini arttirabilir ve kurumun
personel aliminda daha da segici olabilmesini de saglayabilir. Secicilik, hizmet
Oncesi egitim alabilecek ve isletmeye bagli kalacak c¢alisanlarin bulunmasinda da
bliylkk O6nem tasimaktadir. Daha da Onemlisi, iicretlerin yiiksekligi, isletmenin
calisanlarina deger verdiginin de gostergesi olabilir. Calisanlarin daha yiiksek
ticretler i¢in baska isletmelere gegmesini de engelleyerek, calisan deviniminin

azalmasini da saglayabilir.
2.3.2.1. Ucret

Calisanlar icin ekonomik olarak en genis yer kaplayan arag¢ aldigi iicrettir.
Ucret, calisan kisinin isletmede baslamasi ve isletmede kalmasinin en énem verdigi
nedenlerden biridir. F.W Taylor yiliksek verilen {icretin ¢alisanlar1 daha verimli
caligmaya ve motivasyon saglayan birincil unsurlardan oldugunu ileri stirmektedir.
Bu savunmadaki temel diisiince, baskin bir motivasyon saglayict seklinde iicretin
ithtiya¢ oldugu cok farkli mal ve hizmetleri edinecegi ve yiiksek olan maasin ayn
vakitte mesleki yeterlilige sahip olma ve bireysel basari oraninin bir ¢esit ifadesi

olarak gosterilmektedir (Pekel, 2001, s.27).

Calisanin verimlilik artisiyla maas artis1 arasinda baglanti olmasi, c¢alisanlari
isletmeye baglayan unsurlarin 6niinde bulunmaktadir. Calisanlarin verimliligi ve
ticretleri arasindaki iliski incelendiginde ise is giicli verimliliginin bu konuda biiyiik

oranda bir unsur oldugu goriilmektedir. Performansin maliyetleri diisliriicii en 6nemli
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unsurlardandir. Performansi fazla olan isletmeler ¢alisanlarina daha fazla iicret, iicret
artis, aym1 destekler ve ikramiye Ozelligi tasiyan odiiller verebilirler. Bu da
calisanlara isletmeye karsi giiven vermekte, baglilik ve ait olma duygusunu

artirmaktadir (Yildirim, 2007, s.23).

Motivasyon ve iicret arasinda olan bagi arastiran bilim insanlarinin arastirma
sonuclart gostermistir ki; {icretlerin oranit ¢alisanlarin motivasyonunu artirict

isletmeye kars1 kendilerini glivende hissettiren unsurlarin 6niinde gelmektedir (Pekel,
2001, s.28-29).

2.3.2.2. Primli Ucret

Primi icretlendirme sistemin olarak seklinde goriilen ¢alisanlarin
motivasyonunu artiran ekonomik araclardan biri olarak goriilmektedir. Sabit iicretin
disinda, cok ve performansi yiiksek calismaya 6zendirmeyi saglama amaci giden
performansa Karsilik belirli oranlarda verilen ek olarak verilen miktar primli ticret

olarak adlandirilir.

Isletmeler, ¢alisanlarmin performans: yiiksek calismalarinda veya ek olarak
efor sarf etmelerini saglamak niyetiyle calisilan zaman birimi, birim basina diisen
miktar gibi kriteri esas alarak primli iicret seklinde uygulanmasi gerekmektedir. ilk
olarak personelin verimini gercekei olarak ve dogru bigimde tespit edilmeli ve basari

kriterleri 6nceden net sekilde ifade edilmelidir (Tiimgan, 2007, s.14-15).
2.3.2.3. Kara Katilma

Kar oranmi paylagsmak genel olarak hizli sekilde ilerleyen ve calisanlarina
onemli miktarda o6diil firsatt1 veren isletmelerde yararli olmaktadir. Isletmenin
ekonomik kosullarmin gilizel olmas1 da yarar1 saglamaktadir. Fakat fazla rekabet
cergevesinde, kar oraninin diisiik olan bir gorev alan, duragan isletmeler i¢in s6z
konusu yarar daha az olmaktadir. Kar orani paylasimi idareciler ve profesyonel {ist

diizey calisanlar1 i¢in bilhassa anlam ifade eder ve belirgindir (Pekel, 2001, s.30) .
2.3.2.4. Ekonomik Odiiller

Idareciler, calisanlarm  ddiillendirildigi ~ verimliliklerini ~ gayretlerini
arttirdiklar1 umudu igindedirler. Fakat bunun yapilabilmesi i¢in verilen 6diiliin

gercek manada efor sarf etmeye degecek kadar onemli olmasi gerekmektedir.
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Yoneticiler, devamsizlik, diisiik kaliteli iiretim ve isten ¢ikma gibi isletme sorunlarini

Oonlem amagli ve performansini artirmaya yonelik;

e (Cok zaman alan bir projeyi en kisa zaman igerisinde basari ile bitirmis olan
e Hedeflenen amaglara ulasan,

e Vakit ayirarak ¢alisan personele isi 6gretmeye kalkisan,

e Verilmis olan iiretim limitini gegen,

e Isletmede tasarruf 6nerisi getiren

e Ise saatlerine uyumu miikkemmel olan calisanlari &diillendirmelidir.

Sirkete 6nemli derecede katki gosteren calisan personele odiiller daha ¢ok
verilmelidir, belirli kritik alanlarda c¢alisanlara verilmis olan, c¢alisanlari proje
yapmaya, arastirmaya, inovasyona ve yeniliklere yonelten bir motivasyon aracidir.
Mesela maliyetlerde biiyiik bir oranda diigiis gosteren yeni bir yapim teknigi
gelistiren ve bir proje yapan ve uygulama yoluna gecen calisanin bu amacta
odiillendirilmesi sirket amacina yararh, 6diil alan ¢alisan icin ise motivasyonu

artacaktir (Cigek, 2005, s.34-35).

Cagimizda cgesitli sekillerde pek ¢ok isletmenin uygulamamis oldugu maddi
odiillendirmenin calisanlari motivasyonu saglamada etkisi yadsinamaz. Fakat bunun
yani sira parasal imrendirme araglarina gerektiginden ¢ok yer kapsamasi ve ilimit
baglatmak da dogru degildir. Bu nedenle, odiillendirme planlamasi siireglerinde
maddi Ozendirme araglarina calisanlarin verimliliklerine ve ihtiya¢ duyduklari

boyutta yer kaplamalidir (Pekel, 2001, s.31).
2.3.3. Orgiitsel ve Yonetsel Motivasyon Araglar

Motivasyonu artirmaya yonelik 6zen isgal eden araglar; ekonomik ve psiko-
sosyal motivasyon olarak gosterilen araglar disinda, sirketsel ve yonetsel birkag
motivasyon saglayan desteklerden de faydalanmak olasidir. Calisan ile isletmenin
¢ift tarafli olarak takim beklenti igerisinde olmaktadir. Isyerlerinde gorev alanlar bir
isletmeye liye oldugunu verime destek olduklari zaman dahilinde isletmeden bu

desteklerinin karsiligin1 gérmeyi beklemektedir.

Calisan kisilerin farkli olan kisiliklerinden meydana gelen motivasyon
sekilleri ve ihtiya¢ olan sebepler nedeniyle her ¢alisanin isletmeden beklemis oldugu

amaclar fark tasimaktadir. Ucretin adil ve yeterli olmasi, iyi is yasam Kkalitesi, is
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giivenligi, saygin olmayi, becerilerini gosterebilme, ilerleme imkanlari, bagarili
olmalarina inanan ve kendini gosterme imkani olan bir deger olduguna dair, ¢alisanin

isletmeden beklemis oldugu 6geler igerisindedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, 5.92).

Orgiit olarak ve ydnetimde motivasyonu saglayan araglar icerisinde; hedeflere
gore idare, ¢alisana verilen istihdam garantisi ve mental sekilde destek saglanmasi,
personelin yonetim ve kararlara katilim saglamasi, esnek zaman uygulamalari, is
dizayni, is degistirme, isi hafif hale getirme, isi genis hale getirme, is zenginlestirme,
performanslar1 6lgme, kalite cemberleri olusturulmasi, toplam kalite yonetimi, etkin
bir takim caligmasi, iletisim olanaklarinin etkin olarak gosterilmesi ve fiziki sekilde
calisilan kosullarinin ilerletilmesi, sendikalarla ortak sekilde isbirligi saglayan motive
eden, tiim derecedeki idareciler yoluyla organizasyonda etkili ve sistematik bir

bicimde kullanim1 saglanabilir.

Isletmenin calisanlarina islerinde tamdig1 6zgiir olma sekli motive etmeye
sebep olabilir. Bunun tersine kontroliin agir1 artmasi ¢alisan {izerinde motive olma
egiliminde diislis goriilebilir ve is tatminsizligine sebep olabilir. Her davranisin

denetilmesi ve daimi olarak kontrol altinda olmasi kiigiik dusiiriicii bir durumdur.

Terfi etme / yiikselme durumlart motive edici bir vasita olarak nitelendirilir.
Bu durum c¢alisanin gostermis oldugu basariya karsi 6diil olarak gosterilir. Gorevde
yiikkselmenin olugsma sebebi ¢alisanin saygi gorme, takdir gérme ve kendini

gerceklestirmis olma durum ihtiyacinin sonucu olarak gosterilebilir.

Calisgan1 motive etme amaclh isin sartlar1 ve ortami da biiyilk Onem
tasimaktadir. Bu 6zellikler is yerinin havalandirmasi, aydinlanmasi, sicaklik derecesi,
nemi, giirliltii orani, hijyeni ve ihtiya¢ olan malzemelerin bulunmasidir. Personel is
cevresinin ¢alismalart agisindan uygun ve rahat edebilmesini arzular, performansini
artarak caligmak icin rahat ortamlar olusturulmalidir. Personel i¢in is kosullar
onemli yer kaplar, clinkii isin bulundugu yer ¢alisanin is disinda sosyal yasamini da

etkilemektedir.
2.3.3.1. Katilim

Son zamanlarda ¢ok fazla tartigilan motivasyon teknigi katilmali yonetimdir.
Kendilerini etkileyen kararlarda aktif gorev alacaklardir calisanlar. Calisanin

fikirlerini almak sadece gdstermelik bir bigimde olmamalidir. Fikir ve diisiinceler
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incelenip uygun olanlar1 hayata gegirilmelidir. Fikirlerinin géz oniinde bulunup
degerlendirildigini goren calisanlar isletmeye daha aidiyet hissi olacak ve daha

yaratici projeler ve fikirleri olacaktir (Ttimgan, 2007, s.18).

Katilimer yonetim, diger bir ifadeyle, orgiit tiyelerinin bireyler veya gruplar
olarak oOrgiitiin ¢esitli kademelerinde alinan kararlara katilmalarinin saglanmasi,
ozellikle son yillarda, Orgiitsel degisimin belli bagli yontemlerinden biri haline
gelmigtir. Katilim, orgltteki tiim c¢alisanlarin, sorunlarin ¢oziimiine, siireclerin
gelistirilmesine ve hedeflere ulasilmasi i¢in stratejik acikligin kapatilmasina zihinsel
giiclinli katarak etkilesim halinde gergeklestirilen etkinlikler biitiintidiir (Yildirim,

2007, s. 30-31).

Is gorenlerin yonetsel karar alma siirecine dahil edilmesi, dteden beri dnemli
bir motive edici faktdr olarak bilinmekte ve is géren komiteleri, tavsiye gruplari,
kalite ¢gemberleri ve bilimsel istirak gibi cesitli sekillerde uygulanmaktadir (Pekel,
2001, s.43).

2.3.3.2. Yiikselme Olanaklar

Her calisan kendisinin isletme i¢indeki gelecegine yonelik bazi endiseler
tagimaktadir ve bu endiselerle baglantili olarak da kendi kariyerinde ulasabilecegi en
yiiksek noktaya kadar yiikselme yolunun miimkiin oldugunca ag¢ik olmasi

beklentisindedir (Pekel, 2001, s.445).

Calisanlar islerini siki bir sekilde 6grenip deneyim kazandikg¢a, bulunduklar
seviyedeki yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarini yeterli gormeyeceklerdir. Terfi
etme ya da ilerleme yollar1 kapanan calisanlarin ¢alisma arzularinda diisiis
goriilmektedir. Bundan dolay1 terfi etme is yerinde motivasyon araci olarak goriiliir.
Bu ¢alisanin gostermis oldugu basariya karsit beklemis oldugu bir 6diildiir. Terfinin
gerceklesme sebebi calisana gore onore edilme, saygr gérme ve kisinin kendini

gergeklestirme ihtiyacinin bir sonucu olarak kabul edilir (Yildirim, 2007, s.31).

