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OZET

FIRAT CORBACIOGLU, Fulden, Isyerinde Mobbingin Calisan Performansma Etkisi
Uzerine Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, 2018

Caligma hayatindaki gizli tehlikelerden biri olan mobbing , giinlimiizde hem 6zel sektor

hem de kamu sektoriinde siklikla karsilasilan bir olgu olarak dikkat ¢cekmektedir.

Mobbing, hedef alinan kisi ya da kisilere yonelik sistematik olarak uygulanan, yildirma,
pasifize etme ve isten uzaklastirmaya yonelik davramglardir. Bu davranislar,
magdurlarin kisilik degerlerine, mesleki durumlarina, sosyal iliskilerine ve sagliklarina
zarar veren olumsuz tutum ve davranislar biitiiniidiir. Zaman igerisinde mobbingin
etkileri yalnizca bireyler tizerinde degil, orgiitler tizerinde de goriilmeye baglanmaktadir.
Bu arastirma isyerlerinde goriilen mobbing davranislarinin ¢alisanlarin performanslar

tizerinde ne derece etkili oldugunu test etmeyi amaglamistir.

Calismanin birinci boliimiinde, mobbingin tanimi ve kavramsal gelisimi, mobbing ile
iliskili kavramlar, mobbing tiirleri, mobbingin nedenleri, mobbingin asamalari,
mobbingin etkileri, mobbing ile miicadele yontemleri ve mobbingin Tirk hukuk

sistemindeki yeri konular1 ele alinmustir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise, performans ve performans degerleme kavramlari
kapsaminda performans tanimi, performansi etkileyen faktorler, performans
degerlemenin; tanimi, fonksiyonlari, yararlari, siireci, yontemleri iizerinde durulmustur.
Ayrica, performans degerlemenin kullanim alanlari, siire¢ igerisinde karsilasilan
sorunlar ve yapilan hatalar hakkinda bilgi verilmistir. Calismanin {igiincii béliimiinde
anket uygulamalar1 neticesinde elde edilen arastirma sonuglarina yer verilmistir. Anket
uygulamalarinda yontem olarak kolayda Ornekleme yontemi kullanilmistir.
Arastirmanin uygulama alani, Ankara ili Cankaya il¢esinde ikamet eden, yaslar1 20 ve
tizeri olan 281 calisan1 kapsamaktadir. Bu arastirma kaspaminda, isyerinde mobbingin

calisan performansi lizerinde olumsuz bir etkisi olmadig1 sonucu elde edilmistir.

Anahtar Sozciikler: Mobbing, Psikolojik Taciz, Performans, Performans Degerleme



ABSTRACT

FIRAT CORBACIOGLU, Fulden, A Research about the effects of mobbing at

workplace on the employee performance

As being one of the hidden threats of working life, mobbing is nowadays a concept
frequently encountered both in the private sector and the public sector. Mobbing is
systematically directing intimidating, passivating and suspending behaviors toward a
targeted person or people. These behaviors involve the negative attitudes and behaviors
that endanger personal values, health, professional situations as well as social relations.
In the course of time, the effects of mobbing are recognized not only on individuals but

also on organizations.

This research aims to examine to what extent the mobbing behaviors influence the

performance of employees.

In the first chapter of this study, the definition of mobbing, its conceptual evolution, the
related concepts about mobbing, the types, the reasons behind, the effects of mobbing,
the coping strategies against mobbing as well as mobbing in the Turkish legislative

framework are presented.

In the second chapter of this study, the definition of performance with respect to the
concepts of performance evaluation, the factors affecting performance as well as the
definitions, functions, benefits, processes, methods of performance evaluation are set
out. Additionally, the information about the scope of performance evaluation, problems

encountered during processes and common mistakes are provided.

In the third chapter of this study, the results of the research obtained through the survey
are elaborated. The convenience sampling method is used for the research. The sample
of the research consists of 281 employees who are above 20 years old residing in
Cankaya, Ankara. Within the scope of this study, it is concluded that mobbing at
workplace does not have a negative effect on the performance of employee.

Key Words: Mobbing, Psychological Harassment, Performance, Performance

Evaluation
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GIRIS
Mobbing giliniimiiz is diinyasinda en ¢ok karsilasilan sorunlardan birisi olarak dikkat
cekmektedir. Mobbing, isyerlerinde insan kaynaklarina yonelik en biiyiik tehditlerden

biridir. Calisanlar1 psikolojik ve fiziksel olarak oldukga yipratan bir isyeri travmasi

olarak da gosterilmektedir (Cobanoglu, 2005, 34).

Mobbing kavrami, kdken olarak incelendiginde Ingilizce’deki “mob” kokiinden tiiredigi
gorilmektedir. “Mob” sozciigii ise ‘“siddet ve siddet tiirli davramiglart uygulamak
amaciyla bir araya gelen kizgin kalabalik” anlamina gelmektedir. Ayrica Latince
“mobile vulgus” sozcliginden geldigi ve “kararsiz kalabalik” anlamlarina geldigi

bilinmektedir (Davenport, Schwartz, Elliot, 2003: 3).

Literatiir taramas1 yapildiginda, Tiirkiye’de mobbing yerine en ¢ok kullanilan terimler
“duygusal taciz”, “psikolojik taciz”, “psikolojik terdr” ve “isyerinde yildirma” gibi
terimler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak bu c¢alismada “mobbing” terimi

kullanilacaktir.

Mobbing kavrami hakkinda bir¢ok tanim yapilmistir. Leymann’a gore; “Calisma
hayatinda mobbing, bir veya birden fazla kisi tarafindan, sistematik olarak genellikle bir
kisiye yoneltilen ve bu kisiyi caresiz, savunmasiz bir duruma iten ahlak dis1 ve
stireklilik arz eden eylemler araciligiyla kurulan iletisim big¢imidir” (Leymann, 1996:
168). Baska bir tanima gore ise mobbing; “Bir kisinin, diger insanlar1 kendi rizalar ile
veya rizalar1 diginda bagska bir kisiye karsi etrafinda toplanmasi ve siirekli kotii niyetli
hareketlerde bulunma, ima, alay ve karsisindakinin toplumsal itibarmni diisirme gibi
yollarla, saldirgan bir ortam yaratarak onu isten ¢ikarmaya zorlamasidir” (Davenport,

Schwarts, Elliot, 2014: 33).

Mobbingin tarihsel gelisimi incelendiginde, ge¢misten giiniimiize hep var olmus ancak
tanimlamakta ge¢ kalinmis bir kavram oldugunu gormekteyiz. Ancak son yillarda her
gecen giin daha ¢ok gegerlilik kazanan, bilinen, arastirilan, 6nemsenen ve iizerinde
gerek sosyal gerekse hukuki calismalarin hiz kazandirildigi bir kavram oldugu

gorilmektedir.



Gliniimiizde siirekli degiskenlik gosteren ve yogun rekabet igerisinde olan is
diinyasinda, Orgiitiin is hayatinda basarili olabilmesi ve basarisini siirdiirebilmesi insan
kaynaklarinin etkinligine baglidir. Bu dogrultuda, 6rgiitlerin sahip olduklar1 basarilara,
etkililigine ve performans sebeplerine bakildiginda c¢alisanlarin performanslarinin ne

derece dnemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Calisan performanst; “Hedeflenen amaglar dogrultusunda basariya ulagmak igin
calisanin kendi yetenek ve motivasyonu ile gosterdigi davranis ve ortaya ¢ikan

sonuclar” olarak tanimlanmaktadir (Uysal, 2015: 33).

Bu c¢alismanin amaci, isyerinde gorillen mobbing uygulamalarinin ¢alisanlarin
performanslarina olan etkisini O6lgmektir. Ayrica mobbingin calisanlar ve Orgiitler
tizerindeki olumsuz etkilerini ortaya c¢ikarmasi acisindan da 6nemli ve alana katki
saglayacagi disiiniilmektedir. Ayni zamanda bu g¢alismanin, mobbing davranislari,
mobbing davraniglarinin olumsuz sonuglari ve mobbing ile miicadele konularini da ele
almasi sebebiyle yoneticiler ve calisanlarda bir farkindalik yaratmasi ve yol gostermesi

acisindan yararli olarak goriilmektedir.

Calismanin birinci boliimiinde, mobbingin tanimi ve kavramsal gelisimi, mobbing ile
iliskili kavramlar, mobbing tiirleri, mobbingin nedenleri, mobbingin asamalari,
mobbingin etkileri, mobbing ile miicadele yontemleri ve mobbingin Tirk hukuk

sistemindeki yeri konular1 ele alinmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise, performans ve performans degerleme kavramlari
kapsaminda performans tanimi, performansi etkileyen faktorler, performans
degerlemenin; tanimi, fonksiyonlari, yararlari, siireci, yontemleri lizerinde durulmustur.
Ayrica, performans degerlemenin kullanim alanlari, siire¢ igerisinde karsilagilan

sorunlar ve yapilan hatalar hakkinda bilgi verilmistir.

Calismanin {¢iincli boliimiinde anket uygulamalar1 neticesinde elde edilen arastirma
sonuglarina yer verilmistir. Elde edilen bilgiler dogrultusunda isyerinde uygulanan
mobbing davranislari, ¢aliganlarin performans diizeyleri ve bu kavramlar ile ilgili

karsilastirmali analizler yapilarak sonuglar yorumlanmistir.



BIiRINCi BOLUM
MOBBING KAVRAMINA GENEL BIR BAKIS

1.1. MOBBING KAVRAMININ TANIMI VE KAVRAMSAL GELISIiMI

“Mobbing” kavrami koken olarak incelendiginde Ingilizce’deki “mob” kokiinden

tiiredigi goriilmektedir (Davenport, Schwartz, Elliot, 2003: 3).

Uluslararas1 Cambridge sdzliigiinde “Mob” sdzciigii Ingilizce’de siddet ve siddet tiirii
davraniglart uygulamak amaciyla bir araya gelmis kizgin kalabalik anlamina
gelmektedir (Cambridge Advanced Learner’s Dictionary, 2007: 812). Ayrica
mobbing’in Latince’de “Mobile Vulgus” sozciiklerinden geldigi ve “kararsiz kalabalik”

anlamina geldigi bilinmektedir (Eser, 2009: 1).

Mobbing ingilizce bir kavram olarak karsimiza ¢ikmakla birlikte, ¢evirisi yapildiginda
birebir karsiliginin bulunmamasi sebebiyle dilimizde net bir karsiligi olmadigi gibi
diinyada da bir¢ok dilde cevirisi yapilmadan “mobbing” olarak kullanilmaya devam

edilmektedir (Kaya, 2016:3).

Mobbing kavraminin iilkemizde kullanilmak tizere Tiirk¢e anlaminin netlik kazanmasi
ve ortak bir tanimlama yapabilmek adina TBMM Kadin Erkek Firsat Esitligi
Komisyonu tarafindan Tiirk Dil Kurumu’na talepte bulunmugstur. Talep {izerine, “Tirk
Dil Kurumu Giincel Tiirkge Sozlilk Calisma Grubu” tarafindan yapilan ¢alismalar ve
degerlendirmeler sonucu mobbing olgusu “bezdiri” olarak tanimlamistir (izmir,

Fazlioglu, 2011: 6).

Tiirk Dil Kurumu giincel sozliigiinde “bezdiri” sozciigii “Isyerlerinde, okullarda vb.
topluluklar i¢inde belirli bir kisiyi hedef alip, calismalarini sistemli bir bi¢imde
engelleyip huzursuz olmasma yol agarak yildirma, dislama, gbzden diisiirme” olarak

tanimlanmaktadir (TDK, 2017). Ancak sozciigiin kullanim1 yaygin degildir.

Daha Once yapilan arastirmalar incelendiginde Tiirkiye’de mobbing disinda en ¢ok
kullanilan terimler “duygusal taciz”, “psikolojik taciz”, “psikolojik terér” ya da
“isyerinde y1ldirma” gibi terimler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cicerali, Kaya Cicerali,

2015: 10).



Yabanci literatiirde ise mobbing i¢in anlamlari ayni olan farkli ¢ok sayida kavrama
rastlanmaktadir. Bunlar; “bullying” (zorbalik), “bullying at work” (isyerinde zorbalik),
“workplace bullying” (isyeri zorbaligi), “mistreatment” (kotii muamele), “work or
employee abuse” (is yada isgOren tacizi), “emotional abuse” (duygusal taciz),
“intimidation” (gdzdag), “victiminazation” (kurban etme), “work harassment” (isyeri

tacizi), “verbal abuse” (s6zlii taciz) gibi kavramlardir (Tutar, 2015).

Mobbing iizerinde ¢alisma yapan arastirmacilar genellikle farkli terimler kullanmakta
ve farkli tanimlamalarda bulunmaktadirlar. Daha agiklayict olmak ve farkli kavramlar
hakkinda da bilgi sahibi olmak adina, literatiirde mobbingin kavramsal gelisimi

asagidaki tabloda detayli bir sekilde incelenmektedir.

Tablo 1: Mobbingin Kavramsal Gelisimi

Arastirmaci | Kullamilan | Terimin Ac¢iklamasi Orijin
Terim
Konrad Mobbing Insan ve hayvan davranisinin kaynaginda endogen Avusturya
Zacharias nitelikte, anahtar uyarimlarla tetiklenen ve
Lorenz deneyimden bagimsiz isleyen, dogustan varolan ve
(1960) kalitimla devredilen refleksif motor davranislar

vardir. Biiyiik bir hayvanin tehdidine kars1 daha
kiigiik hayvan gruplarinin saldirilar: bu tiir refleksif

davranislardir.

Carroll Taciz Bir kiginin diger bir kisiyi yipratmak, engellemek, ABD
Brodsky | Harassment | q;ivet etmek ya da bir reaksiyon vermeye zorlamak
(1976) amaciyla tekrarlayan ve siiregelen; korkutan,
kiskirtan, baski altina alan, rahatsiz eden
davranislaridir. Isyerinde disiplin getirmek,
verimliligi arttirmak ya da refleksleri
kosullandirmak amaciyla yapildig: iddia edilir.
Ancak taciz sosyal bir reflekstir. Taciz i¢in higbir
rasyonel amacin varligina gerek yoktur. Taciz tim

insan iletisimlerinde goriilen temel bir

mekanizmadir.