Terfi almak, ¢esitli ¢alisanlar icin ¢esitli anlamlar icermektedir. Terfi etmek
bazilar1 i¢in ekonomik gelirin artmasi, bazilari i¢in sosyal statiiniin artmasi ve toplum
icerisinde daha fazla itibar goriilmesine, bazilar1 i¢inde psikolojik olarak ilerleme

veya adil olmanin anlamini tasimaktadir. Bundan dolay1 terfi etmek, her ¢alisanin
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motivasyonuna ve is doyum seviyesine cesitli etkiler olusturacaktir (Pekel, 2001,

s.45).
2.3.3.3. Egitim Imkdnlar:

Isletmelerde organizasyonun yeni bilgilere ihtiyag duymasi performansini
yiikseltme gayesinden kaynaklanmaktadir. Yapinin yeni inovasyonlara ve
gelismelere adaptasyon saglamasi fakat calisanlarin yeni bilgilerle kusatilmasiyla ve

hizmet i¢i egitimlerle miimkiin olmaktadir (Y1ldirim, 2007, s.32).

Isletme igerisinde seminerler, kurslar, egitimler ve yetistirme programlarinin
yapilmasi, bir¢ok kurum ve kuruluglarca yapilmig olan kurs, seminer, kongre fuar,
konferans, calistay, sempozyum, miinazara ve benzeri bilgilendirme faaliyetlerine
calisanlarin  katilimlarinin  desteklenmesi, calisanlar iizerinde pozitif duygu
olusturacaktir. Bu egitici faaliyetler dogrultusunda calisanlar, mesleki ve teknolojik
gelismeleri yakindan takip etme, farkli alanlarda yapilmis olan yeni uygulamalardan
teknik ve bilimsel yeniliklerden haberdar olma ve is yerlerinde yeni yontemler

yapma imkani bulacaklardir (Pekel, 2001, s.47).
2.3.3.4. Fiziksel Calisma Kosullarimin Iyilestirilmesi

Merkez odagi olacak sekilde onemli olan 6ge is yerinde fiziki g¢evrenin
saglikli ve giivenilir olmasi1 durumudur. Calisanin her giin uzun zamanlar gecirdigi
ve cevresini tamamen kapsayan igyerinin ve c¢alistifi alanda fiziki yerlerdeki
kosullarin daha iyi sekle getirilmesi, kisilerin isinde yiiksek performansa ve daha

fazla moral derecesiyle caligmasina kaynak olmaktadir.

Idareciler kendine ait mekanlarm diizenlenmesine, temizligine saglamis
oldugu hassasiyeti, ¢alisanlarinin ¢alistig1 mekani i¢inde bu hassasiyeti gostermelidir.
Calisilacak bolgeyi uygun sekilde, isiklandirma, havalandirma, 1sitma ve saglik
sartlarina daha uygun bicimlendirme; ayrica kullanilan malzeme, ara¢ ve gerecleri
yenileme, ¢alisanlari isinde olumlu yonde motive edici maddi ve fiziki faktorlerdir.
Bu faktorleri ele alirken calisanlarin da fikirlerine bagvurmak, goriislerini almak
onemlidir. Fiziki ortamin iyilestirilmesi tamamen igletmenin tasarrufu altindadir ve
kesinlikle idarecilerin goz ardi etmemeleri gereken bir konudur. Ciinkii bahsedilen
tim bu fiziksel kosullar, ¢alisanlarin stres diizeylerini, motivasyon diizeylerini, is

tatminlerini, morallerini, bedensel ve zihinsel eforlarin1 dogudan etkilemekte,
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devamsizlik, is kazalari, yipranma, isten ayrilma oranlarina da yansiyarak isletme

performansinda belirleyici olmaktadir (Yildirim, 2007, s.32).
2.3.3.5. Rekabet

Isletmelerdeki verimliligin artmasi icin rekabet yonetim tarafindan
desteklemelidir. Rekabet dinamizmi ve sevki getirecek, isin agirhigin
hissettirmeyecek, calismayr kamgcilayacak dolayisiyla verimliligi saglayacak bir
aractir. Calisanlarin rekabete yonelmesinin temel nedeni de taninma, saygi gérme ve
kendini gergeklestirme ihtiyaglarinin bir goriintiisiidiir. Yani rekabet de ciddi

motivasyonel bir aragtir (Tiimgan, 2007, s.21).

2.4. Motivasyonun Faydalar:

Calisanlarin  motivasyon saglamasi motivasyon yonetiminin sistematik
bicimde olmasi ve bundan dolay1 performans seviyesinin fazla olmasi bakimindan

onem teskil etmektedir. Bir isletmede sistematik bicimde bir motivasyon yonetiminin

faydalar1 sunlardir (www.isgug.org).

e (Calisanlarin isletmeye ve isletme kiiltiiriine baghlig artar.

e Isletmede verimliligin, karliligin artmasinda etkilidir.

e Motivasyonu yiiksek olan calisanlarin morali yiiksek olur, isletmenin
personel devir orani diisiik olur.

e (alisanlarin is tatmini yliksek olur.

e (alisanlarin isten kaytarma oranlar1 azalir.

e Isletmenin maliyetlerinde azalma saglar.

e Isletme ve galisanlar icin ¢alisma hayatinin kalitesini yiikseltir.

e Isletmelerin hizmet ya da iiriinlerinin kalitesinin yiikselmesinde ¢ok etkilidir.

e Isletmenin amaglarina ulasmasinda etkili motivasyon yonetimi ¢ok etkilidir.

Motivasyon fonksiyonlari, , hayatin her alaninda ve hemen herkes tarafindan
cok farkli sekillerde uygulanmaktadir. Mesela, toplumun en kiigiik sosyal birimi
ailede, anne babalar, ¢ocuklarimin smiflarin1 basariyla gecmeleri halinde kendisine
herhangi bir hediye alacaklarin1 vaat ederek, okuldaki davraniglarin1 yonlendirmeye

calisirlar; benzer sekilde, toplumdaki en iist diizey organizasyon olan devletler,
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vatandaslarini, cagdas medeniyetler diizeyine ulastirmay1 telkin etmekle, daha ¢ok

tiretmeye 0zendirirler.

Kendi iizerinde bir takim motivasyon araglari uygulanan c¢alisan, baska bir
amacla baska bir ¢alisan1 da gilidiilemeye calisabilir. Kisaca insan davranislarina yon
vermek isteyen hemen herkesin bagvuracagi en giiglii yontem, motivasyon olarak
goriilmektedir. Motivasyon fonksiyonlari isletme yonetimleri tarafindan ¢aliganlarini
daha verimli olmaya yonlendirmek amaciyla bir anahtar olarak kullanilmaktadir.
Isletmelerde motivasyon yoluyla; calisanlarin yaratici, gizli gii¢lerini kullanmalari,

isletmede kalmalari, is bagarimlarini artirmalari amaglanir.

Amag; calisan yoniinden, temel fizyolojik gereksinimlerin giderilmesinden,
kendini gergeklestirmeye kadar uzanan motivasyon siirecinde, bazen para, makam,
sorumluluk, bazen tath bir dil ve giiler bir yiizle, dostane iligkilerle, ya da sosyal ve
ekonomik cikarlar gibi akla gelebilecek daha pek ¢ok unsurlar yoluyla etkilenebilen
calisanlarda, isletme amaglari dogrultusunda calismada ve davranmada bir istek

olusturabilmektir.

2.5. Motivasyonun Boyutlar

Literatiire bakildiginda motivasyon igsel (i¢) ve dissal (dis) seklinde olmak
lizere iki sekilde belirtilmistir (Korkmaz, 2008, s. 36). Isletmelerde motivasyon
icerigi ile alakali aragtirmalarda calisanlara motivasyonu saglayan unsurlarin neler

olduguna dair farkli yaklagimlar onerilmistir.

Bununla beraber igletmelerde calisanlarin motivasyonuna katki saglayacak
olan unsurlarin temel bicimde iki bakis acisina dayanilarak tanimlanmaya
calisildigina varilmaktadir. Bir tanesi digsal faktorler tarafindan ¢alisanlarin
motivasyonunun saglandig1 bakis agisi, digeri ise, ¢ sosyal ve ekonomik faydalar
calisanlarin elde etmesi kadar kendi gayeleri dogrultusunda daha iyi olanaklarda
calisarak igsel olarak motivasyon saglandig1 goriisiidiir. Bu goriislere bakarak, igsel
olarak motivasyonu saglanmis olan davranislar i¢sel nedenselligi ifade ederken,
digsal giicler yoluyla yonlendirilen davraniglar da dissal nedenselligi ifade ettigi

goriilmektedir.
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2.5.1. Psikolojik Boyutu

Motivasyon silirecinde calisanin amaci oldugu belirtilen bir eyleme efor
gostermesini destekleyen itici kuvvetin icerigi ve bu efor gostermis oldugu eylem ile
iliskili bi¢imde olusan is doyumunun meydana geldigi ani, motivasyonun psikolojik
acidan bigimini vermektedir. Calisan1 bu eylem dogrultusunda harekete gegiren onu
bu tutuma iten bu diirtli, bazi donemlerde i¢ kaynakli, bazi zamanlarda da dis
kaynakli oldugu goriilmektedir. Bununla iligkili bi¢gimde tatmin, harcanan efor
sirasinda olabilecegi gibi, bazi zaman da eforu gosterdikten sonra meydana gelebilir.
Karsimiza igsel giidiilenme ve digsal giidiilenme ayrimi bu noktada meydana

gelmektedir (Pekel, 2001, s.16):

Digsal motivasyonu meydana getiren ii¢ alt faktor (disa bagh diizenleme, ice
yansitma diizenlemesi, tanimlanmis diizenleme) ve i¢gsel motivasyonun igerisinde de
3 alt faktor (bilmek, basarmak ve diirtii) bulundugu goriilmektedir. Tanimlanmis
diizenleme, ¢alisanin bir davranis1 yapmamasina ragmen hoslandigindan dolay1 deger
verdiginde ortaya cikar. Ice yansitma diizenlemesi, kisinin bireysel beklentilerinin
karsilanma ya da bir suctan ka¢inma maksadiyla bir davranigla ilgilendiginde
gerceklesir. Bu baglamda, motivasyon onceki deneyimlere dayanarak igsellesir,
ancak kisiler etkinligin kendisinin zevki oldugundan dolayr degil mecburi
olduklarindan dolay: yaparlar. Disa bagl diizenleme ise, kisilerin digsal bir 6diil elde
etmek ya da bir cezadan kacinmak amaciyla bir davranigla ilgilendiginde ortaya

cikar.
2.5.1.1. Icsel Giidiilenme

Kisilerin ig¢sel ihtiyaclarima karsi gelistirdigi tepkilerine igsel motivasyon
denir. Kisiler kimi donemlerde olaganiistii bir ¢aba olaganiistii bir ¢aba sarf ederek
belli bir sonug¢ almaya ¢alisirlar. Bireyin kendi ihtiyacini karsilamaya yonelik ve bir
giidiisiinii boylesi bir ¢aba gostermesi, i¢sel olarak giidiilendiginin belirtecidir.
Kisinin faaliyet gostermesini saglayan igsel glidilenmede doyum gosterdigi zaman
durulma haline gelen dogal bigimde gergeklesen itici kuvvet bulunmaktadir (Aslan
ve Dogan, 2020). Bu sekilde gosterilen kuvvet insanin dogasinda olmakta ve kendi
yapmak istemekte ve kisi bu sekilde kendi kendini giidiileme halindedir. I¢sel agidan
giidiilenen birey sadece kendi arzuladigi i¢in efor harcamakta ve odiilii de kendi
kendisine vermis olmaktadir. Yapilan is ve 6diil arasinda dolayli olmayan bir iligki

olup ve calisan da isi tamamlarken bu 6diilii almakta oldugunu gosterir. Yapilan isten
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zevk alan ve doymus olan igin yapilmasi sirasinda tamamlanmaktadir (Pekel, 2001, s.

44).

I¢sel motivasyonun kaynagi kisinin iginden gelen ilgi, merak, anlama, bilme,
yeterli olma ve gelisme duygusu olabilir. Igsel motivasyonun var olmasi, yeterlik ve
otonomi igin gerekli olan fizyolojik gereksinimlerin olusturulmasina baglidir. Igsel
motivasyon, kisinin bilerek davramis yapisinda olan her ¢esit bir dis etki ye
ugramadan olusmus tatminler nedeniyle etkinlikleri devam etmesini saglar ve kisiye
enerji saglar. Pozitif doniisler (doniit), doyum gereksinimine izin veren durumlar,
icsel motivasyon saglamada artis gosteren bir etkiye sahiptir. Somut ddiiller ve dissal
odiller icsel motivasyon iizerinde olumsuz bir etki gostermektedir ve igsel

motivasyonu azaltma yonelik risk bulunmaktadir (Ayik ve Atas, 2014, s.31).
I¢sel motivasyon faktodrleri sunlardir ( Korkmaz, 2008, s.58):

e Sirtin1 sivazlama
e C(Cesaret veren isler
e Belirli yeteneklerin iistesinden gelme istegi
e Destekleyici ¢alisma / yasama ortami
e Kisinin hevesli olmasi
e s/ egitim hayatindan mutlu olma
e Yeteneklerine giivenme
e Umutsuzluktan ka¢inma
e Basarili olma olanaklar1 saglama
e Birey olarak kisileri degerlendirme
¢ Kisinin risk alma girisimini cesaretlendirme
e [llginin iletisime katilmasi
¢ Kisinin kendisini degerli algilamasini meydan getirme
e Olusumlar1 emniyetle kabul etme
e Merak Igsel motivasyon aym vakitte bireylerin hissi motivasyonuyla da
ilgilidir.
Duygusal motivasyon faktorleri yakinlasma ve uzaklasma olarak 2 baglik
seklinde degerlendirilmelidir. Buradaki wuzaklagsma, motivasyonunun diismesi
nedeniyle ¢alisanin isine kars1 hissettigi alakanin diismesi nedeniyle ¢alisanin isinden

uzak kalmasini belirtmektedir. Yakin kalma durumu motivasyonun yiikselmesi
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nedeniyle ¢alisanin isine alakasinin yiikselmesi ve bundan dolay1 da isine gereksiz
bicimde daha fazla yakinlasmasini ifade etmektedir. Bu duygusal motivasyon

etkenleri asagida belirtilmistir.
Olumsuz duygusal motivasyon (uzaklagma) faktorleri sunlardir:

e Siirekli can sikintis1

o Siirekli hissedilen hayat1 bosa harcama duygusu

e Yasananlarda siirekli diis kiriklig

e Iste ve diger alanlarda kendini gergeklestirememe duygusu

e Aile i¢inde yanls giden iligkiler
Olumlu duygusal motivasyon (yakinlagma) faktorleri ise:

e Siirekli mutluluk hissi

e Heyecan duygusu yogunlugu

e Tutkunun fazla olmasi

¢ Kendinden siirekli gurur duyma
e Her konuda kararlilik

e Her seye duyulan sevgi hissi

e  Yogun 6¢ alma hissi

Olumlu sekilde olmayan duygusal ddiiller de olumlu duygusal 6diiller kadar
motivasyonu saglayabilir ve bazi donemlerde bunlara ulasimi saglamak daha kolay
bir yontemdir. Mesela, yariglarda kars1 taraftan 6¢ alma duygusu yasayip kazanan
sporcular bulunmaktadir. Belki de rakip olan sporcular daha 6nce bu kisileri yarisma
baslamadan basin yoluyla elestiri yapmis veya kiiclimseme egilimi gostermistir.
Bundan 6tiirli sporcularda 6¢ alma duygusu, kazanma iradesini 6n plana koyup
sporcunun rakiplerini ezip gececek bicime gelecek sekilde giic sahibi olmasini

saglamistir.
2.5.1.2. Dissal Giidiilenme

Kisilerin distan denetimli oldugu hallerde, onu harekete geciren nedenler de
digsal faktorlerdir. Digsal giidiilenmede kisinin motivasyonu saglamasi igin isletme,
istler ve ya cevre tarafindan verilen odiiller s6z konusudur. Bu digsal ddiiller yapilan
isin siiregenligiyle dogrudan alakasi olmayan hediyelerdir ve doyum isin yapilist

esnasinda degil, is sona erdikten sonra ortaya c¢ikmaktadir. Saglik sigortasi
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olanaklarindan faydalanma planlari, emeklilik planlar1 ve tatil planlar1 digsal 6diillere

ornek olarak verilebilirler (Pekel, 2001, s.48).

Digsal motivasyon, igsel motivasyonun tersine odiill ve cezalara
dayanmaktadir. Calisan, iyi bir mevki/makam saglama veya liyakate dayal1 yiikselme

ve terfi etme gibi gayelerle davranig gostermektedirler.

Bagka bir sdylemle, calisan eylemin kendisi ile degil, eylemin
kazandiracaklariyla ilgilenmektedir. Bu da calisanin caydiricilar ve tesvik edicilere

gore hareket etmesine sebep olmaktadir (Ayik ve Atas, 2014, s.55).

Digsal motivasyon, calisanin etraftan hissedilen bir pekistirme ya da
odiillendirme ile isini tamamlamasini amaglar. Dissal motivasyonun saglamis oldugu
etki daha zayif olup gecicidir, yapilmis olan davranigin kalic1 olmasin1 ve yogunluk
diizeyi de disliktiir. Digsal motivasyonda olumlu ve olumsuz etkenlerinden

bahsetmek s6z konusudur.
Olumlu digsal motivasyon etkenleri (Korkmaz, 2008, s.66):

e Odiil

e Not ( performans puani)

e Miikafat
e Sertifika
e Madalya

e Tasdik edilme ve benimsenme duygusu
e Arkadas baskisi
o Kupa

e Kuliip ve dernek iiyeligi
Olumsuz digsal motivasyon etkenleri:

e Verilen haklarini geri alma
e Asagilama

e Alay

e Saldirma

e Cezalandirma

e Sozli olarak incitme
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Bu davranisglarin sonucunda ¢alisanin motivasyonu olumsuz etkilenir ve istifa
etmesine bile sebep olabilir. Hata herkesin yapma potansiyeli mevcuttur ve bu
hatalarin ¢alisana uygun bir dille aktarilmasi gerekir, bunu calisan insanin gururunu
kirarak yapmak istifaya sebep olabilir. Sonug¢ olarak herkes yanlis davranis yapabilir
ve yapilan bu yanlis davranis uygun bir ifade ile dile getirilmesi daima daha iyidir,
onun gururunu inciterek veya kirarak ifade etmek, calisan tarafindan istifaya kadar

gelebilen negatifliklere neden olmaktadir.
2.5.2. Yonetsel Boyutu

En temel ihtiyag olarak bir ¢alisan (fizyolojik ihtiyaglar ve giivenlik ihtiyaci)
doymus olan bir daha o ihtiyaglarinin doyumu i¢in motivasyon saglanamiyor,
sonugcta bu ihtiyaclar idare i¢in motivasyona konu olmaktan ¢ikarir. idari ve yonetsel
bakis olarak ise bu anlamda miikemmel sosyal sigorta, iyi calisma sartlari, gayet
makul tcretler, emeklilik olanaklar1 ve saglam bir istihdam edilmesine ragmen,
calisanlarin neden daha iiretken olmadiklarina ve eforlarindan daha fazlasini ortaya
neden ortaya koyamiyor olmasina bakmak gerekir. Bu baglamda calisan insanlarin
fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarinin bir sekilde idare tarafindan saglaniyor olmasi
motivasyon vurgusunu c¢alisanlarin daha {ist derecedeki ¢esitli ihtiyaglarina (sosyal
ihtiyaglar ve saygi-statii ihtiyaglar1) yonlendirir. Isletmelerde calisanlarin bu iist
derece ihtiyaglarini karsilayacak adimlarin atilmamasi durumunda calisanlar tatmin
olmayacak ve bu doyumsuzluk onlarin hareket ve davranislarina is yerlerinde ve
hayatlarinin tiim alanlarinda yansiyacaktir. Bu sartlar altinda eger idare bir karar
dogrultusunda adimlar atilmadig1 takdirde temel fizyolojik ihtiyaclar tizerinde
odaklanma devam edecek ve motive etme cabalar1 etkisiz kalacaktir. Idareci her
daim orgiitleme, planlama ve denetimin yaninda motive etmeyi de gorevlerinden biri
olarak gormesi gerekir. Idareciler diizenli isleyen tutarli bir motivasyon sistemi
sagladiklarinda daha saglam bir geri doniis almaktadirlar. Bu durum daha yiiksek

performansa zemin hazirlayacak ve ¢alisma iklimini olumlu yonde etkileyecektir.

Calisanlar da kendilerine sunulan motivasyon araclari sayesinde yiikselen
performans verimleri ve artan iiretkenlikleri ile hem kendi ihtiyaglarini doyuracaklar,

hem de isletmenin gayelerine daha 1yi sekilde sunum yapmis olacaklardir.
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2.6. Tlgili Aragtirmalar

Yilmaz (2020) tarafindan yapilan ¢alismanin amaci, g¢alisanlarin mobbing
eylemlerine maruz kalmalar1 ile motivasyon diizeyleri arasindaki iligkinin tespit
edilmesidir. Calisma evreni olarak Erzurum Aile Calisma ve Sosyal Hizmetler il
Miidiirliigii calisanlart secilmistir. Aragtirma sonucunda elde edilen bulgulara gore
calisanlarin igyerinde karsilagtiklari mobbing eylemleri ile motivasyon diizeyleri
arasinda negatif yonlii bir iliski vardir. Bir baska deyisle mobbing eylemleri arttikca
motivasyon diizeyi azalmaktadir. Diger bir bulgu kendi algilarina gore erkeklerin
kadinlardan daha fazla mobbing yasadiklaridir. Ayrica egitim diizeyi yiiksek

olanlarin i¢sel motivasyonlar1 daha yiiksek ¢ikmuistir.

Kul (2019) tarafindan yapilan ¢alismada mobbing ve motivasyon algilarinin
adli personel tizerindeki etkisi incelenmistir. Arastirmanin 6rneklemini 105 adliye
personeli olusturmaktadir. Aragtirma sonucunda demografik 6zellikler (yas, cinsiyet,
gelir durumu, medeni durum, egitim diizeyi, isyerindeki ve calisilan sektordeki
konumu, kidem) ile mobbing ve motivasyon arasinda bir ilgi oldugu, adliye
caliganlar1 mobbinge maruz kaldiklarinda motivasyonlarinin diistiigli, mobbing

diizeyi diisiik oldugunda motivasyonlarinin arttig1 belirlenmistir.

Yildiz (2017), tarafindan yapilan calismada Kayseri’de ortaokul ve liselerde
gorev yapan beden egitimi 6gretmenlerinin mobbinge iliskin goriisleri ve motivasyon
diizeyleri incelenmistir. Arastirmanin Orneklemi 170 beden egitimi ve spor
Ogretmeninden olusmaktadir. Calismanin sonucunda c¢alisma grubunun psikolojik
siddet puan ortalamalar1 ve motivasyon diizeyi incelendiginde cinsiyet, yas, medeni
durum, mesleki hizmet yili ve egitim diizeyi gibi degiskenler acisindan istatistiksel

olarak anlamli bir fark bulunmamastir.

Goziim (2017), tarafindan yapilan ¢alismada igyerlerinde kamu ve 6zel sektor
caliganlarinin mobbing algi diizeylerinin motivasyonlarina etkisinin olup olmadigin
incelemektir. Bu c¢alisgmanin Orneklemi ¢esitli kurumlarda c¢alisan 522 kisiden
olusmaktadir. Yapilan anket calismasindan elde edilen veriler SPSS 13,0 istatistik
programi ile analiz edilerek degerlendirilmistir. Calisanlarin maruz kaldiklar
olumsuz davranig diizeyinin motivasyonlari iizerinde ne tiir bir etkiye sahip oldugunu
Olctiiglimiiz korelasyon analizleri sonuglarmma gore, calisanlar ¢ok az miktarda

olumsuz davranigla karsilastiklarini ve buna bagli olarak da etkinin arttigim
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belirtmislerdir. Bu durumun motivasyonlar {izerindeki olumsuz davraniglarin ¢ok az
oldugu tespit edilmistir. Arastirmaya katilan g¢alisanlarin c¢alisma ortamlarindaki
motivasyon diizeyi, motivasyon 6l¢eginin hem genel hem de alt boyutlarinda orta

diizeyde goriinmektedir.

Arik (2016), tarafindan yapilan ¢aligmada 0©zel ve kamuda ¢alisan
Ogretmenlerin mobbing, kaygi ve is motivasyon diizeyleri incelenmistir. Ayrica
bireylerin cinsiyeti, yasi, medeni durumu, gelir diizeyi, okul tiirii, haftalik ¢alisma
saatleri gibi degiskenlerin yildirma, kaygi ve is motivasyonu iizerindeki etkileri
incelenmistir. Arastirmaya Istanbul ili Besiktas ilinde goérev yapmakta olan 100 dzel
ve kamu sektorii Ogretmeni katilmigtir. Ayrica katilimeilarin  sosyo-demografik
ozelliklerine gore aragtirmaci tarafindan kisisel bilgi formu olusturulmustur.
Katilimcilarin -~ sosyo-demografik  6zellikleri  incelendiginde, 6zel  sektor
Ogretmenlerinin kamu sektorii 6gretmenlerine gore daha yiiksek i¢sel motivasyon ve
stirekli kaygi diizeylerine sahip olduklar1 ve duygusal tacize (mobbing) maruz kalma

olasiliklarinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Kus (2015) tarafindan yapilan caligmanin amaci, iilkelerin gelismesinde en
onemli faktdor olan mobbingin (psikolojik rahatsizliklar), Oyleyse c¢alisanlarin
motivasyonu tizerindeki etkilerinin neler oldugunu belirlemektir. Anket yonteminin
uygulandigr calismaya Tiirkiye Yiiksek Kurulu'nda goérev yapan 52 c¢alisan
katilmistir. Anket veri seti SPSS 21.0 statifinde veri tabaninda yer alip analiz

edildikten sonra mobbing ve motivasyon ile ilgili sonuca ulasilmistir.