Arastirmaci | Kullanilan Terim Terimin Aciklamasi Orijin
Michael Mago Yonetim 1980’lerde gazetecilikte kullanilmig olan, Gliney
Edwardes Macho 2000’lerde tekrar canlanan bir kavramdir. Afrika,
(Management) . o , .
(2977) Isyerinde korku yonetimi kuran, dik basl, Ingiltere
inatg1, antipatik, kibirli, iyi sonuglart {istiine
alip kotii sonuglardan dolay1 yonettigi kisileri
suclayan, sirket CEO’suna herkesle ilgili
zehirli sozler fisildayan, alt pozisyondayken
pasif agresif olup yonetici oldugunda mago
gibi davranan kisilerin yonetim seklidir.
Ingela Giinah Kegcisi ilan | Hedef secilmis bir kisi ya da grubun isyerinde | Isvec
Thylfors Etme ) gerceklesen tiim negatif sonuglardan dolay1
(Scapegoating) )
(1987) stirekli olarak su¢lanmasidir. Cogu
organizasyonda goriilen normatif bir
durumdur.
Heinz Mobbing/Psikolojik | Bir ya da birkac kisi tarafindan hedef segilen | Isveg
Leymann Teror ) kisiye yonlendirilen, siireklilik gosteren
(Psychological o
(1990) Terror) negatif iletisim bi¢imi ve saldirilardir.
Yonetim, personel yoneticiligi ve sendika
temsilcileri de bu kisiyle ilgili onyargilar
kabul eder ve hedef kisiyi talihsizliginden
dolay1 suglar. Ugiincii partiler genelde
magdura verilen zarar1 itiraf etmez ve bunlari
zor, norotik kisinin hak ettigi adil davraniglar
olarak gortir.
Kile (1990) | Saglig tehdit eden | Yonetici pozisyonundaki kisinin kendine Norveg
Liderlik ve I bagl ¢alisana ya da bir ¢alisanin is arkadagina
Arkadaglig R Lo
acik ya da gizli sekilde gerceklestirdigi uzun
(Health siire devam eden, asagilayici ve taciz edici

Endangering
Leadership and co-
workership)

eylemlerdir.




Kullanilan

Arastirmaci ) Terimin Ac¢iklamasi Orijin
Terim
Brady Wilson Isyeri Travmasi Y oOnetici pozisyonunda kiginin bir ¢aliganin | ABD
(1991) (Cumulative kisiligine yonelik devaml ve kasitl kot
Psychic muameleleri ve olusturduklar belirsizlik,
Workplace endise ve korku hissi sonucunda hedef
Trauma) calisanin depresyona girmesi ve TSSB
semptomlarini géstermeye baslamasidir.
Marie-France Manevi Taciz Stirekli ve sistematik olarak incitici Fransa
Hirigoyen Moral yorumlar, tacizkar uygulamalar, ¢ift yonlii
(1998) (Harrassment) ) wr _
mesajlar, bakiglar, mimikler yoluyla bir
calisanin kisiligine, onuruna veya fiziki ve
ruhsal biitiinliigiine zarar veren, kisinin isini
tehlikeye sokan ya da galisma ortamini
bozan, kétii niyetli bir girisimdir.
Noa  Zanolli | Duygusal Taciz Calisma arkadaslari, tstleri ya da astlar1 ABD
Davenport (Emotional tarafindan bir ¢alisanin giinler, aylar, hatta
(1999) Abuse) o Lo
yillar boyunca incelikli ya da bariz bir
sekilde onur, biitiinliikk ve yetkinliklerine
saldirilmasi, gergek olmayan hatalarindan
dolay1 siirekli suglanmasi, hatta iftiraya
ugramasi, ¢alisanin istifa ya da isten
¢ikarilma yoluyla isyerini terk etmeye
zorlanmasidir.
Kenneth Miikemmellige Hedef segilen yiiksek performansli, basarili | Kanada
Westhues Karst Haset calisanin gercek ya da hayali bir hatasinin
(2001) (Envy of s Kisilizing lekelevecek sekild
Excellence) tum kisiligini lekeleyecek sekilde

abartilmas1 ve hedefin kisisel olarak
yabanci, tehlikeli bir varlik olarak

algilanmasidir.

Kaynak: (Kaya Cicerali, Cicerali, 2015: 12-15)




Mobbing hakkinda birgok tanimlama yapilmistir. Bu tanimlardan bazilari asagida

belirtilmektedir;

- “Isyerinde kurbanlara ve magdurlara iistleri, esit diizeyde calisanlar ya da astlari
tarafindan sistematik bicimde uygulanan tehdit, siddet, asagilama, kii¢iik diisiirme ve

bezdirme seklindeki her tiir kotii muameledir” (Tutar, 2015: 19).

- “Calisma hayatinda mobbing, bir veya birden fazla kisi tarafindan, sistematik olarak
genellikle bir kisiye yoneltilen ve bu kisiyi ¢aresiz ve savunmasiz bir duruma iten ahlak
dis1 ve stireklilik arz eden eylemler araciligiyla kurulan iletisim bigimidir”(Leymann,

1996:168).

- “Kasith ve sistematik olarak belirli bir slire ¢alisanin asagilanmasi, kiiciimsenmesi,
dislanmasi, kisiliginin ve saygmhiginin zedelenmesi, kotli muameleye tabi tutulmasi,
yildirilmasi, ve benzer, sekillerde ortaya ¢ikan psikolojik taciz” (19.03.2011 tarih 27879

sayili Resmi Gazete).

- “Sistemli bir sekilde, siireklilik arz eden bir siklikta ¢alisani sindirme maksadi ile
kisinin dzgiivenine uygulanan psikolojik ve hatta fiziksel saldirgan davramigi”(Izmir,

Fazlioglu, 2011: 6).

- “Isyerlerinde bir veya birden fazla kisi tarafindan diger kisi ya da kisilere yonelik
gerceklestirilen, belirli bir siire sistematik bicimde devam eden, yildirma, pasifize etme
veya isten uzaklastirmayir amaclayan; magdur ya da magdurlarin kisilik degerlerine,
mesleki durumlarina, sosyal iliskilerine ve sagliklarina zarar veren; kotii niyetli, kasitli,

olumsuz tutum ve davranislar biitiiniidiir’(CSGB, 2014: 9).

- “Calisma yasaminda mobbing kavrami, isyerinde bireylere {istleri, esit diizeydeki
calisanlar veya astlar1 tarafindan sistematik bicimde uygulanan her tiir koti muamele,

tehdit, siddet, asagilama gibi davranislar1 ifade eden anlamlar icermektedir” (Tinaz,
2011: 8).

-“Bir kisinin, diger insanlar1 kendi rizalar ile veya rizalar1 disinda baska bir kisiye karst
etrafinda toplanmasi ve siirekli kotii niyetli hareketlerde bulunma, ima, alay ve
karsisindakinin toplumsal itibarini diisiirme gibi yollarla, saldirgan bir ortam yaratarak

onu isten ¢ikmaya zorlamasidir”(Davenport, Elliot, Schwartz, 2014: 33).



-“ Mobbing, insana, insan onuruna karsi duygusal bir saldiridir. Yas, 1rk, cinsiyet ayrimi
gozetmeden, taciz, rahatsiz etme ve kotii davranig yoluyla herhangi bir kisiye yonelen

saldirganhiktir” (Cekin, 2013: 5).

- Mobbing, bir kisinin kisiligine, onuruna veya fiziki ve ruhsal biitiinliigiine zarar
veren, kiginin isini tehlikeye sokan ya da ¢alisma ortamini bozan, her tiirlii davranisi,
s0zl, eylemi, hareketi ve yaziy1 kapsayan kotii niyetli bir girisimdir” (Hirigoyen, 1998:

61).

Mobbing hakkinda cesitli tanimlamalarda bulunmakta olup, biitiin tanimlamalarda

dikkat ¢ceken bazi ortak noktalar bulunmaktadir. Bu ortak noktalar (Salin, 2003: 10):

e Mobbing davranislarinin magdura yonelik agresif ve diismanca davraniglar
icermesi ve magdurun bu tiir davranislardan olumsuz etkilenmesi,

e Magdura yoneltilen agresif ve diismanca davraniglarin birbirinden bagimsiz bir
kez yapilan davranislar degil sistematik bigimde tekrarlanan davraniglar olmasi,

e Taraflar arasinda agik bir gii¢ dengesizliginin bulunmasi ve kosullar esit olsa da

magdurun kendini savunamayacagi hissine kapilmasidir.

Ozetlemek gerekirse mobbing bir veya birgok bireye karsi tekrarlanan olumsuz
davraniglar1 icerdigi gibi taraflar arasinda giic dengesizligi algisi olusturmakta ve

diismanca bir is ortam1 yaratilmasina sebep olmaktadir.

1.2. MOBBING KAVRAMININ TARIHSEL GELIiSiMi

Literatiirde mobbing kavrami incelendiginde, uzun yillardir var olan ve 6nemini her
gecen giin arttirarak giinlimiizde de varligimi siirdiirmeye devam eden bir olgu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ayn1 zamanda orgiitler ve c¢alisanlar i¢in biiyiik 6neme sahip bir

olgu olarak goriilmektedir (Cindiloglu, Kara, Tokat, 2011: 11).

Mobbing kavraminin ilk olarak kuslarin yuvalarimi korumak amaciyla saldirganlarin
etrafinda ucarak onlar1 uzaklastirma davranislarim betimlemek icin ingiliz biyologlar

tarafindan 19. Yiizyilda kullanildig1 bilinmektedir (Tiaz, Ergin, & Bayram, 2008: 3).



Ayni kavram daha sonra 1966 yilinda Avusturyali etolojist ve kusbilimci Konrad
Lorenz tarafindan “On Agression” adli kitabinda hayvanlar arasindaki mobbing
davraniglar1 ilizerinden tanimlanmistir. Lorenz mobbingi, zayif ya da kiigiik hayvan
gruplarinin daha giiclii ve yalniz olan bir hayvana toplu bir sekilde saldirarak onu
ortamdan ve yemekten uzaklastirmasi onu zayiflattiktan sonra da 6ldiirmesi ya da ayni
kuluckadan ¢ikan kuslar arasindaki en zayifinin segilerek dislanmasi ve grubun disina

atilmasi ile sonuglanan davranislar tizerinden tanimlamistir (Lorenz, 2005: 23-24).

Mobbing kavraminin insan davranislarini ifade edecek formda kullanilmasi Dr. Peter
Paul Heinemann tarafindan gerceklestirilmistir. Heinemann, c¢ocuklarin okulda ders
esnasinda smif arkadaslarina sergiledikleri davranislar ile ilgilenmis, kiiciik gruplar
olusturan cocuklarin genelde yalniz bir ¢ocuga karsi uyguladiklart yikic1 ve zararli
davraniglar1 tanimlamak i¢in kullanmistir(Leymann, 1996: 167). Heinemann, eger
engellenmezse arkadaslarinca mobbinge ugrayan cocuklarin iimitsizlik ve yalitilmis
olma hissine kapilmalar1 sonucu intihar1 diisiinebileceklerinin lizerinde durarak konunun
onemini vurgulamistir. Bu konu ile ilgili kitabi 1972 yilinda, “Mobbing: Cocuklar
Arasinda Grup Siddeti” adiyla yaymlamistir (Davenport, Schwartz, Elliot, 2003: 19).

Mobbing daha sonra, 1980’li yillarin basinda, bilim adami ve egitim psikologu olan
Heinz Leymann tarafindan ilk kez mesleki anlamda kullanilmistir (Cindiloglu, Kara,
Tokat, 2011: 12). Leymann 1980°1i yillarda Isve¢’te Is Travmasi klinigi agmistir. Bu
klinik Diinyanin ilk is travmasi klinigidir. Leymann ayni zamanda, uluslararasi anti-
psikolojik taciz hareketinin de kurucusudur(Akgeyik, Delen, Usen, 2013: 20).
Leymann, kendisinin mobbing kavrami ile 1984 yilinda tanistigini, ancak mobbingin
kesinlikle ¢ok eski ve her kiiltiirde bu kiiltiirlerin baslangicindan beri var oldugunu
belirtmis, Heinemann’in arastirma ve tanimlamalarindan yola c¢ikarak igyerlerinde
calisanlar arasinda da benzer tiirde grup siddetinin yasandigini1 gozlemlemistir. Konuyla
ilgili ilk calismasi 1984’te sonuca ulasan bir bilimsel raporla tamamlanmistir. Ayrica,

mobbing ile ilgili birgok makale ve kitab1 yaymlanmistir (Leymann, 1996: 165-167).

Arastirmalar incelendiginde Leymann’in goriisleri ve ¢alismalarinin mobbing ile ilgili
gelismelerin temeli oldugu goriilmektedir. Leymann’in caligmalarindan gili¢ alarak
Avrupa’nin bircok tilkesinde mobbing ile ilgili ¢esitli calismalar yapilmaya devam

edilmistir. 1992 yilinda Almanya’da Orgiitlerde psikolojik siddet ile savasmak icin ilk
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mobbing klinigi Leymann’in girisimleri sonucu ac¢ilmis ve mobbing ile miicadele i¢in

bir adim atilmigtir (Kaya, 2016: 7).

Mobbing in tarihsel siire¢ icerisindeki gelisimi incelendiginde, ge¢misten giiniimiize
hep var olmus ancak tanimlanmakta ge¢ kalinmis, son yillarda her gegen giin daha ¢ok
gecerlilik kazanan, taninan ve 6nemsenen, iilkemizde de iizerinde gerek sosyal gerekse

hukuki ¢aligmalarin hizla yapildigi bir kavram oldugu goriilmektedir.

1.3. MOBBING ILE ILiSKIiLI iIKi KAVRAM

Mobbing literatiirde bir¢ok kavramla iliskilendirilmektedir. Bu ¢aligmada, “siddet” ve

“catisma” kavramlari ile olan iliskisi incelenecektir.
1.3.1. Mobbing ve Siddet iliskisi

Siddet , Latince bir kelime olan “Violentia” dan gelmektedir. Anlam olarak “acimasiz
ve sert kisilik” olarak ¢evrilmektedir (Aytag, Bayram, 2011: 3). Tiirk Dil Kurumu ise
siddet kavramini “ bir hareketin, bir giiclin derecesi, sertlik, duygu veya davranista
asirilik” olarak tanimlamaktadir (TDK, 2017). Siddet ile ilgili diger tanimlar ise asagida

siralanmaktadir;

e “Gii¢ ve kontrol kazanmak amaciyla birey ya da bir grup {izerinde olusturulan,
psikolojik, fiziksel, ekonomik, cinsel ve sdzel hareketlerin tiimii” (izmir,
Fazlioglu, 2011: 9),

e “Uygulayicis1 tarafindan bilingli olarak kars1 tarafa g¢esitli hedefler
dogrultusunda ¢ikar saglamak, onlara karsi hakim olmak istenilen durumlarin
olusmasina imtiyaz ya da ayricalik olusturmak, itibar ve sevgiye sahip olmak,
kisacas1 maddi ve manevi ¢ikar ve menfaatlerin gelismesini saglamak amaciyla
fiziksel, sozlii, psikolojik ya da isaretler yardimi ise yapilan hareketlerin tiimii”
(Aticy, Tirkeli, 2015: 15),

e “Fiziksel gli¢ ya da kuvvetin bir birey ya da bir grup lizerinde sakatlik, 6liim,
psikolojik rahatsizlik, gelisim bozuklugu gibi sorunlara yol acabilecek sekilde,
bir bireye ya da bir gruba kars: kasith olarak kullanilmasr” (Unsal, 1996: 29),
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e “Dar alanda siddet, fiziksel siddeti tanimlamaktadir. Genis alanda siddet ise
insan iizerindeki fiziksel ve ruhsal etkileri sebebiyle bir sekilde hissedilen
siddettir” (Celenk, 2015: 49).

e “Siddet, fiziksel gii¢ ya da kuvvetin bir grup ya da bir birey iizerinde sakatlik,
olim psikolojik rahatsizlik ve gelisim bozuklugu gibi sorunlara yol agabilecek

sekilde kasitli olarak uygulanmasidir” (Barrios, Sleet, 2004: 112).