Erkol (2015) tarafindan yapilan ¢calisma Mobbing ile motivasyon arasindaki
iligkileri belirlemek amaciyla hazirlanmistir. Bu arastirmada anket teknigi
kullanilmis ve veriler istatistiksel analiz yontemiyle analiz edilmistir. 422 aktif turist
rehberine anketler birebir goriismelerle anket yapilmistir. Analiz sonrasinda;
Motivasyon ile Mobbing algilar1 arasinda anlamli bir iligski oldugu tespit edilmistir.
Katilimcilarin mobbingi diisiik diizeydedir; ancak motivasyon algilar1 daha ytiksekti.
Mobbing boyutlari incelendiginde; Kendini ifade etme boyutunda yildirmay: 6nleme
boyutlari, iletisim boyutunda, is ve gorevlerde yildirma boyutunda ve kisisel itibar
boyutunda yildirmanin diger yildirma boyutlarina gére anlamli oldugu goriilmiistiir.
Katilimcilarin biiylik bir ¢ogunlugunun motivasyon algilar1 ekonomik, psikososyal
ve Orgiitsel boyutlarda yiiksek olarak gdsterilmistir. Motivasyon boyutu ile mobbing

boyutu arasindaki iliski incelendiginde; motivasyonun ekonomik, psikososyal ve
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orgiitsel boyutlar1 ile mobbingin is ve gorev saldirilar1 ve sosyal saldir1 boyutlar

arasindaki iligki negatif yonde bulunmustur.

Karslioglu (2011) tarafindan yapilan ¢alismada isyerinde ¢alisan motivasyonu
ile varsa mobbing arasindaki iliski incelenmistir. Arastirma sonuglarindan elde edilen
bulgular, katilimcilarin mobbinge maruz kalma sikliklar1 ile motivasyonlarini
etkileyen gerekli basari, iliski ve gii¢ diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli

bir iligki olmadigin1 géstermektedir.
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UCUNCU BOLUM

MOBBINGIN MOTiVASYONA ETKISi iLE ILGILI BIR
ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci, Hipotezleri ve Onemi

Giliniimliz is yasaminda hemen hemen her isletmede ve iilkede bir¢ok
calisanin mobbingle karsi karsiya kaldigi herkes tarafindan bilinmektedir. Bu
calismayla amaglanan mobbinge karsilasan ¢alisanlarin, motivasyonlari ile mobbing

slirecinin ige yansimasi arasindaki iliskiye deginmektir.

Literatiir incelendiginde siireclerde sadece ve genellikle mobbingin sonuglari
tizerinde yogunlasildigi goriilmektedir. Oysa ki is yasaminda motivasyonun
gerekliligi ve mobbinge maruz kalan ¢alisanlarin motivasyon sorunlari inkar

edilemez bir gergektir.

Sorunun 6neminin ve yogun yasandiginin bilinmesinde siiphesiz mobbingin,
calisanlar ve isletme agisindan istenmeyen sonuglarinin yasanmasinin da 6nemi
biiyliktiir. Gergekten mobbing, isletmelerde cinsel ya da fiziksel taciz gibi farkli taciz
cesitlerine oranla daha ¢ok meydana gelen, ister istemez i yasamini ve personelin is
yerindeki varolusluklari ile manevi bi¢imde biitiinliiklerini de olumsuz bi¢imde tesir

eden potansiyeli belirgin olan bir durumdur.

Bu calismamda ele alman Istanbul'daki bircok otel calisanlari arasinda
yapilan anketle mobbingin otel c¢alisanlart motivasyonuna etkisini 6lgmek
amaglanmistir. bu dogrultuda arastirmanin bagimli degiskenleri mobbing ve
motivasyon iken arastirmanin bagimsiz degiskeni katilimcilarin demografik

ozellikleridir. Bu dogrultuda asagida arastirmanin modeli ifade edilmistir.
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Sekil 1. Arastirma modeli

Yukarida belirtilen Sekil 1 yardimiyla bu calismanin Onerilen kurumsal
modeli gosterilmekte ve ilgili modelde Onerilmis olan arastirma hipotezi

sunulmaktadir.
Calismanin ana hipotezleri:

H1: Otel galisanlarinin demografik yapilarinin mobbinge maruz kalmalari ile

arasinda negatif bir iligski bulunmaktadir.

H2: Otel ¢alisanlarinin demografik yapilari ile motivasyonlar1 arasinda

anlamli ve pozitif bir iligki bulunmamaktadir.

H3: Otel ¢aliganlarinin mobbinge maruz kalmalari ile motivasyonlari

arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmaktadir.

3.2. Arastirmanin Kapsam ve Kisitlar

Bu aragtirmanm evreni Istanbul ilinde otel isletmelerinde gérev yapan
bireylerden olugmaktadir. Arastirmanin 6rneklemi ise bu bireyler arasindan basit
tesadiifi ornekleme yontemiyle secilen %95 giiven seviyesinde %35 hata payinda
toplam 98 otelde ¢alisan 1000 kisiden olugmaktadir. Arastirma sonucunda elde edilen

verilerin yeterlilik diizeyi incelendiginde arastirmaya 694 kisinin katilimi uygun
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bulunmustur. 306 kisinin doldurdugu anket formunda eksikler oldugundan dolayi
arastirmaya dahil edilmemistir. Arastirmaya dahil edilen otellerin 45’1 3 yildiz, 40’1 4
yildiz, 151 5 yildizli otel olarak ifade edilmistir. Arastirmanin verileri 2017 yilinda

toplanmustir.

3.3. Veri Toplama Yontemi

Veri toplama sekli olarak ¢alismamizda Istanbul ilinde otel calisanlarina
anket uygulamasi yapilmistir. Demografik 6zellikleri ve c¢alisma degiskenlerinden
olusan bir anket formu tasarlanip olusturulmus ve seg¢ilen Orneklem gruplarina
uygulanmasi yapilmistir. Karsilikli miilakat ~ uygulamasi seklinde olmayip,
calisanlara anket formlarinin dagitilmasiyla uygulanmistir. Elde edilen veriler, SPSS

programinda analizi yapilip yorumlanmaistir.

Anket formunun hazirlanmasinda mobbinge yonelik uygulamalar
degerlendirmek i¢in Leymann (1996) Tipolojisi kullanilmigtir. Ankete verilen
cevaplar  degerlendirilip  yorumlanirken "Likert  Olgeklendirme  Modeli"
kullanilmistir. Likert 6lgegi, katilimcinin bir dizi ifade hakkindaki goriislerini 6lgen
kapali uglu psikometrik bir ankettir. Katilimcilar anket sorularini degerlendirdikten
sonra karsit uglardan cesitli cevaplar arasindan se¢im yapabilir. Likert skalalari,
katilimcilardan istenen derinlik seviyesine bagli olarak bes, yedi veya dokuz noktaya
sahip olabilir. Likert 6lgegi, bu sistemi bulan kisi olan Rensis Likert'ten ismi ile
adlandirilir. 1932'de Likert, insanlarin bir konuya yonelik tutumlarim 6lgerek bir dizi
ifadeye cevap vermelerini ve her biri hakkinda ne hissettigini degerlendirmelerini

saglayarak bu yontemi gelistirmistir (Bayat, 2014).

Anket; Istanbul'da cesitli otellerde c¢alisan 1000 calisana basit tesadiifi
ornekleme yontemi ile uygulanmistir. Ankete 1000 otel calisani katilmis olup,
katilimcilardan elde edilen verilerin 694 {inilin anketi doldurmasiyla, verilerin

Istanbul ilini nitelendirecegi varsayilmustir.

Calismada uygulanan anket 3 temel kisimdan meydana gelmektedir. Ilk
olarak ankette calisanlarin demografik 6zelliklerinin saptanmasini saglayan sorular,
ikinci boliimiinde calisanlarin maruz kaldiklar1 mobbing diizeylerini 6lgmek
amaciyla kullanilan sorular ve iiglincii boliimiinde de galisanlarin motivasyonuna

yonelik sorular yer almaktadir.
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Calisanlarin igyerinde yasadiklart mobbing diizeyini Ol¢ebilmek i¢in 27
soruluk mobbing 6lgegi bulunmaktadir. Orijinal ad1 “Negative Acts Questionaire”
(NAQ) olan olumsuz davraniglar Ol¢egi, isyerinde mobbinge maruz kalanlari
belirlemek iizere Einarsen (1996) tarafindan gelistirilmistir. Tim maddeler
davranigsal terimleri ifade etmektedir ve higbir sekilde dogrudan yildirma ya da
mobbing kavrami Olgekte gegcmemektedir. Olumsuz davraniglar dlgegi Cemaloglu
(2007) tarafindan ti¢ ayri1 dil uzmanindan yardim alinarak Tiirk¢e’ye ¢evrilerek

kullanilmustir.

Calisanlarin motivasyon diizeyini 6l¢gmek icin Diindar, Ozutku, Taspiar
(2007) tarafindan ¢esitli yabanci kaynaklardan yararlanarak gelistirdikleri Olgek

kullanilmustir.
3.4. Arastirma Verileri

Tablo 2. Vaka isleme o6zeti

Anket N/Say1 %/Oran
Gegerli 694 70,0
Gegersiz 306 30,0
Toplam 1.000 100,0

Tablo 3’de anket sorulari1 1000 katilimcidan 694 katilimci tarafindan

degerlendirilebilir sekilde doldurulmus ve cevaplar degerlendirmeye alinmigstir.

3.5. Guvenirlik Analizi

Mobbing Sorulari:

Tablo 3. Giivenirlik istatistikleri

Giivenirlik Soru Sayisi

973 27

Ankette 27 sorudan olusan mobbing sorularina verilen cevaplar analiz
edildiginde, Alpha sayist 0.973 cikmistir. Bu verilen cevaplar agisindan oldukga
giivenilir ve gecerli demektir. (Tablo:4)

Motivasyon Sorular1:

Tablo 4. Giivenirlik istatistikleri

Cronbach's Alpha Soru Sayisi

,915 28
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Ankette 28 sorudan olusan motivasyon sorularina verilen cevaplar analiz
yapildiginda, Alpha sayisi 0.915 ¢ikmistir. Bu verilen cevaplar agisindan oldukca
giivenilir ve gecerli demektir (Tablo 5).

3.6. Demografik Ozelliklerin Daghm (Frekans Tablosu)

Tablo 5. Katihmecilarin yaslari

Gegerli Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
18-25 155 22,3 22,3 22,3
26-35 332 47,8 47,8 70,2
36-45 165 23,8 23,8 93,9
46-55 40 5,8 5,8 99,7
55 ve lizeri 2 3 3 100,0
Toplam 694 100,0 100,0

Ankete katilanlarin % 47.8’ini 26-35 yas arasi, % 23,8’ini 36-45 yas arasi, %
22.3’linii 18-25 yas aras1 % 5.8’ini 46-55 yas arasi, % 0,3°nii 55 ve iizeri katilimcilar
olusturmaktadir. Ankete katilanlarin % 70’lik kismi ise 35 yas alti genclerden
olugmaktadir.(Tablo:6)

%70'lik sonuclarimiza dayanarak da diyebiliriz ki genel olarak yorucu ve
yipratict bir sektér olan turizmin otel ¢alisanlarinin ¢ogunlugu 35 yas alti

calisanlardan olusmaktadir.

Tablo 6. Katihmcilarin cinsiyeti

Gegerli Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde

Kadin 222 32,0 32,0 32,0
Erkek 472 68,0 68,0 100,0
Toplam 694 100,0 100,0

Ankete katilan otel ¢alisanlarinin % 68’ini erkekler, % 32’sini ise kadinlar
olusturmaktadir. Ankete katilanlarin cogunlugu erkeklerden olusmaktadir (Tablo 7).

Bu wverilerden hareketle diyebiliriz ki otellerde erkek c¢ogunluklu personel

calismaktadir.
Tablo 7. Katihmcilarin 6grenim durumlari

Gegerli Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
Ilkokul 9 1,3 1,3 1,3
Ortaokul 41 59 59 7,2
Lise 145 20,9 20,9 28,1
On lisans 223 32,1 32,1 60,2
Lisans 215 31,0 31,0 91,2
Lisanstistii 61 8,8 8,8 100,0
Toplam 694 100,0 100,0

Ankete katilanlarin % 32,1’ini 6n lisans, % 31’ini lisans, % 20,9’unu lise, %

8,8’ini lisansiistii, % 5,9’unu ortaokul, % 1.3’tni ilkokul mezunu katilimcilar
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olusturmaktadir. Ankete katilanlarin % 71,9°luk kismini1 egitim seviyesi yiiksek

kisiler olusmaktadir.(Tablo: 8)

Verilerimizi degerlendirdigimizde elde edilen skalada c¢ogunlugumuzu 6n
lisans ve lisans mezunlar1 olusturmaktadir, bu da otel calisanlar1 arasinda da

cogunlukla kalifiye, egitimli personel tercih edildigini gostermektedir.

Tablo 8. Katimeilarin medeni durumlari

Gegerli Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde

Evli 332 47,8 47,8 47,8
Bekar 362 52,2 52,2 100,0
Toplam 694 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %>52.2’sin1 bekarlar, %47.8’ini evliler
olusturmaktadir.(Tablo 9) Otel calisanlarinin ¢ogunlugu bekarlardan olusmaktadir,

bu da personelden ¢ok sektoriin tercihi bekarlarla caligmak gibi bir diislince

olusturmaktadir.
Tablo 9. Katihmcilarin aylik gelir diizeyleri

Gegerli Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
5500 96 13,8 13,8 13,8
5501-7500 219 31,6 31,6 45,4
8001-10500 116 16,7 16,7 62,1
7501-10000 121 17,4 17,4 79,5
10001-12500 47 6,8 6,8 86,3
12501-15000 62 8,9 8,9 95,2
15001 ve Uzeri 33 4.8 4.8 100,0
Toplam 694 100,0 100,0

Ankete katilanlarm % 31,6’sim1 55501-7500 arasi, % 17,4’4nii 7501-10000
arasi, % 16,7’sin1 8001-10500 aras1, % 13,8’in1 5500 , % 8.,9’unu 12501-15000 arasi,
% 6,8’in1 10001-12500 aras1, % 4,8’ini 15000 ve iizeri kazananlar olusturmaktadir.
(Tablo:10)

Bu verilerde de yorumlayabilecegimiz sonug, ¢alisanlarin gogunlugun asgari

licret ve biraz iistli gelirlerle ¢alisanlardan olustugudur.

Tablo 10. Katihmcilarin otelcilik sektoriindeki mesleki tecriibeleri

Gegerli Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
1 Y1l ve Daha Az 77 111 11,1 11,1
2-4 yil 231 33,3 33,3 44,4
5 Y1l ve Uzeri 386 55,6 55,6 100,0
Toplam 694 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %55,6’sim1 5 yil ve tlizeri, %33,3’tini 2-4 yil arasi,

%11,1’1ni ise 1 yi1l ve daha az ¢alisanlar olusturmaktadir.(Tablo 11)
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Bu verilerle otel calisanlarinin ¢ogunlukla sektdrde 5 yil ve iizeri siireli

calistiklarin1 goriiyoruz, bununla da ¢alisan sektér memnuniyetinin yiiksel oldugunu

sOyleyebiliriz.
Tablo 11. Mevcut firmadaki is tecriibeleri
Gegerli Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
1 Y1l ve Daha Az 221 31,8 31,8 31,8
2-4 yil 279 40,2 40,2 72,0
5 Yil ve Uzeri 194 28,0 28,0 100,0
Toplam 694 100,0 100,0

Ankete katilanlarin % 40,2’sini 2-4 yil arasi, % 31,8’ini 1 y1l ve daha az, %

28’ini 5 y1l ve lizeri ¢alisanlar olusturmaktadir (Tablo 12).

Calisanlarin sektor tecriibesi gibi kurumunda da ¢ogunlukla uzun siireli

calisanlar oldugunu sdyleyemeyiz, ancak calisanlar genelde 2-4 yil ¢aligsma siiresi ile

ayni kurumda calisan ¢ogunlugunu olusturmaktadir.

Tablo 12. Katiimcilarin ¢ahistiklar: departmanlar

Gegerli Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde

On biiro 205 29,5 29,5 29,5
Kat Hizmetleri 102 14,7 14,7 44,2
Muhasebe 65 9,4 9,4 53,6
Yiyecek-Icecek 184 26,5 26,5 80,1
insan Kaynaklari 40 5,8 5,8 85,9
Halkla Tliskiler 5 N4 N4 86,6
Satig/Pazarlama 51 7,3 7,3 93,9
Teknik Destek 42 6,1 6,1 100,0
Toplam 694 100,0 100,0

Ankete katilanlarin % 29,5’ini 6n biiro, % 26,5’ini yiyecek-icecek, %

14,7’sini kat hizmetleri, % 9,4’iinii muhasebe, % 7,3’linii satig-pazarlama, % 6,1’ini

teknik destek, % 5,8’ini insan kaynaklari, % 0,7’sini halkla iligkiler calisanlari

olusturmaktadir. (Tablo 13)

Anketimizi gecerli, degerlendirilebilir sekilde dolduran katilimeilarin biiyiik

cogunlugunu 6n biiro ve yiyecek igcecek departman calisanlarindan olusmaktadir.

Otelciligin sektor Ozelliginden dolayr da bu departmanlarda c¢alisan ¢oklugu ile

hizmet verilmektedir.

Tablo 13. Mevcut firmalarin yildiz durumlari

Gegerli Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
4 Yildiz 206 29,7 29,7 29,7
5 Yildiz 488 70,3 70,3 100,0
Toplam 694 100,0 100,0
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Ankete katilanlarin % 70,3'inii 5 yildizli, % 29,7’sini 4 yildizli otel

calisanlar1 olusturmaktadir (Tablo 14).

Hizmet sektoriiniin kalite zorunlulugu ve kalifiye personel tercihleri
nedeniyle calisma grubu olarak Istanbul'daki 4 ve 5 yildiz otel calisanlar

orneklem olarak se¢ilmistir.

Tablo 14. Mevcut firmalarin sahiplik durumlar:

Gegerli Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
Yerli 537 77,4 77,4 77,4
Yabanci 14 2,0 2,0 79,4
Yerli-Yabanci 143 20,6 20,6 100,0
Toplam 694 100,0 100,0

Ankete katilanlarin ¢alistigi firmalarm % 77,4%ini yerli, % 20,6’sm1 yerli-

yabanci, % 2’si yabanci sermayeden olusmaktadir. (Tablo 15)

Orneklem  grubumuzun ¢ogunlugu yerli yatirimcilarm  otellerinden

olusturulmustur.

Tablo 15. Mevcut firmalarin zincire bagh olma durumlari

. .. Gegerli Toplam
Gegerli Siklik Yiizde Yiizde Yiizde
Herhangi Bir Zincire Bagli Degil 270 38,9 38,9 38,9
Yalnizca Tiirkiye'de Yaygin
.. - 272 39,2 39,2 78,1
Zincire Baglh
Uluslararasi Zincire Bagl 152 21,9 21,9 100,0
Toplam 694 100,0 100,0

Ankete katilanlarin % 39,2’sini yalnizca Tirkiye’de yaygin zincire bagli,%
38,9’u herhangi bir zincire bagli degil, % 21,9’u uluslararasi zincire bagh firma

calisanlar1 olusturmaktadir (Tablo 16).
3.7. Faktor Analizi Mobbing

Tablo 16. KMO ve bartlett's test

Ornekleme Yeterliliginin Olgiisii ,960
Bartlett'in Kiiresellik Testi Yaklasik. Ki-Kare 23998,015
Df 351
Sig. ,000

Kmo degerinin 1’e yaklasmasi ile degiskenler arasindaki iligkinin net oldugu
ve faktor analizinin giivenilir sonuglar verecegi sdylenebilir. 0.50-0.70 arasi

giivenilir, 0.70-0.90 aras1 oldukca giivenilir, 090-1 arast miikemmel giivenilir
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demektir. Bizim anketimiz 0.960 olarak miikemmel giivenilir sayilmaktadir. Bu da

saglikl bir sekilde faktor analizi yapabiliriz demektir (Tablo 17).

Tablo 17. Aciklanan Toplam Varyans (mobbing)

Baslangic Ozdegerleri Kare Yiiklerin Cikarma Kare Yiiklerin Dénme
Toplamlari Toplamlart
@
g
8 Toplam Varyans Kiimiillatif Toplam Varyans Kimilatif Toplam Varyans Kimilatif
1 17,422 64,524 64,524 17,422 64,524 64,524 8,933 33,085 33,085
2 1,492 5,524 70,048 1,492 5,624 70,048 6,512 24,119 57,204
3 1,254 4,645 74,693 1,254 4,645 74,693 2,853 10,566 67,771
4 ,948 3,510 78,203 ,948 3,510 78,203 2,817 10,432 78,203
5 ,850 3,148 81,351
6 ,588 2,177 83,528
7 ,507 1,876 85,404
8 ,464 1,718 87,121
9 ,390 1,444 88,565
10 ,345 1,279 89,845
11 ,303 1,124 90,969
12 ,284 1,051 92,019
13 ,265 ,980 92,999
14 ,244 ,904 93,904
15 ,234 ,868 94,771
16 ,210 779 95,551
17 ,204 ,756 96,307
18 ,187 ,693 97,000
19 ,156 ,579 97,578
20 ,139 ,516 98,094
21 117 432 98,526
22 112 417 98,943
23 ,095 ,353 99,296
24 ,066 ,246 99,542
25 ,053 ,196 99,739
26 ,046 ,170 99,909
27 ,025 ,091 100,000

Faktor analizi yapildiginda yukaridaki tabloda gorebileceginiz gibi, 6z degeri
(eigenvalue degeri) 0.90’nin tizerinde olan 4 bilesen oldugu saptanmustir. 1. bilesen
bu dlgekle dl¢giilmeye calisilan 6zelligin % 64.524’{inii aciklarken sirasiyla 2. bilesen
% 5.524’lint, 3. bilesen % 4.645’ini, 4. bilesen ise % 3.510’unu agiklamaktadir.
Toplamda bu 6lgek, dl¢iilmeye calisilan 6zelligin % 78.203’1inii aciklayabilmektedir.
(Tablo 18)

Tablo 18. Mobbing sorulari

. Bilesen
Mobbing Sorular: 1 5 3 7
17  Siirekli olarak isim ve ¢abalarim elestiriliyor. ,791
Ustesinden gelemeyecegim kadar asiri is yiikii altinda
30 ,783
birakiliyorum.

Gereksiz veya zamaninda bitirmem miimkiin olmayan

27 . .
isler veriliyor.

,769
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16  Hakkimda sdylenti ve dedikodu yayiliyor. ,755

23  Hatalarim veya basarisizliklarim siirekli hatirlatilir. ,739

25  Goriis ve diisiincelerim dikkate alinmiyor. , 716

20 Nedensiz bir 6fke ya da azarlanmaya (s6zli 709
siddete)hedef oluyorum. '

13 Isimle ilgili utandirilip alay konusu ediliyorum. ,702

26 Iyi anlasamadigimiz veya kurum icinde ¢ok yakin 629

olmadigimiz insanlarin gsakalarma maruz kalryorum.

18 GOz ardi edilip, dislanarak olaylarin digina atiliyorum.  ,625

Kisiligim (aligkanliklarim, gegmisim gibi),
19  tutumlarim ve kisisel hayatimla ilgili asagilayict ve ,604
kirici sozler e(hakaret ler) maruz kaliyorum.

Asirt alaya, satagmaya, takilmaya ve ignelenmeye

29 ,601
maruz kaliyorum.
Isimi birakmam gerektigine dair isaret veya ipuglari
22 L ,534
veriliyor.
36  Uzun siiredir mobbing magduruyum. ,833
Birden fazla kisi tarafindan mobbinge maruz
35 ,791
kaliyorum.
Mobbinge maruz kaldigimu ilgili yerlere bildirdim ve
38 4 ,789
tedbir aldim.
32 Mobbing magduru oldugumu diigiiniiyorum. 152
33 Yoneticilerim tarafindan mobbinge maruz kaliyorum. 121
Caligma arkadaglarim tarafindan mobbinge maruz
34 ,682
kaliyorum.
37 Mobbinge maruz kaldigimdan kimseye bahsetmedim. ,667
Beceri diizeyimden (basarabilecegimden) daha diisiik
14 . .. ,837
isler veriliyor.
Sorumluluklarimin geri alinmasi ya da 6nemsiz, hos
15 . g . A 741
olmayan islerle degistirilmesi miimkiin.
Bazi kisiler, basarimi etkileyecek bilgileri benden
12 ,635
sakliyor.
Yasal hakkim olan bazi1 seyleri (hastalik izni, tatil
28  veya is seyahati masraflari gibi) talep etmemem ,674
yoniinde baski yapiliyor.
31 Gergekten siddet/fiziksel istismara veya 609
siddet/fiziksel istismar tehdidine maruz kaliyorum. '
24 Ben gecerken yokmusum gibi veya diigmanca 544
davraniliyor.
Parmakla tehdit edilme, kigisel alanin ihlali, itme, yol
21  keserek tehdit edilme gibi tehdit durumlarina maruz ,539
kaliyorum.