Isyeri siddeti, ¢ok genis bir yelpazede ele alinmaktadir. Isyeri siddeti sayilabilecek
davraniglar1 tek bir ¢at1 altinda toplamak ve genellemek zordur. Ciinkii farkl kiiltiir ve
farkli sosyal yapilarda neyin siddeti olusturdugunun algilanmas1 da farklilik

gostermektedir (Chappel, Di Martino, 2006: 3).

Literatiirde igyeri siddeti ¢ok genis davranig bigimlerini igermektedir. Bu davraniglardan

bazilar1 tabloda belirtilmistir:

Tablo 2: Isyeri Siddeti Davramslar

Cinayet Yumruklama Eziyet etmek

Tecaviiz Tiiklirme Yildirmak

Soygun Tirnaklama Tehdit Etmek

Silahla Yaralama Sikma, sikistirma Dislama

Dayak Sinsice Yaklagma Sinir Gosterileri
Fiziksel Saldir1 Din ve Irkla Ilgili Taciz Diismanca Davranislar
Tekmeleme Zorbalik ve Kabadayilik Kiiflir Etmek

Kasith Sessizlik Mobbing Isim Takmak

Kaynak: (Tmaz, 2011: 46)
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Tinaz’a gore, Isyeri siddetinin en hizli biiyiiyen sekli mobbing’dir. Bu baglamda
isyerinde uygulanan mobbing davraniglarindan bazilar1 su sekilde siralanabilmektedir

(Tmaz, 2011: 47-48);

e Kin beslemek,

e Acimasiz ve zalimlik i¢eren davranislar,

e Kasith olarak kétii davranis sergilenmesi,

e Asagilayict davranislar,

e Bagirmak,

e Kendi bildiginin dogru oldugunu diisiinerek 1srarc1 olmak,
e Siirekli elestirmek,

e Gereksiz sorular ve konugmalarla rahatsizliZa sebep olmak.

ILO tarafindan yayimnlanan “Violance at Work™ adli raporda mobbing’de diger siddet
hareketleri ile birlikte incelenmistir (Chappel, Di Martino, 2006). Bu dogrultuda yapilan
literatlir taramasi neticesinde, mobbing ve siddet kavramlarinin iligkili kavramlar
olduklar1 goriilmektedir. Iki kavram arasinda belirli bir simir ve farkliliktan bahsetmek
giic olmakla beraber, siddet kavraminin mobbing kavramini biinyesinde bulundurdugu

sonucuna varilmaktadir ( Celenk, 2015: 49).

1.3.2. Mobbing ve Catisma Iliskisi

Bireyler calisma hayatina adim atarken dogal olarak bazi beklentiler igerisine
girmektedirler. Bu beklentiler; kariyerlerini gelistirmek, ¢aligmalarinin karsiliginda 1yi
bir maas almak, kendini gelistirmek vb. olarak 6rneklendirilebilmektedir. Bu noktada,
calismaya bagladiklar1 Orgiitlerde, farklt mesleki nitelikler ve deneyimlere sahip
olmaktadirlar. Ancak kazanmis olduklar1 deneyimleri de is cevresinde paylasmak
durumundadirlar. Dolayistyla bu paylasimlar sirasinda catigmalarin yasanmasi dogal bir

stire¢ olarak kabul edilmektedir (Tinaz, 2011: 40).
Catisma kavrama ile ilgili baz1 tanimlar asagida siralanmaktadir;

e “Orgiit iginde iki veya daha fazla kisi ya da grup arasinda kit kaynaklarin

paylasilmas1 veya gorevlerin dagitimi ile yine bu kisi veya gruplar arasindaki
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statli, amac, deger ya da alg1 farkliliklarindan kaynaklanan anlagsmazlik veya
uyusmazlik” (Simsek, Celik, Akgemci, 2003: 274).

e “ Bir kisinin miidahale etme, tikama ya da bagka bir yolla bir baskasinin
davranigin1 engelleme veya daha az etkili bir hale getirme siireci”’(Tjosvold,
1989: 43).

e “ Bir oOrgiitte bireyler ve gruplarin birlikte ¢aligma sorunlarindan kaynaklanan ve
normal faaliyetlerin durmasma ve karigsmasina neden olan olaylar” (Eren,
2015:363).

e “Catisma, bir secenegi tercih etmede bireyin ya da grubun gii¢liikle karsilagmasi
ve bunun sonucu olarak karar verme mekanizmalarinda bozulma” (Can, 1992:
287).

o “Karsit isteklerin arasindaki aykirilik durumu” (Tokat, 1999: 2).

e “Insanin yapisinda varolan ve kalitsal oldugu &ne siiriilen saldirgan icgiidiilerin

bireylerce tek tek ya da gruplar halinde ortaya konmasimin sonucudur” (Ozkalp,

2004: 167).

Leymann ‘mn 1982 yilinda basladigi ve siirdiirdiigii ¢alismalar neticesinde mobbingi
“catismanin abartilmis bir hali” olarak gordiigii bilinmektedir (Tinaz, 2011: 34).
Mobbing tek seferlik yasanan bir durum degildir. Bir baslangi¢ noktasi olan, bilyiiyen
ve gelisen, sonrasinda siddet ve ¢okiis evresine gelen bir siirecten olusmaktadir. Catigsma
mobbing davraniglarinin bagslangici olarak goriilmektedir. Bu durumda, her catisma
mobbinge doniismemekle birlikte her mobbing siirecinin baslangicinda bir c¢atisma

unsuru bulundugu sdylenmektedir (Giin, 2009: 27).

Normal bir catisma ile mobbing arasindaki fark temelde taraflarin birbirlerine
gosterdikleri davraniglarin tekrarlanma sikligi ve ne kadar siiredir devam etmekte
oldugudur. Mobbing, belli bir siiredir devam eden ve siklikla tekrarlanan davraniglar
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenler, normal ve bagimsiz ¢atisma davraniglari

mobbingi ortaya ¢ikarmamaktadir (Salin, 2003: 1215).
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Orgiitlerde goriilen saghkli bir ¢atisma ortami ve mobbing ortami arasindaki farklar

asagidaki Tablo 3’te gosterilmektedir.

Tablo 3: Isyerinde Catisma ve Mobbing Arasindaki Farklihklar

Saghkh Cahsma Ortanu Yildirma Ortamm
Roller ve is tanimlar aciktir. Roller belirsizdir.
Isbirlikci iliskiler vardir. Isbirlik¢i olmayan iliskiler hakimdir.
Hedefler ortak ve paylasiimistir. Ileriyi gormek olanaksizdur.
Iliskiler aciktir. Iliskiler belirsizdir.
Saglikl bir orgiit yapist vardir. Orgiitsel aksakliklar vardir.
Bazen catisma ve siirtiismeler olabilir. Uzun siireli ve etik olmayan tepkiler
gozlenir.
Stratejiler acik ve samimidir. Stratejiler anlamsizdir.
Catismalar ve tartismalar aciktir. Catismanin varlig: reddedilir ve gizlenir.
Dogrudan iletisim vardir. Dolayl ve bastan savma iletisim vardir.

Kaynak: (World Health Organisation, 2003: 15)

1.4. MOBBING TURLERI

Calisanlar mobbing davranislar ile kamu ya da 6zel sektor farki gézetmeksizin her
sektorde karsi karsiya kalmaktadirlar. Ayni1 zamanda bir Orgiitte calisan her birey
mobbing magduru olabilmektedir. Caligma hayatinda mobbing uygulamalari, dikey
(hiyerarsik) ve yatay (fonksiyonel) —mobbing olmak iizere iki farkli sekilde
goriilmektedir (Karslioglu, 2011: 21). Dikey (hiyerarsik) mobbing, aralarinda ast iist
iliskisi bulunan calisanlarin birbirlerine uyguladiklar1t mobbing tiirii, yatay(fonksiyonel)
mobbing ise ayn1 pozisyonda ¢alisan bireylerin birbirlerine uyguladiklart mobbing tiirii

olarak tanimlanmaktadir (Giingor, 2008: 55).
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Orgiitlerdeki hiyerarsik yap1 diisiiniildiiginde mobbing davranislarin1 genelde fiist
diizeyde calisanlarin astlarina uyguladigi diisiiniilmektedir. Ancak aslinda mobbingin
giic ile iliskili oldugu bilinmektir. Bu nedenle Orgiitte her seviye ve pozisyonda
mobbing davraniglar1 ile karsilagilabilecegi vurgulanmaktadir. Bu baglamda, bir
isyerinde mobbinge maruz kalan ve mobbing davraniglarin1 gésteren bireyler, astlar,

iistler ve ayn1 diizeydeki ¢aligma arkadaslari olabilmektedir (Bingol, 2007: 54).

1.4.1. Dikey (Hiyerarsik) Mobbing

Hiyerarsik mobbing olarak ta adlandirilan dikey mobbing, drgiitlerde en ¢ok karsilasilan
mobbing tiirli olarak goriilmektedir. Dikey mobbing, iist diizeyde ¢alisanlarin astlarina
uyguladiklar1 ya da astlarin dstlerine uyguladiklar1 psikolojik taciz nitelikli
davraniglardir. Dikey mobbing “Yukaridan Asagiya Mobbing” ve “Asagidan Yukariya

Mobbing” olmak iizere iki sekilde incelenmektedir.

1.4.1.1. Yukaridan Asagiya Mobbing

Yukaridan asagiya mobbing, orgiitte iist statiide bulunan ¢aliganlarin alt pozisyonlarda
calisanlara kars1 uyguladiklar1 mobbing davranislar1 olarak tanimlanmaktadir. Ustlerin
igyerlerinde sahip olduklar1 kurumsal gii¢lerini fazlasiyla kullanarak, astlarin1 ezmek,
onlar1 bastirarak kurumdan uzaklastirmak amaciyla kullanmasi olarak ifade

edilmektedir (Atman, 2012: 162).

Yoneticilerin astlarina mobbing davraniglarinda bulunmalarinin temelindeki sebepler;
calisanlar ile yasadiklarn kisisel problemler, isyerinde yasanilan c¢atigmalar, basarili
oldugunu diistindiikleri calisanlarin ilerleyen zamanlarda kendilerine rakip olabilecegi
diisiincesi, objektif olmayan goriisler ve Onyargilar ya da isinde basarisiz oldugunu
kanisina varilan calisanlarin gorevine son verilmesinin amacglanmast olabilmektedir

(Giingor, 2008: 56).

Yukaridan asagiya mobbingin en yaygin ve bilinen nedenleri asagida 6zetlenmektedir;

(Tinaz, 2011: 126-128)
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1. Sosyal imajin Tehdit Edilmesi: Sosyal imajin tehdit edilmesi, astin iistiinden daha
fazla calistig1 hallerde ortaya cikan bir durumdur. Ust pozisyonda galisan birey, bir
sekilde astinin isinde olan verimliligini diisiirmeye ve etkin c¢alismasin1 engellemeye
odaklanmaktadir. Bu durumlarda ydnetici veya iist, davraniglarini ¢alisanlarin tarzlaria
gore belirler, 6rnegin bir calisandan gereginden daha cok is isteyebilir, digerini
tembellik ve yavaslikla suglayabilir, ya da baska bir astinin yaptig1 isleri sahiplenerek

onu kendi basaris1 gibi gosterebilir.

2. Yas Farki: Kendisinden yas olarak daha geng¢ ve dinamik bir astla caligmakta olan
yOnetici, ¢alisani igletme igerisinde kendisine rakip olarak gorebilir ve ¢alisani
kendisine kars1 bir tehdit unsuru olarak algilayabilir. Bunun tam tersi olarak yonetici
daha geng ve ast1 yasca daha biiyiik olabilir. Bunun gibi bir durumda ise yonetici,
kendini daha deneyimsiz hissederek komplekse kapilabilir. Her iki durumda da yonetici,
orgiitte kendisini kanitlamak, tistiinliiglinli gostermek ve isletmede vazgecilmez

oldugunu diisiindiirmek icin agir bir mobbing uygulayicisi durumuna gelebilmektedir.

3. Kayirma: Kayirilmaya maruz kalan birey bir iist ya da ast olabilir. Kayirilan calisan,
iist diizeyde bir ¢alisan ise, arkasinda onu destekleyen birilerinin oldugundan emindir.
Gilic gosterisinde bulunurken daha rahat tavirlar sergilemekte kendini 0Ozgiir
hissetmektedir. Bu durumda, kisiligi, zeka diizeyi, ¢calisma aliskanliklari, diislinceleri
veya herhangi farkli bir 6zelligi kendisine uygun gelmeyen bir astiyla rahatlikla

ugrasabilmektedir.

4. Politik Nedenler: Bireylerin politik gorislerini ¢alistiklar1 orgiitlerde agikca
konusmasi her toplumda goriilen bir 6zellik degildir. Ancak Politik goriislerin agikca
paylasildig1 toplumlarda politik nedenlere bagli mobbing uygulamalar1 siklikla
goriilmektedir. Politika, bir amirin, bir astina mobbing yapmasi i¢in son derece gecerli
bir neden olusturma 6zelligini tagimaktadir. Eger ast ve iist, birbirlerine karsit politik
gorlislere sahipse ve diismanca olan politik goriislerini birbirlerine agikca beyan
etmiglerse, mobbing davranislarinin uygulanmaya baslanmasi1 dogal bir sonug olarak

goriilmektedir.
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1.4.1.2 Asagidan Yukariya Mobbing

Asagidan yukartya mobbing, mobbing ile ilgili yapilan arastirmalarda nadiren
karsilagilan ve istisna olarak degerlendirilebilecek bir mobbing uygulama bigimidir.
Oziinde  calisanlar  tarafindan  otoritenin  taninmamasi  durumu  olarak
aciklanabilmektedir. Alt diizeyde calisanlarin {istlerini sabote etmesi olarak da
algilanmaktadir. Bu tiir mobbing uygulamalarinda, astlarin kendilerine verilen gorevleri
yerine getirmedikleri, gorevlerini genelde ge¢ yapmaya odaklandiklari, iistleri
tarafindan alinan kararlara saygi duymadiklart ve alinan kararlar1 ve ¢aligmalar siirekli
elestirme egilimi gosterdikleri, her zaman {istlerinin hatalarini aradiklari, olas1 bir hatada

ise yoneticilerin lizerine gittikleri sik olarak goériilmektedir.

Bu tiir mobbing davranislarinda mobbing uygulayicis1 genelde tek bir birey degildir.
Genel olarak biitiin boliim calisanlar1 ya da bir grup ast mobbing uygulamaktadir
(Simsek, 2013: 39).

Tiirkiye’de oldugu gibi, issizlik oraninin yiiksek oldugu toplumlarda, ¢alisan bireyler
islerinden ¢ikarilma korkusu yasamaktadirlar. Genelde isten c¢ikarmada karar
mekanizmas1 yoneticiler oldugu i¢in, asagidan yukartya mobbing uygulanmasi

karsilagilmasi zor bir mobbing tiirii olarak goriilmektedir (Tinaz, 2011: 146).

1.4.2. Yatay (Esitler Aras1) Mobbing

Esitler aras1 mobbing olarak ta bilinen yatay mobbing, yukaridan agagiya mobbingten
sonra en ¢ok karsilagilan mobbing tiirii olarak goriilmektedir (Giingér, 2008: 58). Yatay
mobbing, bir isletmede esit diizeyde, aynm1 gorevde veya ayni hiyerarsik diizeyde
bulunan calisanlarin birbirlerine karst uyguladiklart mobbing davranislaridir (CSGB,
2014: 13). Aym diizeyde c¢alisanlar arasindaki mobbing; kisilerarasindaki ¢ikar
catismalari, bireysel ¢atismalar, ¢alisanlar arasindaki rekabet gibi farkli sebeplerden
kaynaklanmaktadir (Izmir, Fazlioglu, 2011,10). Mobbinge maruz birakilan ¢alisan
gercek olmayan ve haksiz yere sucglanma, kasiti olarak rahatsiz edilme, kiiclik
disiiriilme gibi davranislarla karsilasabilmektedir (Sen, 2009: 51). Ayrica,

organizasyonun yapist da yatay mobbing uygulamalarima neden olabilmektedir.
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Ozellikle yapis1 sebebiyle yatay organizasyonlar esit diizeyde calisan kisileri kars:
karsiya getirebilmektedir. Yatay organizasyonlarda belirsizligin ¢ok olmasi ve yogun
rekabet ortaminin bulunmasi esitler aras1 mobbing uygulamalarinin ¢ok goriilme sebebi
olarak goriilmektedir (Glingor, 2008: 58).

Yatay mobbing ile dikey mobbingi karsilastirdigimizda; dikey mobbingin genellikle
daha acik ve net bir sekilde uygulandig1 dikkat ¢ekmektedir. Esit kosullarda caligsanlar
arasinda uygulanan yatay mobbingde ise meslektaslar uyguladiklar1 mobbingi is
verimliligini arttirmak icin yaptiklarii ima ederek bu psikolojik tacizi gegerli bir

nedene dayandirmaya caligmaktadirlar (Tiirkeli, 2015: 37).

1.5. MOBBING DAVRANISLARI TiPOLOJISI

Mobbing stirecinin idrak edilebilmesi i¢in is yerinde calisanlar tarafindan uygulanan
hangi tiir davraniglarin mobbing olarak nitelendirileceginin tayin edilmesi oncelikli ve
onemlidir. Mobbing olarak uygulanan bazi davraniglar o giiniin satlarina gore olumsuz
olarak algilanmayarak hos goriilebilmektedir. Fakat davraniglar sistemli olarak
uygulanmaya devam ediliyorsa mobbing vakasmnin ortaya ¢ikmasini tetikledigi
belirtilmektedir (Tinaz, 2011: 53).

“Leymann Inventory of Psychological Terrorism, LIPT” (Leymann Psikolojik Teror
Envanteri), Leymann tarafindan gelistirilen ve isyerinde mobbing davraniglarinin
magdur tizerindeki etkilerini tanimlayan bes farkli kategoride, 45 cesit negatif tutum ve

davranigi ifade etmektedir (Leymann,1996: 170-171):

Birinci Kategori: Kendini Gostermeyi ve Iletisimi Engellemeye Y6nelik Saldirt
e Ustiiniiz kendinizi gdsterme olanaklariniz1 kisitlar,
e Konusurken soziiniiz sik sik kesilir,
e Meslektaglarimiz ya da birlikte calistigi kisiler tarafindan kendinizi gosterme
olanaklariniz kisitlanir,
e Yiiziiniize bagirilir ve yiiksek sesle azarlanirsiniz,
e Yaptiginiz is siirekli elestirilir,
o Ozel yasaminiz siirekli elestirilir,

e Telefonla rahatsiz edilirsiniz,
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e Sozlii tehditler alirsiniz,

e Yazli tehditler alirsiniz,

o Jestler ve bakislarla iliski reddedilir,
e Imalar yoluyla iliski reddedilir,

Ikinci Kategori: Sosyal iliskilere Saldirt

e Cevrenizdeki insanlar sizinle konusmazlar,

e Kimseyle konusmadiginiz gibi, baskalarina ulasmaniz da engellenir,
e Size digerlerinden ayrilmis bir isyeri verilir,

e Meslektaslarinizin sizinle konusmasi yasaklanir,

e Sanki orada degilmissiniz gibi davranilir,
Uciincii Kategori: itibara Saldiri

e Insanlar arkanizdan kotii konusur,

e Hakkinizda asilsiz sdylentiler ortada dolasir,

e Giiliing duruma diistiriiliirsiiniiz,

e Akl hastastymissiniz gibi davranilir,

e Psikolojik destek almaniz i¢in size baski yapilir,

e Bir 6zriiniizle alay edilir,

e Sizi giiling duruma disirmek igin yiirlyiisiiniiz, jestleriniz ve sesiniz taklit
edilir,

e Dini ve siyasi goriisliniizle alay edilir,

e Ozel yasaminizla alay edilir,

o Milliyetinizle alay edilir,

e Ozgiiveninizi olumsuz etkileyen bir is yapmaya zorlanirsiniz,

e (abalarimiz yanls ve kiigtiltiicii sekilde yargilanir,

e Kararlariniz siirekli yargilanir,

o Kiiciik diisiirticii isimlerle anilirsiniz,

e (Cinsel imalara maruz kalirsiniz.
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Dordiincii Kategori: Yasam Kalitesi ve Mesleki Duruma Saldirt

e Size 0zel bir gorev verilmemektedir,

e Size verilen isler geri alinir,

e Size anlamsiz isler verilir,

e Sahip oldugunuzdan daha az yetenek gerektiren isler size verilir,

e Isiniz siirekli elestirilir,

e Ozgiiveninizi etkileyecek isler verilir,

e Itibarmmizi diisiirecek sekilde, niteliklerinizin disindaki isler size verilir,
e Size mali yiik getirecek genel zararlara sebep olunur,

e Eviniz ya da igyerinize zarar verilir.
Besinci Kategori: Sagliga Yonelik Saldirt

e Fiziksel olarak agir isler yapmaya zorlanirsiniz,
o Fiziksel siddet tehditleri yapilir,

e (Goziiniizii korkutmak icin hafif siddet uygulanir,
e Fiziksel zarar verilir,

e Dogrudan cinsel tacize maruz kalirsiniz.

Mobbing siirecinde bir¢ok farkli davranis bi¢imi ile karsilagilmaktadir. Leymann’in
tizerinde durmus oldugu davranislar Kuzey Avrupa iilkelerinde arastirilmis ve bu
iilkelerin davranigsal 6zelliklerini tasimaktadir. Bu davranis stillerinin diger tilkelerle de
uyumlu olabilecegi gibi, kiiltiirel ve sosyal farkliliklar sebebiyle degisik davraniglarin da

gbzlemlenebilecegi gbz oniinde bulundurulmalidir (Leymann, 1996: 171).

Mobbing davraniglar1 kisilik ozelliklerine gore farkli algilanabilir. Bir birey igin
mobbing olarak algilanan davraniglar bagka bir birey i¢in normal karsilanabilmektedir
(Aygiin, 2012: 97). Leymann yukarida siralanan davraniglarin normal olan giinliik
catismalardan farkli tutularak mobbing olarak algilanabilmesi i¢in siire ve siklik
degiskenlerinin olmasi gerektiginin {izerinde durmustur. Leymann’a goére bu davraniglar

en az haftada bir kez ve en az alt1 ay siireyle uygulaniyor olmalidir (Tinaz, 2008: 55).
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1.6.. MOBBINGIN NEDENLERI

Mobbing davraniglarinin olusum donemi c¢ok karmasik bir siire¢ olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu nedenle mobbingi yalnizca bir nedene baglamak zordur. Tek bir nedene
baglh kalindiginda yanlis sonuglarla karsilagilmaktadir. Mobbing, uygulayici basta
olmak iizere diger ¢alisanlar, Orgiitiin kendisi hatta magdurdan bile kaynakl
olabilmektedir. Mobbingin nedenleri temelde kisisel nedenler ve dissal nedenler olmak
tizere iki grupta incelenmektedir (Giingor, 2008: 14). Bu iki neden asagida detayli

olarak agiklanmaktadir.

1.6.1. Kisisel Nedenler

Kisisel nedenler hem mobbing davranisinda bulunan bireylerin hem de mobbing
magdurlarinin psikolojisi ve kisisel 6zelliklerini kapsamaktadir. Belirgin bir profilden
bahsetmek miimkiin olmamakla birlikte yapilan ¢esitli arastirmalar dogrultusunda bazi
belirleyici kisilik 6zelliginin bireylerin mobbinge maruz kalmasina neden olabilecegi
gozlemlenmistir ( Akgeyik, Omay, Usen&Giing6r, 2009:118). Bu kisilik 6zelliklerinde
genelde oOne c¢ikan unsurlar, yas, cinsiyet, statii, egitim diizeyi, kisinin tutum ve
davraniglart ve alisgkanliklaridir (Ferrari, 2004:3). Kisisel nedenler, mobbing

uygulayanlar ve mobbing magdurlar1 olmak iizere iki boliimde incelenmektedir.

1.6.1.1. Mobbing Uygulayanlar

Mobbing uygulayan bireylerin neden bu davraniglara yoneldigine dair yapilan
aragtirmalar sonucunda, mobbing uygulayan bireyler kisilik olarak incelendiginde,
narsist, bencil, sinirli, giice a¢, rekabetei, insanlara diigmanca davranislar sergilemekten
hoslanan, insanlarla iligkilerinde diiriist olamayan, kendini oldugundan iistiin
gostermeye egilimli, sahip olamadiklarim1 kiskanan ve asir1 kontrolcii bireyler olduklari
goriilmistiir (Giirhan, 2013: 35). Ayrica, kisilik bozuklugu ve kisinin ge¢misinde
yasadig1 ¢ocukluk travmalari, toplum ve aile baskisi gibi durumlarin mobbing
uygulanmasit  i¢in  neden  olusturabildigi de sOylenmektedir (Davenport,
Schwartz&Elliot, 2003: 3). Baska bir arastirmaya gore ise, mobbing uygulayicilarinin

diisiik toleransl ve siipheci bireyler olduklarinin iizerinde durulmaktadir (Deniz, 2012:
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41). Baykal’a gore, mobbing uygulayicilar1 genel olarak diger bireylere gore daha
firsatg1, kurnaz, yetenekleri yerine hirslarim1 6n plana ¢ikarmayr tercih eden ve tiim
sebeplerden dolay1 sorumluluk duygusu tasimayan ve agikliktan hoslanmayan insanlar
olarak dikkat c¢ekmektedirler (Baykal, 2005: 10). Bireyler doyumsuzluk, islerinde
yilkselme hirslart ve iktidar agliklarindan dolayr da mobbing davranislarina

basvurmaktadirlar.

1.6.1.2. Mobbing Magdurlar:

Mobbing magdurlarinin kisilikleri ve psikolojik nedenlerine odaklanan arastirmalarda
mobbinge maruz kalan kisilerin genellikle diiriist, ¢caliskan, iyi niyetli, 6zgiiveni yiiksek,
oldukea enerjik, duygusal olarak oldukea zeki, popiiler ve prensip sahibi bireyler oldugu
goriilmektedir (Namie, 2007: 45). Baska bir arastirmaya gore ise, mobbing
magdurlarinin oldukga entelektiiel, hassas, yliksek kavrayis ve sezis yeteneklerine sahip

bireylerden olustugu belirtilmektedir (Cobanoglu, 2005: 52).

Bu konuda yapilan bagka bir arastirma ise mobbing magdurlarinin, sosyal hayatlarinda
sorunlart olan, meslektaslarina gore daha diisiik sosyal becerilere sahip ve hakkini
arayamayan bireyler olduklarmi ortaya koymaktadir (Izmir, Fazlioglu, 2012: 11-12).
Ayrica, mobbing magdurlarinin 6zgiiven eksikligi yasayan, kaygili, kendini
onemsemeyen bireyler oldugunun iizerinde durmaktadir (Poussard, Camuroglu, 2015:
71). Glaso ve ekibine gore ise mobbinge maruz kalanlarin mobbing uygulayan bireylere
gore daha igine kapanik, yeni deneyimlere kapali, ve duygusal acgidan dengeli
olmadiklarindan bahsedilmektedir (Glaso, Matthiesen, Nielsen, Einarsen, 2007: 314-
315).

Orgiitlerde mobbing davramslarina herkes maruz kalabilecegi ve magdur olabilecegi

gibi 6ne ¢ikan dort magdur tipi agagida agiklanmaktadir (Tinaz, 2011: 96-100);

e Yalniz olan birey: Genellikle erkek calisanlarin ¢ok oldugu bir ofiste tek bir
kadin ya da tam tersi kadin calisanlarin fazla oldugu bir ofiste tek bir erkek

calisan olmasi,
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e Digerlerine gore farkli olan birey: Isyerindeki diger calisanlardan belirgin farkli
ozelliklere sahip bireydir. Ornek olarak; diger calisanlarla uyum saglamayan,
giyim tarz1 digerlerinden farkli olan, yabanci veya engelli bir birey olmasi,

e Basarili bir birey: Elde ettigi basarilar1 ile yoneticilerinin ve c¢alisma
arkadaslarinin dikkatini ¢eken ve basarisi1 takdir edilen c¢alisanlarin diger
calisanlar tarafindan Ozenilmesi ve kiskanilmasi sonucu hakkinda yayilan
konusmalar ve kotii davraniglar ile ¢alismasinin engellenmesi,

e Yeni gelen bir calisan: Calismaya basladig1 pozisyonda daha 6nceki ¢alisandan
daha yetenekli, verimli ve caligkan olmasi, ya da daha 6nceki ¢alisanin ¢ok
sevilmesinden kaynaklanan sebeplerden mobbinge maruz kalma riski

bulunmaktadir.

1.5.2. Dissal Nedenler:

Mobbing davraniglarinin nedenlerinden biri olan digsal nedenler, “magdur ya da
mobbing uygulayicisinin kisisel ve psikolojik 6zellikleri disinda kalan, orgiitsel ve
toplumsal faktorlerden meydana gelen etmenler olarak ifade edilebilir” (Aygiin, 2012:

99).