17, 30, 27, 16, 23, 25, 20, 13, 26, 18, 19, 29, 22 nolu sorular Slgegin
1.bilesenini olusturmaktadirlar. 36, 35, 38, 32, 33, 34, 37 nolu sorular dlgegin 2.
bilesenini olusturmakladir. 14, 15, 12 nolu sorular 0&lgegin 3. bilesenini

olusturmaktadir. 28, 31, 24, 21 nolu sorular 6l¢egin 4. bilesenini olusturmaktadir.

(Tablo 19)
3.8. Faktor Analizi Motivasyon

Tablo 19. KMO ve bartlett’s test

Ornekleme Yeterliliginin Olgiisii ,936
Bartlett'in Kiiresellik Testi Yaklasik. Ki-Kare 14844,399
Df 378
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Sig. ,000

Kmo degerinin 1’e yaklasmasi ile degiskenler arasindaki iligkinin net oldugu
ve faktér analizinin gilivenilir sonuclar verecegi soylenebilir. 0.50-0.70 arasi
giivenilir, 0.70-0.90 aras1 oldukca giivenilir, 090-1 arast miilkemmel giivenilir
demektir. Bizim anketimiz 0.936 olarak miikemmel gilivenilir sayilmaktadir. Saglikli

bir sekilde faktdr analizi yapabiliriz demektir. (Tablo 20)

Tablo 20. A¢iklanan Toplam Varyans

ik Ozdegerler Kare Yiiklerin Cikarma Toplamlar1 Kare Yiiklemelerin Déniis Toplamlari
©
2
g Toplam  Varyans Kiimiilatif ~ Toplam  Varyans Kimiilatif ~ Toplam  Varyans Kiimiilatif
1 13,378 47,778 47,778 13,378 47,778 47,778 7,780 27,785 27,785
2 1,778 6,349 54,127 1,778 6,349 54,127 5,664 20,227 48,012
3 1,469 5,248 59,375 1,469 5,248 59,375 3,181 11,362 59,375
4 1,239 4,424 63,799
5 1,025 3,661 67,460
6 ,970 3,465 70,926
7 ,855 3,054 73,980
8 ,682 2,434 76,414
9 ,653 2,333 78,747
10 ,613 2,189 80,936
11 ,561 2,003 82,939
12 ,495 1,769 84,708
13 ,489 1,746 86,454
14 474 1,694 88,149
15 ,393 1,402 89,551
16 ,372 1,329 90,879
17 ,342 1,222 92,102
18 ,303 1,081 93,182
19 ,288 1,030 94,212
20 ,268 ,958 95,170
21 ,241 ,859 96,029
22 ,216 771 96,801
23 ,193 ,688 97,489
24 177 ,631 98,120
25 ,168 ,600 98,720
26 ,143 ,510 99,230
27 ,127 ,453 99,683
28 ,089 ,317 100,000

Faktor analizi yapildiginda yukaridaki tabloda gorebileceginiz gibi, 3 bilesen
oldugu saptanmistir. 1. bilesen bu 6lcekle dlclilmeye calisilan 6zelligin % 47.778ini
aciklarken sirasiyla 2. bilesen % 6.349’unu, 3. bilesen % 5.248’ini aciklamaktadir.
Toplamda bu 6l¢ek, dl¢iilmeye calisilan 6zelligin % 59.375’in1 agiklayabilmektedir.

(Tablo 21)
Tablo 21. Motivasyon sorulari
Motivasyon Sorulari 1 2 3

17 Arkadasliga deger veririm. 0,853

Iyi yapilmis bir isin sonucunun dogru olarak
30 fark edilmesinden hoslanirim. 0,786

Kendi ¢aligma hedeflerimi segmek isterim.
27 Kendi ¢alisma hedeflerimi segmek isterim. 0,779
16 Etkin olmaktan hoslanirim. 0,775
23 Kendi hareketlerimden sorumluyumdur. 0,734
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Bagkalarinin ihtiyag ve beklentilerine saygi

25 0,717
duyarim.
20 Onemli projelere katilmaktan hoslanirim. 0,685
13 Diizenli ve organize olmayi severim. 0,678
26 Baskalariyla ¢alisrken iletisime dnem veririm. 0,665
18 Yetkiye sayg1 duyarim. 0,66
19 Sayginliga (prestije)onem veririm. 0,621
29 isbirligine Onem veririm. 0,602
29 Her zaman performansimi yiikseltmeye 0,537
caligirim.
36 Insanlar1 bir proje etrafinda bir araya getirmekte 0,476
basariliyimdir.
35 Yaratic1 grup ¢aligmasindan hoslanirim. 0,769
38 Kendimi bir girisimci gibi hissederim. 0,671
32 Kendimi birlestirici gibi goriirim. 0,66
33 Zor gorevlerden hoslanirim. 0,648
34 Bagkalariyla etkilesmekten hoslanirim. 0,641
37 Belirli risklere girerim. 0,628
14 Is yerimde takim ¢alismalindan hoslanirim. 0,615
15 Her zaman bagkalarina yardim etmeye hazirim. 0,581
12 Lidefligin.her tiirli ¢aligma sartlarinda 6nemli 0,781
olduguna inanirim.
28 Baskalarina 6giit vermeyi severim. 0,78
31 Tek bagima ¢aligmaktan hoglanirim. 0,725
24 Baskalarini yonlendirmeyi severim. 0,697
21 Baskalarinin iglerini iyi yonettigime inanirim. 0,504
11 Baskalar1 tarafindan takdir edilmeyi beklerim 0,368

17, 30, 27, 16, 23, 25, 20, 13, 26, 18, 19, 29, 22 nolu sorular 6l¢egin
1.bilesenini olusturmaktadirlar. 36, 35, 38, 32, 33, 34, 3714, 15 nolu sorular dlgegin
2. bilesenini olusturmakladir. 12, 28, 31, 24, 21 ve 11 nolu sorular 6l¢egin 3.

bilesenini olusturmaktadir.

BULGULAR:

Tablo 22. Demografik 6zelliklerin mobbinge etkisi

Korelasyon mobing_ort Yasiniz Nedir? Cinsiyetiniz Nedir?
Pearson korelasyonu 1 -0,049 -0,058

mobing_ort Sig. (2-tailed) 0,194 0,13
N 694 694 694
Pearson korelasyonu -0,049 1 125™

Yasiniz Nedir?  Sig. (2-tailed) 0,194 0,001
N 694 694 694

. Pearson korelasyonu -0,058 ,125™ 1

A Sig. (2-tailed) 0.13 0,001

N 694 694 694

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

Tablo 23. Ogrenim ve medeni durumun mobbinge etkisi

Medeni Durumunuz

mobing_ort Ogrenim Durumunuz? -
Korelasyon Nedir?

mobing_ort Pearson 1 -1747 0
korelasyonu
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Sig. (2-tailed) 0 0,996

N 694 694 694
Pearson 174" 1 120
.l korelasyonu
Ogrenim . B
Durumunuz? Sig. (2-tailed) 0 0,002
N 694 694 694
. Pearson 0 120" 1
Medeni korelasyonu
Durumunuz Sig. (2-tailed) 0,996 0,002
Nedir?
N 694 694 694

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

1-Yas ile mobbing arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir.

2-Cinsiyet ile mobbing arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir. (Tablo

23)

3-Ogrenim durumu ile mobbing arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.
Egitim durumu ile aralarinda negatif yonlii iliski vardir. Egitim seviyesi arttikca

mobbing orani diismektedir.

Medeni durum ile mobbing arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir

(Tablo 24).

Tablo 24. Aylik gelir ve sektor tecriibesinin mobbinge etkisi

Aylik Gelir Otelcilik Sektoriindeki

Korelasyon mobing_ort Diizeyiniz? Mesleki Tecriibeniz?
Pearson 1 150" - 979™
korelasyonu ' '
mobing_ort Sig. (2-tailed) 0 0
N 694 694 694
Pearson . ok
korelasyonu -150 1 415
Aylik Gelir Diizeyiniz? = Sjg. (2-tailed) 0 0
N 694 694 694
Pearson o o
. L _ korelasyonu -219 415 1
Otelcilik Sektoriindeki —_. _
Mesleki Tecriibeniz? Sig. (2-tailed) 0 0
N 694 694 694

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

5- Aylik gelir ile mobbing arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir. Aylik
gelir ile aralarinda negatif yonlii iligki vardir. Aylik geliri arttikca mobbing orani

diismektedir.
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6- Otelcilik tecriibesi ile mobbing arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Otelcilik tecriibesi ile aralarinda negatif yonli iliski vardir. Otelcilik tecriibesi

artttkca mobbing oran1 diigmektedir. (Tablo 25)

Tablo 25. is tecriibesi ve departmanin mobbinge etkisi

Meveut Caligtiginiz
Korelasyon mobing_ort F1rm?dak1. Is Departman?
Tecriibeniz?
Pearson korelasyonu 1 -,073 -,148™
mobing_ort Sig. (2-tailed) ,053 ,000
N 694 694 694
Pearson korelasyonu -,073 1 ,109™
Mevcut Firmadaki .. .
is Tecriibeniz? Sig. (2-tailed) ,053 ,004
N 694 694 694
Pearson korelasyonu -,148™ ,109™ 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,004
Calistiginiz
Departman?
N 694 694 694

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

7-Mevcut firmadaki tecriibe ile mobbing arasinda anlamli bir iliski

bulunmamaktadir

8-Departman

Departman ile aralarinda negatif yonlii iliski vardir. (Tablo 26)

ile mobbing arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Tablo 26. Mevcut firmanin yildiz sayisi, iyelik ve zincire bagh olma durumu

Mevcut :
. . Mevcut Firmanizin
Korelasyon mobing_ort T rmamz  Meveut Firmanin Zincire Bagli Olma
- Kag Sahiplik Durumu? Durumu?
Yildizli? '
. Pearson *x ok
mobing_ort korelasyonu 1 -,183 -0,02 -,129
Sig. (2-
tailed) 0 0,596 0,001
N 694 694 694 694
Pearson *x *x *x
Mevcut korelasyonu -183 1 288 286
Firmamz  Sig. (2-
Kag tailed) 0 0 0
92
Yildizh? 694 694 694 694
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Pearson

Mevcut korelasyonu -0,02 ,288 1 687

Firmanin  Sig. (2-

Sahiplik tailed) 0,596 0 0

2

Durumu? 694 694 694 694
Pearson ok ok sk

Meveut ot -129 286 687 1

Firmanizin Sig. (2-

Zincire taﬁé b 0,001 0 0

Bagli Olma

Durumu? N 694 694 694 694

9- Otel yildiz1 ile mobbing arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir. Otel
yildiz1 ile aralarinda negatif yonli iliski vardir. Otel yildiz1 arttikga mobbing orani

diismektedir. (Tablo 27)

Tablo 27. Mobbing ile motivasyon arasindaki iliski

Korelasyon analizi Mobing_ort Motivasyon_ort

Pearson korelasyonu 1 -,110™
mobing_ort Sig. (2-tailed) 0,004

N 694 694

Pearson korelasyonu  -,110™ 1
motivasyon_ort Sig. (2-tailed) 0,004

N 694 694

Mobbing ile motivasyon arasinda negatif yonlii bir iligki bulunmaktadir. Cok
fazla olmamakla beraber, mobbing orani arttikga motivasyon orani diismektedir
(Tablo 28).

Tablo 28. Arastirma hipotezleri sonuclar:

Hipotezler Sonuglar

H1: Otel ¢alisanlarimin demografik yapilarinin mobbinge maruz kalmalari H. desteklendi
arasinda negatif bir iliski bulunmaktadir. ! '

H2: Otel (;ahsgn’larllnl'n.demograﬁk yapilari ile motivasyonlari arasinda H, desteklendi
anlamli ve pozitif bir iligki bulunmamaktadir.
H3: Otel ¢alisanlarmin mobbinge maruz kalmalar1 ile motivasyonlar1 H3 desteklendi

arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunmaktadir.