Bir orgiitiin hiyerarsik yapisi, yonetim bi¢imi, Orgiit kiltiirii, Orgiit iklimi, Orgiit
igerisindeki iletisim kanali, catigma ve Orgiit i¢i adil olmayan uygulamalar mobbinge
sebebiyet vermektedir (Pelit,Pelit, 2014: 41-45). Isletmelerde kotii yonetim, calisma
ortamindaki asir1 rekabet ortami ve yogun hissedilen is stresi de mobbing
davraniglarinin nedeni olarak goriilmektedir (Cobanoglu, 2005: 40-41). Ayrica, sirket
evlilikleri ve isletmenin kiiciilmeye gitmesi ya da yeniden yapilandirilmasi faaliyetleri,
isini kaybetme korkusu yasayan g¢aliganlar arasinda bir rekabet ortami yaratmakta ve

mobbinge sebep olmaktadir( Davenport, Schwartz&Elliot, 2014: 67-68).

Bir isletmede calisan bireyler isleriyle ilgili net olmayan beklentiler ve talepler ile
karsilasiyorlarsa, kurum igerisinde tam olarak tanimlanmamuis roller, yetersiz iletisim, is
dorumsuzlugu, asir1 is yiikii var ise ¢alisanlar arasinda zamanla saldirgan ve mobbinge

yonelik davraniglar gériilme orani yiiksek olmaktadir (Deniz, 2012:47).
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Yonetim tarzi yonlinden bakildiginda hiyerarsik orgiit yapisinin - goriildiigi
organizasyonlarda otoriter yonetim tarzinin benimsendigi ve bu tarz yonetimin mobbing

uygulamalarina zemin olusturdugu gériilmektedir (Izmir, Fazlioglu, 2012).

Yonetsel Faktorler agisindan bakildiginda Lynch’e gére mobbbinge neden olan yonetsel

faktorler (Lynch, 2002: 15):

e Zayif insan kaynaklar1 yonetimi ve uygulamalar1 becerileri,

e Orgiitsel degisim ve sonrasinda yasananlar (yeniden yapilanma, kiiciilme, yeni
teknoloji, yeni yoneticiler),

e Yonetim tarzlar veya kontrol eksikligi,

e Orgiit iginde mobbing kiiltiiriiniin olusmaya baslamast,

e Reckabetci is cevresi,

e s giivenliginin eksikligi,

e I tatminsizliginin yiiksek seviyelerde olmast,

o Asiri is yukii,

e Rol catigmasi ve rol belirsizligi,

o Zayif iletigim,

e Performans degerlendirmenin az olmasi,

e Is akisi ve iiretim raporlarmin yetersiz bildirimi,

e Isyerinde lokalizasyon ve izolasyon,

e (Calisanlan gelistirme uygulamalarinin yetersiz olmasi.

Mobbing &rgiit kiiltiirii ile de yakindan ilgilidir. Orgiit kiiltiirii “orgiit igerisindeki
bireyler ve gruplar tarafindan paylasilan ve uyulan degerler “olarak tanimlanmaktadir.
Bu baglamda, eger mobbing davranislar1 orgiit kiiltiiriinde kabul ediliyor, gérmezden
geliniyor ve tolere ediliyorsa, mobbing uygulamalari normal goriilmeye baslanmakta,
hem c¢alisanlar hem de oOrgiit icin olumsuzluklara sebebiyet vermektedir. Ancak bir
orgiitte etik degerler korunuyor ise mobbing davranislari azalacak ya da hi¢ ortaya

¢ikmayacaktir (Ergun, Ozler, Mercan, 2009: 80-81).

Mobbingin orgiit yapist disinda toplumsal degerlerden kaynakli da ortaya ¢ikmaktadir.

Toplumsal degerlerden kaynakli nedenler; toplumda bireyselligin daha 6n planda
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olmasi, siddet ve baskinin engellenmemesi, siirsiz 6zgiirlik gibi nedenler olarak

siralanabilmektedir (Aygiin, 2012:101-102).

1.7. MOBBING SURECININ ASAMALARI

Mobbing siireci, zamana, kiiltire ve sosyal yapt farkliliklarina gore degisiklik
gostermektedir. Leymann (1996) tarafindan Kuzey Avrupa ‘da yapilan aragtirmalarin
sonucunda mobbing siirecinde tipik olarak goriilebilecek bazi asamalar saptanmistir
(Akgeyik vd.:134).

Leymann, mobbing silirecinde dort asama belirlemistir (Leymann, 1996: 171):

1. Asama: Kritik Olay

2. Asama: Saldirgan Davraniglar/Damgalama

3. Asama: Yonetimin Katilimi

4. Asama: Isine Son Verilme

1.7.1. Kritik Olay

Mobbing siirecinde birinci asama kritik bir olayla, bir anlagmazlik ile karakterize
edilmektedir. Bu asamada bir ¢atisma ortami yasanmaktadir ancak ¢atismay1r mobbinge
dontistiiren sebep belirsizdir. Bu asama da mobbing heniiz kendini gostermistir ancak
davraniglarin kisa bir silire i¢inde mobbinge doniisebilme ihtimali bulunmaktadir. Bu
asamada magdur herhangi bir psikolojik veya fiziksel degisiklik ve rahatsizlik
hissetmemektedir (Leymann, 1996: 171).

1.7.2. Saldirgan Davramslar/Damgalama

Ikinci asamada da mobbing sayilabilecek saldirgan davramiglar sistematik olarak
uygulanmaya baglar. Siire¢ icerisinde yasanan her olumsuz olay mobbing olarak
degerlendirilmez. Mobbing davraniglar siirekli ve sistemli bir sekilde devam ettiginde
ve mobbing maruz kalan birey fizyolojik ve psikolojik olarak etkilendigini hissetmeye

basladiginda mobbing aktif olarak ger¢ceklesmeye baglamistir (Leymann, 1996: 171).
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1.7.3. Yonetimin Katilimi

Uciincii asama mobbing siirecine isletme yonetiminin tamamen katildig1 asamadir. Bu
asamada yonetim ve caligma arkadaslar1 magduru isi ile ilgili temel nitelikleri ve
yetenekleri ile degerlendirmek yerine, kisisel 6zellikleri ile ilgili hatalar bulmaya ve
magduru damgalamaya ¢alisan aciklamalar yapmaya baglamaktadir. Oysa ki mobbinge
maruz kalmis olan bireyin kisisel 6zellikleri de deformasyona ugramistir. Bu sebepten ,
magdur aslinda normal ruh haline gore degil, yipranmis ruh haline gore
degerlendirilmektedir. Sonu¢ olarak, yonetim mobbingi gormezden geldigi, goz
yumdugu hatta destek verdigi i¢in mobbing uygulayicisi arkasinda bir gii¢ hissetmekte

ve magduru zor durumda birakmaktadir (Leyman,1996: 171).

1.7.4. Isine Son Verilme

Dordiincii ve son agama magdurun isine son verilme asamasidir. Calisanin yasadigi bu
durumlar stres bozuklugunu ortaya ¢ikarmakla birlikte farkli gesitli saglik sorunlarina
da sebep olmaktadir. Bu nedenle, mobbing magduru c¢alisanlar genelde emeklilik
zamanlar1 gelmeden is hayatindan ¢ekilmek durumunda kalmaktadirlar. Ancak magdur
isini  birakmakla da mobbingin olumsuz etkilerinden kurtulamadigr gibi giinliikk
hayatinda daha da derinleserek etkilerini yasamaya devam etmektedir (Leymann, 1996:
171).

Dokmen’e gore (2008: 169) mobbing iliskilerin bir iyi bir kotii oldugu bir atmosferde
agir agir gelismektedir. Mobbingi gerceklestirenler kurbana net bir sekilde birdenbire
kotli davranmamakta; bazen itici, bazen dogal davranmaktadir. Bu siire¢ adeta insan

yutan batakliklar gibi, kurbanini derinlere dogru agir agir cekmektedir.

1.8. MOBBING’IN ETKILERI

Mobbing sonuglar itibariyle orgiit i¢i baris1 bozan bir unsur olmasi sebebiyle c¢alisanlar
ve Orgiitler {izerinde birgok olumsuz etkisi olan bir eylemdir. Orgiitte uygulanan
mobbing davranislarin1 engellemekte gec¢ kalinirsa calisanlarda; fiziksel ve ruhsal
yonden yipranmalara sebebiyet vermekte, oOrglitlerde ise; c¢alisanlarin is veriminin
diismesine ve oOrgiitler i¢in faydali olan deneyimli ¢alisanlarin isten ayrilmalarina sebep
olmaktadir. Ayrica, orgiitteki giiven ortaminin bozulmasi, orgiitiin imajinin zedelenmesi

ve calisanlar arasinda uyumsuzluk ve iletisim bozukluklart kendisini gdstermeye
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baslamaktadir (Ozler, Mercan, 2009:109). Mobbingin etkileri magdur iizerindeki etkisi

ve Orgiit lizerindeki etkisi olmak {izere iki sekilde incelenmektedir.

1.8.1. Mobbingin Magdur Uzerindeki Etkisi

Sistemli ve diizenli sekilde uygulanan mobbing davranislarinin magdur tizerindeki
etkileri yavas yavas olugsmakta ve zamanla birikimli sekilde kendini gostermektedir.
Mobbingin sonucunda ilk olarak bireyde sosyal imaj zedelenmesi gézlemlenmektedir.
Mobbingin magdura yonelik sosyal etkileri incelendiginde; magdurun mobbing
sonucunda faklilasan davranislart ve tavirlart sonucunda is c¢evresindeki ve ozel
arkadaglar ile arasindaki mesafeyi korumaya basladig1 goriilmektedir. Ayrica, igyerinde
yasadigr dislanmishik hissi ve mesleki kimligini yitirmis olma duygusu igerisindeki
birey ailesinde ve sosyal ¢evresinde de yalnizlik hissetmektedir. Bunlarin sonucunda,
magdur yasadigi durumlardan kendisini sorumlu tutmaya baslamakta ve kendisine
suglamalar yoneltmeye baslamaktadir. Bir siire sonra “benim yiiziimden” diisiincesiyle
savagsmaya baslamaktadir. Bu siirecin sonunda, bireyin kendini derin bir yalnizlikta
hissetmesi ile birlikte saglig1 ile ilgili sorunlar1 da kendini gdstermeye baslamaktadir
(Tmnaz, 2011: 157). Mobbingin, bireyin saghgi tizerindeki etkileri cok g¢esitlilik
gostermekle birlikte diger etkilerinden daha ciddi sonuglara sebep olmaktadir (Goktiirk,
Bulut, 2012: 58).

Mobbingin dereceleri oldugu gibi mobbing magdurlarinin da mobbingden etkilenme
dereceleri ¢esitlilik gostermektedir. Bireylerin psikolojik yapilarinin  farkliliklari,
mobbinge direng gosterme seviyeleri, miicadeleci yapilar1 ve cesaret diizeyleri

mobbingden etkilenme durumlarinda farkliliklara sebep olmaktadir (Tutar, 2015: 166).

Mobbingin derecelerine gore etkileri incelendiginde;

1. Birinci Derece Mobbing: Magdurlar hayatlarinda normal bir stres yasadiklarinda
etkilendikleri derecede etkilenirler, aileleri ve arkadaslariyla iliskilerinde bir farklilik
yasanmamakla birlikte kiside alinganlik, konsantrasyon bozukluklari, zaman zaman
yasanan uyku bozukluklar1 ve aglama gibi durumlar siklikla goriilmektedir. (Davenport,

Schwartz, Elliot, 2014: 86-88).
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2. Jkinci Derece Mobbing: Magdurda yiiksek tansiyon, uyku bozukluklari,
konsantrasyon bozukluklari, depresyon, asir1 kilo degisiklikleri, alkol ya da ilag
kullanma aliskanligi, mide ve bagirsak rahatsizliklari, is yerinden bulunmama istegi (sik
sik ge¢ kalma, gitmemek ya da siklasan hastalik izinleri), yeni hissetmeye basladig
korkular (hi¢bir neden yokken ugma, araba kullanma ya da yalniz kalma korkusu)
kendini gostermektedir. Bu siire¢te magdurun ailesi ve arkadaslarit magdurun hayatinda
baz1 seylerin ters gittigini fark etmeye baslarlar. Dolayisiyla ¢evresiyle iligkilerinde bir
takim degisikliklerin olmasi kaginilmazdir. Saglik problemleri de kendini gdstermeye
ve bireyin is yerindeki ¢alismasini etkilemeye baslamaktadir. Artik magdur igin tibbi
destek gerekliligi kendini gostermeye baslamaktadir (Davenport, Schwartz, Elliot, 2014:
86-88).

3. Uciincii Derece Mobbing: Magdurda siddetli depresyon belirtileri, kalp krizi riski,
diger benzer bir takim ciddi hastaliklar, panik atak, kaza yapma riski, iiclincii kisilere
siddet uygulamaya yatkinlik ve daha da ileri diizeylerinde intihar girisimleri
goriilebilmektedir. Bu belirtiler aile ve arkadaslar i¢in ¢ok 6nemli uyar1 isaretleri olarak
goriilmektedir. Artik bu derecede tibbi ve psikolojik yardim zorunlu hale gelmektedir
(Davenport, Schwartz, Elliot, 2014: 86-88). Magdur bu asamada psikolojik tiikenmiglik
durumundadir. Kisi hem kendisine hem de ¢evresine ciddi zararlar verebilecek bir
psikoloji ile hayatina devam etmeye c¢aligmaktadir. Bu durumda mobbing
uygulayicilarinin kotii davranislarina daha da acik hale gelmektedir (Tutar, 2015: 166).

Ayrica miidahale edilmemis ve olduk¢a ilerlemis mobbing vakalarinda yeme
bozukluklari, travma sonrasi stres bozuklugu ve bireylerde sebebi psikolojik olan ama
fizyolojik olarak goriilen c¢esitli hastaliklar olusabilmektedir. Bu hastaliklar; beyin
(panik atak, bas agrisi, bai donmesi, hafiza kayiplari, dikkat toplayamama), deri (kasinti,
kizariklik, pullanma, dokiintii), g6z(gbz kararmasi, bulanik gérme), kas, sindirim(mide
yanmasi, ilser), bagisiklik sistemi, solunum ve kalp rahatsizliklar1 olarak kendini

gostermektedir (Giirhan, 2013: 48).

1.8.2. Mobbingin Orgiit Uzerindeki Etkisi
Mobbing davranislarinin birey iizerinde olumsuz etkileri oldugu gibi o6rgiit lizerinde de

yipratici bazi etkileri bulunmaktadir. Mobbingin orgiit iizerindeki etkileri oncelikle
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kendini ekonomik boyutta gostermektedir. Genellikle mobbinge maruz kalan gelecek
vaat eden ve kilit noktalarda gorev yapmakta olan ¢alisanlarin isten ayrilmasi sebebiyle
yeni ise alimlar ve yeni ise alinanlar i¢in yapilan egitim masraflar1 artis gostermektedir.
Ayrica mobbing uygulamasindan uzak kalmak i¢in ¢alisanlarin sik sik hastalik izinlerini
kullanma egiliminde olmasi da maliyetleri arttirmakla birlikte c¢alisanin verimliligini
olumsuz yonde etkileyerek is giicliniin de azalmasia sebep olmaktadir (Tetik, 2010:
86).

Mobbing magdurlarinin mecburen istifaya zorlandiklarini veya isine ¢aligmakta oldugu
Orgiit tarafindan son verildigini ispatlamak ve magduriyetlerini gidermek i¢in kanuni
yollara bagvurmalar1 sonucunda da Orgiit mali yiik altinda kalmaktadir (Tinaz, 2011:
163). Bunlarin yaninda isten ¢ikarilma durumunda 6denen tazminatlar, performans
iyilestirmesi i¢in yapilan harcamalar( ilan, gériigme, vb.) izin sirasinda 6denen maaslar,
saglik harcamalarindaki artiglar da dikkate alindiginda mobbingin orgiit {izerindeki
ekonomik etkilerinin oldukca yiiksek oldugu goriilmektedir (Poussard, Camuroglu,

2015: 116).

Mobbing olgusu orgiitlerde basta verimlilik olmak {izere, is doyumunun diistiikligi, ise
bagliligin azalmasi, yaraticiligin azalmasi, goérev bilincinde azalma, ¢alisanlar arasi
uyumsuzluk ve genel bir gilivensizlik ortami olugsmasina sebep olmaktadir(Tetik, 2010:
86). Ayn1 zamanda ¢alisanlarin igleri zamaninda yetistirememesi, i kazalarinin ve
hatalarin artis gOstermesi, performans diisiikliigii, etkisiz ekip calismasi, gergin ve
stresli calisma ortami, Orgiit iklimi ve calisanlar arasindaki iliskilerin bozulmasi

izerinde de oldukga etkili oldugu goriilmektedir (Poussard, Camuroglu, 2015: 116).

Orgiitlerde mobbing uygulamalar1 sonucunda ortaya ¢ikan sosyal etkiler incelendiginde,
calisanlarin isyerlerinde yasadiklar1 sorunlari isyeri disindaki sosyal ortamlarinda
paylasma ihtimallerinin yliksek oldugu goriilmektedir. Bu tiir durumlar kurumsal
sayginligin yitirilmesi ve itibarin zedelenmesine neden olmaktadir(Tinaz, 2011:162).
Ayni zamanda orgiite kars1 giivensizlik yaratmakta ve orgiitiin calisma tarzi ile ilgili
koti bir algi yaratmaktadir. Bu da orgilitiin miisteri sayisinin azalmasina ve is ¢evresinde

kaybetmesine sebep olabilmektedir (Kartal, 2016: 42).
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belirtilmektedir;

uzerindeki etkileri

Tablo 4: Mobbingin Orgiit Uzerindeki Etkileri
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kisaca asagidaki tabloda

Verim Uzerindeki

Maliyet Uzerindeki

Kiiltiir Uzerindeki

Etkileri Etkileri Etkileri
Ise devamsizlik Saglik harcamalarindaki | Orgiit ikliminin bozulmast
artis

Performans diisiikliigii

Performansiniyilestirilmesi
icin yapilan harcamalar

Calisanlar aras: iliskilerin
bozulmasi

Calisanlarin zamanai iyi
kullanmamasi

Isten aynilanlarin yerine
yeni ¢alisanlarin alimi icin
yapilan harcamalar(ilan,
gdriisme vb.)

Etkisiz ekip calismasi

Yaratict potansiyel

Calisan siirtiismeleri ile

Moral bozuklugu

kayb1 gelen kayiplar
Isi zamaninda Gecikmelerin telafisi icin Ortam
yetistirememe yapilan harcamalar gerginligi/catismalar

Is hatalari/ Is kazalan

Hata ve kazalan telafi
calismalar icin yapilan
harcamalar

Stresli otsam

Is birakma

Is giicti kayb1

Orgiitsel bagliligin
azalmast

Kaynak: (Poussard, Camuroglu, 2005: 116)

1.9. MOBBING iLE MUCADELE YONTEMLERI

Bir isletmede calisanin mobbing uygulamasina maruz kalmasi yalnizca o bireyi degil,

bireyin is ve sosyal ¢evresini ve isletmeninde olumsuz etkilenmesine sebep olmaktadir

(Karakale, 2011: 52-53). Bilindigi iizere mobbing siireci etkileri giderek artmakta olan

bir siirectir ve bu siirecte yalnizca magdurun mobbigle miicadele etmeye calismasi

yeterli olmamaktadir (Tinaz, 2011:64). Isletmelerin ve ¢alisanlarmin huzur ve

mutlulugu i¢in mobbing eylemlerinin uygulanmasi ve siirdiiriilmesine karsi1 miicadele

edilmeli ve gerekli onlemler alinmalidir. Mobbing ile miicadelede herkesin destegine

ihtiya¢ duyulmaktadir (Karakale, 2011: 52-53).
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Mobbing davraniglarinin ortadan kaldirilmast i¢in dncelikle isletme iginde mobbingin
fark edilmesi ve bir problem olarak algilanmasi 6nemlidir. Ayn1 zamanda mobbing
davraniglarinin sebepleri arastirilarak, isletmenin giiclii ve zayif yanlarinin arastirilarak
gerekli gliclendirici ¢alismalarin yapilmasi ve onlemlerin alinmasi gereklidir. Bu siirecte
Ozellikle mobbingi gormezden gelen, Onemsemeyen, Orgiitteki degisiklik ve
catigmalarin farkina varmayan ya da gordiigii problemlerle ilgili ¢6zlim istegi tasimayan
bir yonetime sahip olan isletmelerde mobbing ile miicadele de imkansiz olmaktadir
(Ergun Ozler, Mercan, 2009: 121-122).

Konu ile ilgili yapilan arastirmalar konu ile ilgili farkindaligin artmasini ve mobbingle
miicadelede ¢dziim arayislarnin cogalmasim saglamaktadir. Ornegin, Diinya Saglik
Orgiitiiniin  Uglincii Avrupa Calisma Kosullart Anketi’ne (2000) gore Isyerinde
“Psikolojik Tacize Kars1 Farkindaligin Artirilmasi” hususunda yaptigi arastirmalarda
Avrupa tilkelerinde mobbinge maruz kalanlarin oranlarinin %4 ile %15 arasinda oldugu
saptanmistir (WHO, 2003). Mobbingle basa ¢ikma yontemleri asagida bireysel ve

orgiitsel miicadele yontemleri olmak iizere iki sekilde incelenecektir.

1.9.1. Bireysel Miicadele Yontemleri

Mobbing ile basa ¢ikma asamalarinda bireysel miicadele ¢ok onemli bir yere sahiptir.
Ciinkii mobbing ile miicadele de en biiyiikk gorev magdura diismektedir. Magdur
kendisine mobbing uygulanmasina izin verdigi slirece mobbing siireci devam edecektir.
Kisinin mobbing uygulamasma kars1 gosterdigi tepki mobbing siirecinin isleyisinin

degisimi agisindan ¢ok onemli olarak goriilmektedir (Akdeniz, 2013: 35).

Mobbing ile bireysel miicadele yontemleri her birey icin ayni etkiyi gdstermemektedir.
Bunun sebebi her bireyin olaylara tepkileri, diisiinceleri ve duygularinda, demografik
ozellikleri ve sosyoekonomik durumlarinda farkliliklar olmasidir. Ayrica mobbing her
bireye ayni siddet, ayn siire ve ayni statiideki kisi tarafindan uygulanmamaktadir. Her
birey i¢inde bulundugu duruma gore ve kendi kisilik 6zelliklerine gére kendisine uygun

olan yontemi tercih etmelidir ( Cigeklioglu, 2016: 22-23).

Calisanin mobbing karsisinda gosterilebilecegi {i¢ tiir tutum ve davranis bulunmaktadir
(Tutar, 2015: 196):
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Mobbinge Anlayis Gosterme: Kurban siirekli ve siddetli mobbinge ugramiyorsa bu
tutum sergilenebilir. Fakat diizenli ve siireklilik gdsteren bir mobbing uygulamasi varsa
bu dogru bir yaklagim olmamaktadir.

Mobbinge Kars1i Savas Verme: Kurban, mobbing uygulayicisinin etik disi
yontemlerine uyum saglamadan ahlak ilkeleri ve yasalara uygun olarak mevcut durumla
miicadele edebilir.

Geri Cekilme: Istenmeden uygulanan bir yontemdir. Mobbing uygulayicisiyla arada

cok fazla gii¢ farki oldugunda savagsmadan zafer elde etmek i¢in geri ¢ekilebilinir.

Bagka bir calismaya gore ise magdurlar; sikayetci olmak, gormezden gelmek, bilerek
diisik performans gostermek gibi misilleme seklinde tepkisel davramiglar
sergileyebildikleri gibi, isten ayrilma, baska bir birime transfer istemi ve ise ge¢ kalma
gibi kacis davranislarinda da bulunabilmektedirler. Ayrica yasadiklart mobbing siirecini
calisma arkadaglari, siipervizorleri ve yoneticileriyle paylasmak, profesyonel destek
almak ve aile bireyleri ile paylasarak destek beklemek gibi sosyal destek arayisinda
bulunmak ta bireysel yontemler olarak ele alinmaktadir. Bu yontemler tiizerinde
duruldugunda en etkisiz yontemin misilleme tarzi tepki gostermek oldugunun tizerinde
durulmaktadir. Clinkii bu tiirde taciz devam eder ve istem dis1 transferler, ¢alisanin
statiisiinlin diisiiriilmesi ve isten ¢ikarilma ile sonuglanabilmektedir. Transfer istemi ve
sosyal destek arayisi ise en etkili ve yararli olabilecek yontemler olarak goriilmektedir

(Toker, 2013: 9-10).

Isyerinde mobbinge ugrayan bireylerin gosterdikleri tepkiler aktif tepkiler ve pasif
tepkiler olarak kategorize edildiginde, magdurun verdigi aktif tepkiler; “mobbing
uygulayicisina karst durmak”, “calisma arkadaslarindan, yoneticiden, {ist yonetimden,
insan kaynaklar1 yOnetiminden, sendika temsilcilerinden, is yerindeki saglik

3

calisanlarindan yardim istemek™ ve “yasal yollara bagvurmak™ gibi tepkilerdir. Pasif

2 13

tepkiler ise; “saldirilari Gnemsememe”, “sessiz kalma”, “herhangi bir sey yapmama”

gibi tutumlar ile agiklanmaktadir (Poilpot Rocaboy, 2006: 8).

Mobbing siirecinde 6zgiiveni kaybetmemek, kendini tanimak, ani tepkilerden kaginmak,

olaylara bilingli bir sekilde yaklasmak ve kisisel gelisimi desteklemekte cok dnemlidir.
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Mobbinge maruz kalmis birgok calisanin uyguladigi bazi taktik ve ydntemler

(Cobanoglu, 2005: 107-108);

e Kendilerinde olan degisikliklerin farkina varmak,

e Kurban olmay1 reddetmek,

e Her seyin diizelecegi konusunda iyimse diisiinmek,

e Yasadiklar iyi kotii her seyi gormezden gelmeden kendilerine itiraf etmek,
e Yeni hobi ve becerilere yogunlagsmak,

e Insanlardan ve toplumdan izole olmamak,

e Istifa, yargi yolu, yeni bir ise gibi alternatifler iizerinde durmak,

e Duygularini rahatca ifade etmek,

1.9.2. Orgiitsel Miicadele Yontemleri

Mobbingin olumsuz etkileri sadece birey lizerinde degildir. Ayn1 zamanda Orgiitte
mobbing eylemlerinden bir¢ok sekilde olumsuz etkilenmektedir. Mobbingin oOrgiit
agisindan sebep oldugu hasarlar genelde ekonomik ve sosyal niteliktedir. Ise
devamsizliklarin  artmasi, hastalik izinlerinin ¢ogalmasi, magdurlarin mobbingi
kanitlamak i¢in baslattiklar1 yasal miicadelelerin orgiitte ekstra maliyete sebep olmasi,
yeni ise aliman c¢aligsanlarin egitim masraflari, orgiitte verimliligin azalmasi, Orgiitiin
sayginhiginin ve Orgiite karsi gilivenin azalmasi mobbingin Orgiit Tlizerindeki

tahribatlarindan bazilaridir (Tigrel, Kokalan, 2009:1476).

Is yerinde mobbing siirecinde drgiitiin ve yonetimin mobbinge kars1 gosterdikleri tutum
ve davranislar, magdurun mobbing davranislarina kars1 miicadelesinde onemli bir yere
sahiptir. Kurumun mobbingin olugsmasini dnleyecek bir orgiitsel iklim olusturmaya 6zen
gostermesi gerekmektedir. Kurum diizeyinde belirlenen ve uygulanan mobbing karsiti
politikalar miicadele siirecinde ¢ok etkilidir. (Karatuna, Tinaz, 2010: 94). Konu ile ilgili
bir aragtirmaya gore, ¢alisan1 tehdit edici saldirgan ve tacizkar davraniglarla nasil bas
edebilecegi konusunda kurumda verilen bilgilendirme egitiminin mobbing sonrasi
psikolojik sagligi korumada etkili oldugunu gostermistir. Mobbingi tolere etmeyen
kurumsal iklim olusturulmasinda etkili olmasi beklenen iki yontem bulunmaktadir.

Birincisi, mobbing eylemlerinin etkili bir sekilde incelenmesine izin verecek kurumsal
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kurumlarin veya komitelerin olusturulmasi ve izlenecek prosediirlerin yazili olarak
belirlenmesi. Ikincisi ise, egitim ve gelistirme faaliyetleri ile ¢aliganlarin mobbinge
yonelik farkindaligimin arttirilmasidir (Toker, 2013: 9-10). Ayrica Orgiitlerin, olasi bir
mobbing vakasi karsisinda calisanlarin1 desteklemesi, vaka ile ilgili sorusturmalar
yapmast ve gerekli cezai yaptirimlar uygulamast mobbing magduru calisanin kendi
kendine verdigi miicadelede giiclenmesini ve siirecin magdur i¢in olumlu
sonuglanmasina katkida bulunmaktadir. Organizasyonlarda mobbing davraniglar1 ile
miicadele etme ve yapilan mobbing sikayetleri arasinda olumlu bir iliski tespit edilmis
olup, mobbing ile ilgili sikayetlerin paylasildig: isletmelerde mobbinge kars1 daha ¢ok
onlem alindig1 goriilmiistiir (Karatuna, Tinaz, 2010: 95). Ornegin, “organizasyonlardaki
olumsuz ve etik olmayan davranis ve eylemlerin kurum i¢i ya da baska kurumlara zarar
vermemesi i¢in ¢alisanlar ya da paydaslar tarafindan sorunlari ¢6zmede yetki sahibi
olan iist yonetime bildirilmesi” anlamina gelen “whisleblowing” mobbing vakalarina
kars1 onlem almada kullanilabilir. (Aktan, 2006: 1). Genel olarak mobbinge maruz
kalan caliganlar mobbingi ispatlamakta zorluk g¢ektikleri i¢in yargiya basvuru yapmaya
cekinmektedirler. Bu siirecte diger c¢alisanlarin olaylar1 gérmezden gelmeden
whisleblowing uygulamasi mobbing magduruna gilic vermekte ve yargiya bagvurmak
icin bir adim atmasina destek olmakta hatta onlarin sahitlik etmesi sonucu davayi
kazanmalarina destek olabilmektedir (Karslioglu, Yeni, 2013: 68). Ancak sikayette
bulunan bireylerin bu davraniglar1 sebebiyle mobbinge maruz kalma ihtimali bu

uygulamanin dezavantajini olusturmaktadir (Saygan, 2011: 56).