Yukaridaki tabloda goriildiigii iizere yapilan istatistiksel analiz dogrultusunda
arastirmanin basinda ifade edilen hipotezler dogrulanmistir. Arastirma sonuglarinin
giivenilir dogrultuda elde edilmesi yapilan gegerlik gilivenirlik (cronbach alpha)

degerinden ifade edilmistir.
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SONUC

Ozellikle 2000°1i yillarda, bilhassa rekabetin ¢cok yogun oldugu ve gelismis
tilkelerde katlanarak yayginlasan mobbing edimleri, hem g¢alisanlara hem de
isletmelere ciddi anlamda zararlar vermektedir. Nitekim bir Isletmenin performansi,
personelin performansina paralelken, personelin de iiretken olabilmesi saglikli bir
calisma ortamn igerisinde calistyor olmalar1 zorunludur. Isletmelerde meydana gelen
mobbing edimleri ise personeli hem kisa hem de uzun vadede etkileyerek, isletmesel

aktivitelerde performanslariyla beraber verimliliklerini olumsuz etkilemektedir.

Mobbingin sistematik sekilde uygulanmasi durumunda isletme icinde
psikolojik c¢atismaya varmakta ve mobinge ugrayan calisanlarin istifa ederek
islerinden ayrilmalarina kadar varmaktadir. Oysa insanlarin hayatlarinin oldukca
biiylik bir zaman dilimini i¢ine alan is yeri ortamlarinin hem c¢alisan motivasyonuna

uygun hem de personelin onuruna yarasir sekilde dizayn edilmis olmasi gerekir.

Mobbing, son zamanlarda isletme/yonetim psikolojisi iizerinde ¢alisanlarin
sik¢a ele aldigr ve lizerinde galistigr bir kavramdir. Sindirme, yildirma, yok sayma,
bastirma, psiko-terér uygulamasi gibi ifade edilen ‘mobbing’ kavrami, orgiitsel
catismanin ve motivasyonsuzlugun ana temast olarak bilinmektedir. Mobbingin
oldugu isletmelerde calisanlarin performansi1 diismekte, motive olamamakta
zorlanmakta, isletmelerine kars1t baglanma, giiven ve Ozdeslesme hislerini
kaybetmekte, ayni zamanda is tatmini bulamamaktadirlar. Mobbingin orgiitsel
yonden diger olumsuz yonleri ise, calisan devir hizinda artmaya neden olmasi,
orgiitsel ¢atismaya sebebiyet vermesi ve tiim bunlarin sonucunda da genel bir
verimsizlik durumuna neden olmasidir. Isletmelerde verimsizligin ve etkinsizligin en
onemli kaynagi gosterilen mobbing, lilkemizde ve diinyada tiim kamuda ve kisiye ait
isletmelerde sahip olan, fakat tanimi1 konusunda net sekilde uzlagsmaya varilamamas,
icerigi kesin olarak ortaya konamamis, adlandirilmamis bir savas olarak siiriip
gitmektedir. Mobbing, bir organize psiko-siddet seklidir. Siddetten soz edildiginde,
akla sadece somut iz birakan, fiziksel etkisi olan, “fiili siddet” gelmemelidir. Ciinkii
siddet yalniz kaba kuvvet kullanarak uygulanan fiziksel temasla olmayip, psikolojik

de olabilmektedir.

Bu nedenle 6zellikle gelismis iilkelerde ve Bati iilkelerinde gerek mobbing

davraniglarinin 6nlemesine dair, gerekse de magdur ¢aligsanlarin magduriyetinin yasal
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yollarla giderilmesinin saglanmasina ve calisanlarin tedavi edilmesi yoniinde etkin
bir ¢aba gosterilmektedir. Tiirkiye’de de yogun bir sekilde yasanan mobbingin,
heniiz anlamlandirmaya adlandirilmaya c¢alisilan bir siliregte  oldugumuz

goriilmektedir.

Ulkemizdeki var olan hukuki diizenlemeler ve yasalarin temel prensipleri
cergevesinde mobbing uygulamalarinin ¢éziimlenmesi yoniinde hukuki korumadan
faydalanilacagi gibi hali hazirda yiiriirlikte olan yasal mevzuatimizda mobbinge
iliskin herhangi bir hiikiim net bir ifadeyle yer almamaktadir. Tacizin psiko-sosyal
yoniiyle degil, sadece fiziksel boyutuyla ilgilenilmektedir. Bu c¢ercevede
mevzuatimizda mobbing konusunda Onemli bir bosluk da s6z konusudur. Yargi
kararlariyla doldurulmaya calisilan bu yasal boslugun gerekli yasal diizenlemelerinin

yapilmasiyla giderilmesi de biiyiik 6nem tasimaktadir.

Yukarida yapilan agiklamalarda da goriildiigii tizere, var olan yasal
diizenlemeler ve hukukun temel kaideleri hususunda mobbing olgusunun fiziki siddet
boyutunda c¢Oziimlenmesi manasinda hukuki korumadan faydalanabilecegi gibi
halihazirda yiirtirliikte olan yasal mevzuatimizda psiko-sosyal taciz seklinde
uygulanan mobbingle alakali herhangi bir hiikiim net bir bigimde yer almamakta ve

tacizin sadece fiziksel boyutuyla alakalidir.

Bu manada var olan yasalarimizda O6nemli bir bosluk bulunmaktadir.
Gilindemde olan Borclar Kanunu Tasarisinda isverene mobbingi engelleme
hususunda sorumluluk veren diizenlemenin yasalagsmasiyla, bu alanda biiyiik bir
gelisme yasanacagt acik ve net olmakla birlikte, mobbing magdurlarinin

korunmasina yonelik olarak bu diizenlemenin de yetersiz kalacag gercektir.

Mobbing ile karsilasan bir¢ok calisan stresli bir yasami oldugunu, hatta istifa
ederek yasal haklarmi alamadan isinden ayrilma egilimi gdstermektedirler. Onem
ifade eden mobbing calisma hayatinin konforunu azaltmakta, saglikli olmayan bir
isletme yapisi olusturmaktadir. Calisanin, caresizligin ve bilinmez durumlarla
karsilagtiginda hissettigi endise ve korkuyla kendi i¢inde, tek basina miicadele
gostermesi ¢ok gii¢ bir durum olarak gosterilmektedir. Calisanlar, bir olay1 tanimay1
ogrendikleri zaman is cevresinde, daha Once yasadigi veya an itibari ile yasamis
olduklar tecriibelerini ¢ok daha gercekgi bir bakis agisiyla yorumlayabilirler. Insan

kaynaklar1 bakimindan bu durum 6nem teskil etmekte ve diger disiplinlerle de ortak
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caligmalar yapilarak lazim olan tedbirleri almalar1 gerekmektedir. Bunun yani sira
yapilmis olan akademik arastirmalara ek olarak isletmelerdeki yontemlerin de bu

konu hususunda ayrintil1 bilgiye sahip olmalidirlar.

Insanlar baslangigta hayatlarii idame ettirebilmek igin ¢alisiyorlardi, oysa
bugiin insanlar hayatlariin devamini saglamak yerine, kendilerine sayginlik
kazandiracagini  diisiindiigii, basar1 gosterdiginin ifadesini yasatacak, sosyal
cevrelerini ve iliskilerini gelistirecek islerde gorev almayi tercih etmektedirler.
Giderek insanlarin ihtiyaglar hiyerarsisinde ihtiyaglarmin siralarn  farklilik
gostermekte ya da o siradaki yerini baska bir olguya birakmaktadir. Buna paralel

calisanlar1 da motive edici yontemler degismektedir.

Bugiine kadar motivasyon konusunda sayisiz arastirmalarla ¢cok fazla teori
ortaya konulmustur. Motivasyon gibi psikolojik bir tanimin yonetim bilimine dahil
edilmesinde ve motivasyon araglarinin is yerlerinde kullanilmasinda, c¢alisan
ihtiyaglarinin karsilanmasi basta olmak tizere, ¢alisan potansiyelinin st sevide
kullanilmasi, ¢alisan performansinin yiikseltilmesi ve firma imajina olumlu katki

saglanmasi gibi bir cok amag gozetilmektedir.

Bir isletmede siiphesiz ki en onde gelen etken c¢alisandir. Isletmelerin
istenilen potansiyelde c¢alisabilmesi, calisan faktoriiniin istenilen etkin bigimde
yonetilmesine ve bireysel verimliliklerinin yiikseltilmesine baglhdir. Bireysel
verimliligin ylikselmesinde ise ¢alisan motivasyonu Onem arz etmektedir.
Isletmelerin genel ve ortak sorunu ise, isletmelerinin hedeflerine hayat buldurmak
icin ¢alisanlarmin  aktif veya istenilen verimlilik seviyesinde ¢alismasini

saglayamamaktir.

Ozellikle giiniimiizde, calisanlarin  kendilerinin motivasyonlarin1 iist
seviyelerde tutmasinin, kurumun motive edici ¢aligmalarina oranla ¢ok daha etkili
oldugu da soylenebilir. Bu nispeten dogru olabilir ancak bir ¢alisan sliregen sekilde
haksizliga ugruyor, yoneticilerinden ve iist yonetimden de destek gérmek yerine yok
sayilip azarlanityorsa ve maas1 ddenmiyorsa, bireysel motivasyonu ne denli giiclii
olursa olsun, isine duydugu sadakatte mutlak eksilme goriiliir. Bu sebeple de,
motivasyon slirekliliginde ¢alisanlar bir basina birakilmamali ve isletme

verimliliginin en iist seviyede tutulmasina galisiimalidir.
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Pozitif atmosfer, is ortamina uyumlu ve kurumun/iginin degerlerini
kendininmisgesine sahiplenen calisanlar yaratmakta, ise gelmeme oranlar1 azalmakta
ve c¢alisanlarin performansi yiikseltmektedir. Olusan yiiksek motivasyonla personel

de iiretim ve emeklerinin degerli oldugunu kanaatine varir.

Kiiresellesen diinyada, yonetsel bigcimine/degerlerine gore ve sahip oldugu
kiiltiiriine gore isletmenin farklilik gosteren bir motivasyona bakis agis1 mevcuttur.
Ancak genel olarak her calisan icin calistig1 isletme fark etmeksizin basariy1 takdir
edip onore etmek, degerli oldugunu hissettirmek, yonetime katilimina yol agmak, iyi
sekilde calisma ortami ve terfi olanaklari, onem teskil eden motivasyon araglari

oldugunu gosterir.

Calismada 27 sorudan olusan mobbing sorularina verilen cevaplar analiz
edildiginde, Alpha sayis1 0.973 ¢ikmistir ve 28 sorudan olusan motivasyon sorularina
verilen cevaplar analiz edildiginde, Alpha sayist 0.915 c¢ikmistir. Bu oldukca

giivenilir ve gecerli demektir.

Demografik o6zelliklerin anket uygulanan otel c¢alisanlarinda mobbinge

etkisine bakildiginda;

¢ Yas ile mobbing arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir.

e C(Cinsiyet ile mobbing arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir.

e Ogrenim durumu ile mobbing arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.
Egitim durumu ile aralarinda negatif yonli iliski vardir. Egitim seviyesi
arttikga mobbing orani diigmektedir.

e Medeni durum ile mobbing baglaminda tespit edilen anlamli bir iligki
bulunmamaktadir.

e Aylik gelir ile mobbing arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir. Aylik gelir
ile aralarinda negatif yonlii iligki vardir. Aylik geliri arttikga mobbing orani
diismektedir.

e Otelcilik tecriibesi ile mobbing arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.
Otelcilik tecriibesi ile aralarinda negatif yonlii iliski vardir. Otelcilik tecriibesi
artttkca mobbing oran1 diismektedir.

e Mevcut firmadaki tecriibe ile mobbing baglaminda tespit edilen anlamli bir

iliski bulunmamaktadir.
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Departman ile mobbing baglaminda tespit edilen anlamli bir iligki
bulunmamaktadir.

Departman mobbing arasinda negatif yonlii iliski vardir.

Otel yi1ldiz1 ile mobbing arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir. Otel yildiz1
ile aralarinda negatif yonli iliski vardir. Otel yildiz1 arttikca mobbing orani
diismektedir

Mevcut firmanin sahiplik durumu ile mobbing arasinda anlamli bir iliski
bulunmamaktadir.

Firmanin zincir olma durumu ile mobbing arasinda anlamli bir iligki
bulunmaktadir. Firmanin zincir olma durumu ile aralarinda negatif yonlii

iligki vardir. Firma kurumsallastikca mobbing oran1 diismektedir.
Demografik 6zelliklerin motivasyona etkisine bakildiginda ise;

Yas ile motivasyonun anlamli bir iligkisi yoktur.

Cinsiyet ile motivasyonun anlamli bir iligkisi yoktur.

Ogrenim durumu ile motivasyonun anlaml bir iligkisi yoktur.

Mezuniyet durumu ile aralarinda pozitif yonlii iliski vardir. Egitim seviyesi
arttikga motivasyon orani artmaktadir.

Medeni durum ile motivasyon arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.
Negatif yonlii bir iliski bulunmaktadir.