Mobbinge karsi miicadelenin gegici olmamasi igin Orgiitiin mobbinge karsi miicadele
stratejilerini kurum kiiltiiriniin tabanina yaymasi ¢ok énemlidir. Bu siire¢te mobbing ile

miicadele etmek i¢in kurumda alinabilecek onlemler (Tutar, 2015: 211-212):

e Mobbing konusunda bilgilendirme ve farkindalik yaratmak amacli kurum igi
egitimler diizenlenmesi,

e Mobbing ile ilgili hukuki tedbirler alinmali ve mobbing ile ilgili su¢ ve cezalarin
acik olarak belirtilmesi,

e (alisanlarin katilimiyla mobbinge karsi kurumsal bir politika ve strateji

belirlenmesi,
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e Sikayetlerin goz ardi edilmemesi, belirlenen yol, yontem ve usul ile itina
gosterilerek incelenmesi ve en kisa siirede sorusturma yapilarak ¢oziime
ulastirilmast,

e Mobbing magduru ¢alisanlara gerekli fiziksel ve psikolojik destek verilmesi ve
orgiitsel saglig1 gelistirecek her tiir tedbirin alinmast,

e Taraflarin misilleme ve intikam almalarmin engellenerek bunun yeni bir
mobbing eylemi olduguna dikkat ¢ekilmesi,

e Mobbing magduru g¢alisanlarin is doyumu ve motivasyonlarinin yiikseltilmesi
i¢in ¢aligmalarin yapilmasi,

e Mobbinge maruz kalan magdurun bu magduriyetinin giderilmesi i¢in kendisinin

maddi ve manevi zararlarinin belirlenerek yazili olarak taraflara bildirilmesi.

1.10. MOBBING OLGUSUNUN TURK HUKUK SISTEMINDEKI YERI

Mobbing kavrami 1980°1i yillarda Bati’da tanimlanarak incelenmeye baslanmis ve konu
ile ilgili gerekli bilincin olugsmasindan sonra farkl: tilkelerde de ilgili kanunlar ile gerekli
hukuki diizenlemeler yapilmaya baslamistir (Ilhan, 2010: 1180). Ulkeler bazinda
incelendiginde mobbing uygulamalarima karsi koruma saglamak icin agik yasal
diizenlemeler ilk olarak Isve¢’te 1993, Japonya’da 1996, Finlandiya’da 2000, Fransa’da
2000, Kanada Quebec’de 2004, Kolombia’da 2006, Kanada Alberta ve Maritoba’da
2007 ve Kanada Ontorio’da 2010 yillarinda yapilmistir (Kaya Cicerali, Cicerali, 2015:
91). Almanya, Avusturya, Isvigre, Italya, irlanda ve Amerika Birlesik Devletleri’nde ise
mobbing 1ile ilgili 6zel kanunlar bulunmamakla birlikte konuyla ilgili gerekli
aragtirmalart yaptiklart ve calisanlar yaptiklart bazi diizenlemelerle mobbinge karsi
koruma altina aldiklar1 bilinmektedir ( ilhan, 2010: 1180).

Ulkemizde “isyerlerinde mobbing” ifadesi mevzuata ilk olarak Tiirk Borglar Kanunu
ile girmistir ve bu diizenleme ile mobbinge maruz kalan calisanlarin giivence altina
alinmasi i¢in 6nemli bir adim atilmistir (CSGB, 2014,31). Her ne kadar daha once
mobbinge maruz birakilan ¢aligan1 koruyan bir diizenleme yapilmis olmasa da Anayasa,
Is Kanunu, Medeni Kanun, Bor¢lar Kanunu, Ceza Kanunu incelendiginde, mobbinge
maruz kalan calisanlarin lehine bazi hiikiimleri igerdigi goriilmektedir (Ilhan, 2010:

1180).
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1.10.1. Anayasa’da Mobbing Olgusu

Mobbing davranislarina karsi calisanlart korumak i¢in Anayasa’nin mobbing ile
iliskilendirilebilecek maddeleri asagida siralanmaktadir (Temizel, 2013: 210):

-Madde 12: “Herkes kisiligine bagli, dokunulmaz, devredilmez, vazgec¢ilmez temel hak
ve hiirriyetlere sahiptir”.

-Madde 17: “Herkes, yasama, maddi ve manevi varligin1 koruma ve gelistirme hakkina
sahiptir. Kimseye iskence ve eziyet yapilamaz; kimse insan haysiyetiyle bagdagmayan
bir cezaya veya muameleye maruz tutulamaz”.

-Madde 24: “Herkes, vicdan, dini inan¢ ve kanaat hiirriyetine sahiptir. Kimse, ibadete,
dini ayin ve torenlere katilmaya, dini inang ve kanaatlerini agiklamaya zorlanamaz; dini
inang ve kanaatlerinden dolay1 kinanamaz ve suclanamaz”.

-Madde 25: “Herkes, diisiince ve kanaat hiirriyetine sahiptir. Her ne sebep ve amagla
olursa olsun kimse, diisiince ve kanaatlerini agiklamaya zorlanamaz; diisiince ve
kanaatleri sebebiyle kinanamaz ve su¢lanamaz”.

-Madde 49: “Calisma, herkesin hakki ve 6devidir. Devlet, ¢alisanlarin hayat seviyesini
yiikseltmek, caligma hayatini1 gelistirmek i¢in caligsanlar1 ve issizleri korumak, calismay1
desteklemek, issizligi Onlemeye elverisli ekonomik bir ortam yaratmak ve calisma
barisin saglamak i¢in gerekli tedbirleri alir”.

-Madde 50: “Kimse, yasina cinsiyetine ve gliciine uymayan islerde ¢alistirilamaz”.
Kiiciikler ve kadinlar ile bedeni ve ruhi yetersizligi olanlar ¢aligma sartlar1 bakimindan

ozel olarak korunurlar.

1.10.2. Medeni Kanun Kapsaminda Mobbing Olgusu
4721 sayilh Tiirk Medeni Kanununda “Kisiligin Korunmas1 bagligi altinda 24. Ve 25.
Maddelere yer verilmektedir. Mobbing davraniglarinin genelde kisinin kisilik haklarina
yapilan saldirilar olarak nitelendirildigi ve mobbing davranislarina maruz kalan bireyin
psikolojisinin olumsuz etkilendigi bilinmektedir. Bu durumda 24. Ve 25. Maddeler
mobbing magdurunun lehine kullanilabilecek maddelerdir. Tiirk Medeni Kanunu 24.
Madde’sine gore (Tiirk Medeni Kanunu, 2001):
“Hukuka aykiri olarak kisiligine saldirilan kimse, hakimden saldirida
bulunanlara karsi korunmasint isteyebilir. Kisilik hakki zedelenen

kimsenin rizasi, daha iistiin nitelikte 6zel veya kamusal yarar ya da
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kanunun verdigi yetkinin kullanilmasi sebeplerinden biriyle hakl
kilinmadikg¢a, kisilik haklarina yapilan her saldiri hukuka aykiridr”
belirtilmektedir (Tiirk Medeni Kanunu, 2001).

Ayrica Tiirk Medeni Kanunu’nun 25. Maddesine gore:
“ Kisilik hakki ihlal edilen kimse, saldiri devam etmekte ise buna son
verilmemesini; saldiri sona ermis ancak etkileri devam etmekte ise. Bunun
hukuka aykiriliginin tespitini mahkemeden isteyebilir” hiikminii igermektedir

(Tiirk Medeni Kanunu, 2001).

1.10.3. 6098 sayih Tiirk Bor¢lar Kanunu Kapsaminda Mobbing Olgusu
11.07.2012 tarihinde ytiriirliige girmis olan 6098 sayili Yeni Bor¢lar Kanunu’nun 417.
Maddesinde isyerinde c¢alisanlar1 psikolojik taciz olarak belirtilen mobbing
davraniglarina karsi koruma yiikiimliiliigi getiren hiikiim, isverene yiiklenen sorumluluk
ve mobbingin kanunlarimizda yer almis olmasi agisindan biiyiik 6nem teskil etmektedir.
Bahsedilen madde “Is¢inin Kisiliginin Korunmasi” bashg: altinda kullanilarak su
sekilde aciklanmaktadir (Tiirk Borglar Kanunu, 2012):
“Isveren, hizmet iliskisinde iscinin kigiligini korumak ve saygi géstermek
ve isyerinde diiriistliik ilkelerine uygun bir diizen saglamakla, ozellikle
iscilerin psikolojik ve cinsel tacize ugramamalart ve bu tiir tacizlere
ugramig olanlarin daha fazla zarar gérmemeleri icin gerekli onlemleri
almakla yiikiimliidiir.
Isveren, igyerinde is saghg ve giivenligini saglanmasi icin gerekli her
tiirlii onlemi almak, arag ve geregleri noksansiz bulundurmak; is¢iler de is
saghgt ve giivenligi konusunda alinan her tirlii onleme uymakla
yiikiimliidiir.
Isverenin yukaridaki hiikiimler dahil, kanuna ve sozlesmeye aykiri
davramist nedeniyle ig¢inin oliimii, viicut biitiinliigiiniin zedelenmesi veya
kisilik haklarinin ihlaline bagli zararlarin tazmini, sézlesmeye aykiriliktan

dogan sorumluluk hiikiimlerine tabidir.”
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1.10.4. 4857 Sayih Is Kanunu Kapsaminda Mobbing Olgusu

Is Kanunu, yeterli olmamakla birlikte calisan1 is yerinde maruz kaldigi mobbing
davranislarma kars1 koruyucu bir hukuki yapi olusturmaktadir. Is Kanunu agisindan
mobbing, isverenin is¢iyi gozetme borcu ve esit davranma yiikiimliligli agisindan

incelenecektir.

1.10.4.1. isverenin Isciyi Gozetme Borcu:

4857 sayili Is Kanunu’nun 77. Maddesinin ilk iki fikrasina gére (Is Kanunu, 2003):
“Isverenler igyerlerinde is sagligi ve giivenliginin saglanmasi icin gerekli
her tiirlii onlemi almak, arag ve geregleri noksansiz bulundurmak, is¢iler
de is saghgt ve giivenligi konusunda alinan her tiirlii onleme uymakla
viikiimliidiirler.
Isverenler isyerinde alinan is saghgi ve giivenligi onlemlerine uyulup
uyulmadigini denetlemek, isgileri karsi karsiya bulunduklart mesleki
riskler, alinmasi gerekli tedbirler, yasal hak ve sorumluluklar: konusunda
bilgilendirmek ve gerekli is saglhgr ve giivenligi egitimini vermek
zorundadirlar. Yapilacak egitimin usul ve esaslart Calisma ve Sosyal
Giivenlik Bakanhginca cikarilacak yonetmelikle diizenlenir’(Is Kanunu,
2003).

Bu maddeden yola ¢ikarak, isverenin is¢iyi gbzetme borcu geregi calisanlarin hem

fiziksel hem de psikolojik olarak saglini koruma sorumlulugu oldugu gibi ayn1 zamanda

mobbing davranislarini da 6nleme yiikiimliigi oldugu anlamini tagimaktadir (Temizel,

2013: 213).

1.10.4.2. Esit Davranma Borcu:
4857 sayili Is Kanunu’nun 5. Maddesine gore (Is Kanunu, 2003):

“’[s iliskisinde dil, din, wrk, cinsiyet, siyasal diisiince, felsefi inang, din ve
mezhep ve benzer sebeplere dayali ayirim yapilamaz’.Bu ayirim yapildig
takdirde is¢i dort aya kadar iicreti tutarindaki uygun bir tazminattan baska

yoksun birakildigi haklarini talep edebilir”’( Is Kanunu, 2003).
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Bir kurumda igverenlerin isyerinde yasanan mobbing davraniglarini gérmezden
gelmeleri aslinda bir sekilde mobbing uygulayan c¢alisant korumak olarak
goriilmektedir. Bu sebeple de isyerinde bir ¢alisani, digerinden kayirmis olmakta ve
igyerinde adaletsiz bir ¢calisma ortam1 olugsmaktadir (Karakale, 2011, 78). Ayn1 zamanda
isveren tarafindan uygulanan mobbing de calisanlar arasinda ayrimcilik yapmak i¢in bir
ara¢ olarak goriilebilmektedir (Savas, 2006: 110). Is kanunun 5. Maddesi bu
ayrimciliklarin 6niine gegilmesi gerekliligi iizerinde durmaktadir. Mobbing magduru ve
mobbinge maruz birakan isverenin davramslarmm Is Kanunu’nun 5. Maddesi ile
uyusmas1 sonucunda magdur Anayasanin 10. Maddesi ve Is Kanunu’nun 5. Maddesi’ne

istinaden ‘ayrimecilik tazminati’ talebinde de bulunabilmektedir (Giiltekin, ty: 3).

1.10.5. 657 Sayih Devlet Memurlari Kanunu Kapsaminda Mobbing Olgusu

Devlet Memurlar1 Kanunu’nda ac¢ik¢a mobbinge yer verilmemektedir. Ancak 657 sayili
Devlet Memurlar1 Kanunu 10. Maddesi 2. Fikrasinda (Devlet Memurlar1 Kanunu,

1965):

“Amir, maiyetindeki memurlara hakkaniyet ve egitlik i¢inde davranir.
Amirlik yetkisini kanun, tiiziik ve yonetmeliklerde belirtilen esaslar i¢cinde

kullanir” seklinde belirtilmektedir (Devlet Memurlar1 Kanunu, 1965).

Bu maddedeki hakkaniyet ve esitlik ibaresi, isyerinde bir calisana digerlerinden ayri
tutularak mobbing uygulanmamasi ve adaletsizce davranilmamasi gerektigini ifade
etmektedir. Bu sebeple DMK’ nin 10. Maddesi iistlerin astlarina uygulayacagi mobbinge
kars1 bir koruma saglayabilmektedir (Kusseven, 2016: 51).