Aylik gelir ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir. Aylik
gelir ile aralarinda pozitif yonlii iliski vardir. Aylik geliri arttikga motivasyon
orani artmaktadir.

Otelcilik tecriibesi ile motivasyonun anlamli bir iliskisi yoktur.

Mevcut firmadaki calisma siiresi ile motivasyon arasinda anlamli bir iligkisi
yoktur. Aralarinda pozitif yonlii iliski vardir. Mevcut firmadaki tecriibe
arttikca motivasyon orani artmaktadir.

Departman ile motivasyonun anlamlt bir iligki bulunmaktadir. Departman ile
aralarinda pozitif yonlii iligki vardir.

Otel yildiz1 ile motivasyon arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir.
Mevcut firmanin sahiplik durumu ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki

bulunmaktadir. Aralarinda pozitif yonlii iligki vardir.
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e Firmanin zincir olma durumu ile motivasyon arasinda anlamh bir iliski
bulunmaktadir. Firmanin zincir olma durumu ile aralarinda pozitif yonlii

iligki vardir. Firma kurumsallastikca motivasyon orani artmaktadir.

Calismadan ¢ikan sonuglara gére Mobbing ile motivasyon arasinda negatif
yonlii bir iliski bulunmaktadir. Cok fazla olmamakla beraber, mobbing orani arttik¢a
motivasyon orani diismektedir. Mobbing anket sorular1 ve ¢alisan motivasyonu
sorular1 arasindaki korelasyon analizine baktigimizda ikisi arasinda negatif yonlii bir
iliski oldugu da goziikmektedir. Otellerde ¢aliganlar {izerinde mobbing ve benzeri
baskilar olusturuldugunda motivasyonun azaldigi goziikmektedir. Calisan
motivasyonunu arttirmak i¢in calisanlar lizerinden mobbing ve benzeri baskilari

kaldirmak gerekmektedir.
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EKLER

EK-A. ANKET

Degerli Katilimct;

Bu anket formu Gelisim Universitesi Yiiksek Lisans Enstitiisii, Isletme
Yénetimi Yiiksek Lisans Programinda Dr. Og. Uyesi Filiz Sivashioglunun Yiisek
Lisans Tezi kapsaminda yiiriitilmekte olan "Isletmelerde Mobbing ve Calisan
Motivasyonuna Etkisi-Otel Calisanlar1 Uzerine Bir Arastirma" bashkli konuyu
arastirmak amaciyla gergeklestirilen akademik bu c¢alismada kullanilmak iizere
hazirlanmistir. Anketten elde edilen veriler toplu olarak degerlendirilecek ve sadece
igtenlikle vereceginiz cevaplar arastirmanin amacina ulagmasina katki saglayacaktir.

Arastirma Sorumlusu: Dilek Sevtap Giirbiiz
) Yasimz: 18-25 ( ) 26-30 ( ) 31-35 () 36-40 ( ) 41-45( ) 46-50 ( ) 50 ve
Uzeri

Cinsiyetiniz: Kadin () Erkek ()

Ogrenim Durumunuz: ilkokul ( ) Ortaokul () Lise () On Lisans ( ) Lisans ()
Lisansiistii ()

Medeni durumunuz: Evli () Bekar ()

Aylik gelir diizeyiniz 5500 ( ) 5501-7500 () 7501-10000 ( ) 10001-12500 ()
12501-15000 (') 15000 tizeri ()

Otelcilik Sektoriindeki Mesleki Tecriibeniz: 1 yil veya dahaaz ()2-4 yil () 5
yil ve tlizeri ()

Mevcut Firmadaki Is Tecriibeniz: 1 yil veya daha az () 2-4 yil () 5 yil ve
tizeri ()

. Cahstigimz Departman: On Biiro () Kat Hizmetleri ( ) Muhasebe () Yiyecek-
Icecek-Miizik () Insan Kaynaklari () Halkla Iligkiler () Satig/Pazarlama ( ) Temizlik
Destek Hizmetleri ()

Mevcut Firmaniz Kag¢ Yildizhi: 4 () 5 ()

Mevcut Firmanin Sahiplik Durumu: Yerli ( ) Yabanct ( ) Yerli-Yabanci
Ortaklik ()

Mevcut Firmamzin Zincire Bagh Olma Durumu: Her Hangi Bir Zincire
Bagli Degil () Yalnizca Tiirkiye'de Yaygin Bir Zincir ( )Uluslararasi Zincire Bagli ()
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1.MOBBING

Asagida cahstigimiz kurumdaki mobbingi 6lcen ifadeler yer almaktadir. Bu ifadelere kurum agisindan ne élciide
katildigimizi belirtiniz. ifadeye %100 katihyorsamz "Tamamen Katiliyorum" kutucugunu, ifade, duygu ve diisiincelerinizi
hi¢ yansitmiyorsa % 0 '"Hi¢ Katilmiyorum' kutucugunu isaretleyiniz.
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1. Baz kisiler basarim etkileyecek bazi bilgileri benden sakliyor.
2. Isimle ilgili utandirilip alay konusu ediliyorum.
3. Beceri diizeyimden (basarabilecegimden ) daha diisiik isler veriliyor.
Sorumluluklarimin geri alinmasi veya 6nemsiz hos olmayan islerle degistirilmesi
4. .
miimkiin.
5. Hakkimda sdylenti ve dedikodu yayiliyor.
6 Siirekli olarak igim ve ¢abalarim elestiriliyor.
7 Goz ard1 edilip, diglanarak olaylarin disina atiliyorum.
8 Kisiligim (aliskanliklarim, gegmisim gibi) tutumlarim ve kisisel hayatimla ilgili
) asagilayici ve kiricr sozlere (hakarete) maruz kaliyorum.
9. Nedensiz bir 6fke ya da azarlamaya (sozli siddet) hedef oluyorum.
10 Parmakla tehdit edilme, kisisel alamn ihlali, yol keserek tehdit edilme gibi tehdit
) durumlarma maruz kaliyorum.
11. isimi birakmam gerektigine dair isaret ve ip uglar veriliyor.
12. Hatalarim ve basarisizliklarim siirekli hatirlatilir.
13. Ben gecerken yokmusum gibi veya diismanca davraniliyor.
14, Goriig ve diigiincelerim dikkate alimmuyor.
15 Iyi anlasamadigimiz veya kurum iginde ¢ok yakin olmadiginiz insanlarin sakalarinal
) maruz kaliyorum.
16. Gereksiz veya zamaninda bitirmem miimkiin olamayan isler veriliyor.
17 Yasal hakkim olan bazi seyleri (hastalik izni, tatil veya is seyahati masraflar1 gibi)
) talep etmemem yoniinde baski yapiliyor.
18. Asir alaya satagmaya, takilmaya ve ignelenmeye maruz kalryorum.
19, Ustesinden gelemeyecegim kadar agir is yiikii altnda birakiliyorum.
20 Gergekten siddet fiziksel istismara veya siddet fiziksel istismar tehdidine maruz
) kaltyorum.
21. Mobbing magduru oldugumu diisiiniiyorum.
22. Yoneticilerim tarafindan mobbinge maruz kaliyorum.
23. Caligma arkadaglarim tarafindan mobbinge maruz kaliyorum.
24. Birden fazla kisi tarafindan mobbinge maruz kaliyorum.
25. Uzun siiredir mobbing magduruyum.
26. Mobbinge maruz kaldigimdan kimseye bahsetmedim.
27. Mobbinge maruz kaldigimu ilgili yerlere bildirdim ve tedbir aldim.
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2. CALISAN MOTiVASYONU

Asagida cahstiginiz kurumdaki motivasyonu ol¢en ifadeler yer almaktadir. Bu
ifadelere kurum agisindan ne él¢iide katildigimzi belirtiniz. ifadeye %100
katiliyorsaniz "Tamamen Katiliyorum" kutucugunu, ifade, duygu ve diisiincelerinizi
hi¢ yansitmayorsa % 0 ""Hi¢ Katilmnyorum' kutucugunu isaretleyiniz.
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1) [is yerimde takim galismalindan hoslanirim.

2) |Yetkiye saygi duyarim.

3) |Belirli risklere girerim.

4) |Sayginliga (prestije)onem veririm.

5) [Tek bagima ¢aligmaktan hoglanirim.

6) [Yaratic1 grup ¢aligmasindan hoglanirim.

7) |Diizenli ve organize olmayi severim.

8) [Her zaman bagkalarina yardim etmeye hazirim.

9) [Kendi hareketlerimden sorumluyumdur.

10) [Kendimi birlestirici gibi goriiriim.

11) |Baskalari tarafindan takdir edilmeyi beklerim.

12) [Onemli projelere katilmaktan hoslanirim.

13) |Baskalariyla etkilesmekten hoglanirim.

14) Her zaman performansimi yiikseltmeye caligirim.

15) |Kendimi bir girisimci gibi hissederim.

16) [Baskalariyla ¢aligrken iletigime 6nem veririm.

17) |Baskalarinin islerini iyi yonettigime inanirim.

18) [isbirligine 6nem veririm.

19) [Zor goérevlerden hoslanirim.

20) |Baskalarini yonlendirmeyi severim.

21) |Baskalarinin ihtiyag ve beklentilerine saygi duyarim.

22) [Etkin olmaktan hoslanirim.

23) |insanlari bir proje etrafinda bir araya getirmekte basariltyimdir.

24) |lyi yapilmus bir isin sonucunun dogru olarak fark edilmesinden hoslanirim.

25) |Arkadasliga deger veririm.

26) [Kendi ¢aliyma hedeflerimi segmek isterim.

27) |Liderligin her tiirlii calisma sartlarinda 6nemli olduguna inanirim.

28) |Baskalarina 6giit vermeyi severim.
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EK-B. Is Yerlerinde Psikolojik Tacizin (Mobbing) Onlenmesi (Resmi
Gazete)

Resmi Gazete

GENELGE

Basbakanliktan:

Konu: Is Yerlerinde Psikolojik Tacizin (Mobbing) Onlenmesi.
GENELGE

2011/2 Kamu kurum ve kuruluslar ile 6zel sektor isyerlerinde gerceklesen
psikolojik taciz, c¢alisanlarin itibarin1 ve onurunu zedelemekte, verimliligini
azaltmakta ve sagligin1 kaybetmesine neden olarak calisma hayatint olumsuz
etkilemektedir.

Kasith ve sistematik olarak belirli bir siire ¢alisanin asagilanmasi,
kiiglimsenmesi, dislanmasi, kisiliginin ve saygmhiginin zedelenmesi, kotii
muameleye tabi tutulmasi, yildirilmasi ve benzeri sekillerde ortaya ¢ikan psikolojik
tacizin Onlenmesi gerek is saghgir ve giivenligi gerekse calisma barisinin
gelistirilmesi acisindan ¢ok onemlidir.

Bu dogrultuda, ¢alisanlarin psikolojik tacizden korunmasi amaciyla asagidaki
tedbirlerin alinmas1 uygun goriilmiistiir.

1. Isyerinde psikolojik tacizle miicadele &zellikle isverenin sorumlulugunda
olup igverenler calisanlarin tacize maruz kalmamalari i¢in gerekli biitlin
Onlemleri alacaktir.

2. Biitiin ¢alisanlar psikolojik taciz olarak degerlendirilebilecek her tiirlii eylem
ve davranislardan uzak duracaklardir.

3. Toplu is sozlesmelerine isyerinde psikolojik taciz vakalarmin yasanmamasi
icin Onleyici nitelikte hiikiimler konulmasina 6zen gosterilecektir.

4. Psikolojik tacizle miicadeleyi giiclendirmek i¢cin Calisma ve Sosyal Giivenlik
Iletisim Merkezi ALO 170 iizerinden psikologlar vasitasiyla galisanlara
yardim ve destek saglanacaktir.

5. Calisanlarin ugradig: psikolojik taciz olaylarini izlemek, degerlendirmek ve
onleyici politikalar iiretmek {lizere Calisma ve Sosyal Gilivenlik Bakanligi
biinyesinde Devlet Personel Bagkanligi sivil toplum kuruluslart ve ilgili
taraflarin katilimiyla “Psikolojik Tacizle Miicadele Kurulu” kurulacaktir.

6. Denetim elemanlar1 psikolojik taciz sikayetlerini titizlikle inceleyip en kisa
siirede sonuc¢landiracaktir.

7. Psikolojik taciz iddialariyla ilgili is ve islemlerde Kisilerin 6zel yasamlarinin
korunmasina azami 6zen gosterilecektir.

8. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, devlet personel bagkanligi ve sosyal
taraflar isyerlerinde psikolojik tacize yonelik farkindalik yaratmak amaciyla
egitim ve bilgilendirme toplantilar1 ile seminerler diizenleyeceklerdir.

Bilgilerini ve geregini rica ederim.
Recep Tayyip ERDOGAN

Basbakan
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