1.10.6. 2011/2 Sayil isyerlerinde Mobbingin Onlenmesi Genelgesi

Ulkemizdeki gelismelerden bir tanesi de, 19 Mart 2011 tarihli ve 27879 sayili Resmi
Gazete’de yaymlanarak vyiiriirliige giren “Isyerlerinde Psikolojik Tacizin Onlenmesi”
baslikli bir genelge ¢ikarilmis olmasidir. Bu genelge hem o6zel sektor hem de kamu

kurumlarindaki uygulanan mobbingi kapsamaktadir (Resmi Gazete, 2011)
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Isyerlerinde Psikolojik Tacizin (mobbingin) Onlenmesi konulu Genelge nin maddeleri

(Resmi Gazete, 2011):

1.”Isyerinde psikolojik tacizle miicadele oncelikle isverenin sorumlulugunda olup

isverenler ¢aliganlarin tacize maruz kalmamalar1 i¢in gerekli biitiin 6nlemleri alacaktir.”

2. “ Calisanlar psikolojik taciz olarak degerlendirilebilecek her tiirli eylem ve

davranislardan uzak duracaklardir”.

3. “Toplu is sozlesmelerine igyerinde psikolojik taciz vakalarinin yasanmamasi icin

onleyici nitelikte hiikiimler konulmasina 6zen gosterilecektir.”

4. “Psikolojik tacizle miicadeleyi giiclendirmek {iizere Calisma ve Sosyal Giivenlik
Iletisim Merkezi, ALO 170 iizerinden psikologlar vasitasiyla caliganlara yardim ve

destek saglanacaktir”.

5. “Calisanlarin ugradigi psikolojik taciz olaylarini izlemek, degerlendirmek ve onleyici
politikalar tliretmek iizere Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi biinyesinde Devlet
Personel Bagkanligi, sivil toplum kuruluslar ve ilgili taraflarin katilimiyla "Psikolojik

Tacizle Miicadele Kurulu" kurulacaktir”.

6. “Denetim elemanlari, psikolojik taciz sikayetlerini titizlikle inceleyip en kisa siirede

sonuglandiracaktir”.

7. “Psikolojik taciz iddialariyla ilgili yiiritilen 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”.

Genelgedeki maddelerde anlatildig1 gibi organizasyonda yasanilabilecek olast mobbing
davraniglar1 ile miicadele etmenin sorumlulugu isverene aittir ve igveren mobbing
uygulamalarini engellemek i¢in gerekli tedbirleri almakla yiikiimliidiir. Ayn1 zamanda
calisanlar da mobbing davranislarindan kaginmaya 6zen gostermelidir (Karakale, 2011:

83). Ayrica mobbingin sozlesmelere eklenmesi ve Alo 170 hatt1 sayesinde mobbing
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magdurlariin sikayette bulunabilmeleri ve psikologlardan destek alabilmeleri 6nemli

bir gelisme olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Karslioglu Yeni, 2013: 82-84).

Alo 170 hattina 19.03.2011- 06.04.2014 tarihleri arasinda toplam 11.393 adet mobbing
sikayetinde bulunulmustur. Sikayette bulunanlarin %70’1 kamu sektorii ¢alisani, %30°u
ise 0zel sektor calisanidir. Calisanlarin %42’si kadin, %58’1 erkeklerden olusmaktadir.
Ayrica cinsiyet yas durumu incelendiginde kadinlarda en c¢ok sikayet 29-33 yas
araliginda goriilmektedir. Erkeklerde de benzer sekilde en ¢ok sikayet 29-33 yas
araliginda goriilmektedir. Sikayet konulari ise asagida sekilde gosterilmektedir (CSGB,
2014: 36-40).

Sekil 1: Mobbing ile lgili Sikayet Konular

istifaya Zorlama [N  16.°4%
K6t Muameleye Maruz Kaima | N 1531 %
Szl Taciz IR 1,54 %
Ayrimeiik I 1128 %
Hakaret R 11,65 %
Gorev Yeri Degisikiizi N 11,34 %
Tutanak Tutulmas: I 6,78 %
Yasal Haklann Kullandinimamas [ 5,10 %
iftira I 3,58 %
Fiziksel Siddet Ml 1,47 %
Cinsel Taciz |l 1.29%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Kaynak: (CSGB, 2014, 36)

Isyerlerinde Psikolojik Tacizin(Mobbingin) Onlenmesi Genelgesi’nin 5. Maddesinde
belirtilmis olan Psikolojik Tacizle(Mobbingle) Miicadele Kurulu olusturmak igin
hazirlik ¢alismalar1 26 Nisan 2011 tarihinde Calisma ve Sosyal Gilivenlik Bakanligi,
Calisma Genel Miidirliigi blinyesinde baslatilmis olup 21.05.2017 tarihli Bakanlik
Oluru ile olusturulmustur. Kurul “Isyerlerinde Psikolojik Tacizin Onlenmesi Genelgesi

Uygulama Eylem Plan1 (2012-2014)” hazirlayarak c¢aligsmalarina baglamistir. Kurul,
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calismalarina basladigindan beri yilda iki kez toplanmaktadir. Ayrica kurul igerisinde
olusturulmus olan teknik komite gerekli zamanlarda toplanarak c¢aligmalara devam
etmektedir. Kurul tarafindan hazirlanan “Isyerinde Psikolojik Taciz(Mobbing)
Bilgilendirme Rehberi” mobbing konusunda farkindalik yaratmasi yoniinden yararl bir
bilgi kaynagidir. S6z konusu rehbere Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’nin resmi

internet sitesinden ulagilabilmektedir. (CSGB, 2014: 5).
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IKINCi BOLUM
PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLEME
KAVRAMLARINA GENEL BIR BAKIS

Giliniimliz is diinyasinda Orgiitlerin istedikleri basariya ulagmalarinin, ulastiklar
basarmin devamliligini saglamalarinin ve rakipleri iizerinde istlinliik kurabilmelerinin
en Onemli unsurlart degisimlere ayak uydurmak ve orgiit i¢ci dinamik yapilarini

korumaktir (Dogru, 2015: 57).

Son zamanlarda, insan kaynaklar1 ve performans arasindaki iligski ¢cok konusulan ve
tartisitlan  bir konu haline gelmistir. Bunun sebebi, isletmelerde basarinin
stirdiiriilebilirliginin saglanmas1 amaciyla bireysel, grupsal ve oOrgiitsel performansin
arttirilmast  gerekliligidir (Ozmutaf, 2007: 41). Isletmeler, rekabetci iistiinliik elde
edebilmek igin siirekli olarak performanslarini iyilestirmek durumundadir. Orgiitsel
performansin yani sira bireysel performansta bu noktada 6nem arz etmektedir. Ciinkii
Orgiitin basarisinin devami, c¢aliganlarin iistiin performans gostermelerine baglidir
(Bingdl, 2014: 366). Ozellikle giiniimiizde siirekli degisiklik gosteren kompleks is
diinyasinda, belirsizliklerle bas etmede oldukg¢a yetkin, inisiyatif almaktan ¢ekinmeyen
ve daha otonom bireylere ihtiya¢ duyulmasi, is yerinde performans kavraminin
sinirlarinin yeniden c¢izilmesine olanak saglamistir (Stimer, 2012: 109). Bu baglamda,
her orgiitiin gosterdigi basarisina, etkililiine ve performansimnin sebeplerine
bakildiginda c¢alisan performansinin ne derece 6nemli oldugu ortaya g¢ikmaktadir

(Tercan, 2017: 40).

2.1. PERFORMANSIN TANIMI VE KAPSAMI

Performans sozciigli Fransizca kokenlidir. Dilimize “edim” olarak ¢evrilmistir. Ancak
giinliik konugsma ve yazi dilinde “performans” sozciigii daha ¢ok kullanilmaktadir
(Cakmak, Ocakli, 2008: 214). Tiirk Dil Kurumu ise performans sozciigiiniin karsilig

olarak “basarim” sozciigiinii sunmaktadir (TDK).

Genel olarak, ‘Performans’ ve ‘Basar1’ kavramlar birbirlerinin yerine kullanilmaktadir.

Ancak iki kavram ayni anlama gelmemektedir. Istenen amaca ulasmak igin verilen



44

cabaya performans; bu ¢abanin amaca ulagsma derecesine ise basart denmektedir (Tutar
ve Altindz, 2010: 202). Bu durumda performans isletmenin hedeflerine ve amaglarina
ulagabilmek i¢in  goOsterilen tim c¢abalarin  degerlendirilmesi  olarak da
aciklanabilmektedir (Cakir, 2008: 6). Baska bir aciklamayla, ¢alisanin ya da bir orgiitiin
hedefleri dogrultusunda alabildigi yol, elde edebildigi sonug ve bunlarin nicel ve nitel
olarak tanimlanmasi ve yapilan gorevlerin kendi standartlar1 ¢ergevesinde uygun olarak

yerine getirilme derecesidir (Dicle, 1982).

Literatiir incelendiginde, performans kavraminin iki boyutta incelendigi goriilmektedir.
Bu boyutlardan birisi Orgiitsel performans digeri ise bireysel performans olarak
belirtilmektedir. Bir Orgiitte performans artist veya diislisii her iki boyutta da
gozlemlenmelidir. Bu baglamda orgiitsel performans (Katau, Budhwar, 2006: 1226);

“Dyer ve Reeves’e gore (1955) etkililik kapsamli olarak organizasyonun
amaglarint bir araya getirmeyi; Rogers ve Wright'a gore (1998) etkinlik
kapsaminda amaclarin birlestirilmesi i¢in miimkiin olan en az kaynagin
kullanimi;  Philips’e gore (1996)gelisme kapsamli olarak gelecekteki
firsatlart ve iistesinden gelinmesi gerekenleri bir araya getirecek
kapasiteyi gelistirme; Delenay ve Huselid’e gore (1996) tiim katilimcilarin
(¢alisanlar, miisteriler, paydaslar) memnuniyetini arttirma; Guest’e gore
(2001) tiriin ve siireglerde yenilik ve Rishardson ve Thompson’a gore
(1999) kalite kapsaminda yiiksek kalitedeki iiriinlerin oranint ifade

etmektedir”.

Bir isletmede orgiitsel performans; finansal sonuclar (kar, gelir vb.), pazar sonuglari
(satig, pazar payi, tiikketici memnuniyeti vb.) ve ydnetim sonuclarini(verimlilik,

kalite,etkinlik vb.)kapsamaktadir (Uysal, 2015: 33).

Bireysel performans ise, hedeflenen amaclar dogrultusunda basariya ulasmak igin
calisanin kendi yetenek ve motivasyonu ile gosterdigi davranis ve ortaya ¢ikan sonuglar
ile agiklanabilmektedir (Uysal, 2015: 33). Calisan performansi olarak ta tanimlanan
bireysel performans davraniglarinin iki 6nemli tiirli bulunmaktadir. Bunlar; gorev
performansi ve durumsal performanstir. Gorev performansi kisinin is taniminda bulunan

gorev ve sorumluluklarii ne oranda karsiladigini gosterir. Durumsal performans
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davraniglar1 ise meslektas ve ¢alisma arkadaslarina yardimda bulunma, ekstra ¢aba sarf

etme ve Orgiitlinii gelistirme gibi unsurlari igermektedir (Miller vd. , 1999: 8).

Calisan Performansi boyutunda incelendiginde ise kavram ile ilgili farkli tanimlamalar

asagida siralanmaktadir;

“Caliganin gereksinimlerinde tatmin olabilmek igin, orgiitte tistlendigi gérev ve
sorumluluklar sonucunda, amaclarina ulasabilmek icin ¢caba ve zaman harcamasidir”

(Dogru, 2015: 58).

“ Performans, belirli bir siire icinde birey veya grubun bir isi yaparken gésterdigi

eylem ve ¢abanin nicel veya nitel sonu¢laridir ’(Uysal, 2015: 33).

“Calisanin hedefe ulagma konusunda gosterdigi bireysel “verimlilik” ve “etkinlik”

diizeyidir” (Tutar ve Altindz, 2010: 201).

“Belli ortam kogullart ile bir isin meydana gelebilme ihtimali veya bir is gorenin belli

bir  zaman  araliginda  verilen  gérevleri  yapabilmek  suretiyle  ulastig

sonu¢lardir”(Aktug, 2016: 41).

“Bir igletmede ¢alisan icin tamimlanmus, kendi yetenek ve ozelliklerine uygun olan bir

isi, makul sinirlar i¢inde gergeklestirmesidir”(Goksel, 2013: 4).

Calisan performansi ile ilgili ¢esitli tanimlar mevcuttur. Hepsinin ortak noktasi ise
performansin bireysel beklenti ile Orgiitsel amag¢ arasinda kurulan iliskinin sonucunda

ortaya ¢ikmasidir (Tutar ve Altindz, 2010: 202).

Performans ile ilgili tantmlamalar incelendiginde performans kavrami igerisinde, birey
veya bir grubun bulundugu ve belirlenmis bir siire igerisinde kendilerinden belirli bir
oranda isin yapilmasi beklendigini ve elde edilen sonugla beklenen sonucun
kiyaslandig1 goriilmektedir (Uysal, 2014: 6). Bu kiyaslama sonucunda da birey veya
grubun performansi elde edilmektedir. Elde edilen sonuglar olumlu ise c¢alisanin
kendisine verilen sorumluluk ve gorevleri basariyla yerine getirdigi ve iyi bir
performansa sahip oldugu kabul edilmektedir. Tam tersi olarak sonucglar olumsuz ise,
calisanin basarili olmadigi ve performans diizeyinin diisiik oldugu sonuca ulagilmaktadir

(Bingdl, 2014: 367).
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Performans kavraminin hangi anlamda ele alindiginin tam olarak anlagilabilmesi igin,
degerlendirme diizeyi bakimindan, amaci bakimindan, zaman siiresi bakimindan ve

6l¢me yontemi bakimindan incelemek gerekmektedir (Cakar, 2008: 7);

Degerlendirme Diizeyi Bakimindan Performans; burada performans, isletmenin
amaclarina ulagsmasi1 i¢in verilen c¢abalarin degerlendirilmesi sonucunda ortaya
¢ikmaktadir. Isletmenin amaclarina ulasmasi icin verdigi ¢aba, tek tek isletmenin biitiin
calisanlar1 tarafindan gosterilir. Bu performanslarin toplami isletmenin performans
diizeyini belirlemektedir. Isletme performansinin tam olarak belirlenmesi icinde
miisteriler ve toplum diizeyinde degerlendirmeler yapilmaktadir. (Benligiray 1999: 6;
Aktaran: Cakir 2008: 7).

Isletmenin Amaci Bakimindan Performans; isletmelerin mevcut performans
seviyelerini korumak, iyilestirmek, sirdiirmek ve gelistirmeyi amagladiklarinda
goriilmektedir (Benligiray 1999: 6; Aktaran: Cakir 2008: 8).

Zaman Siiresi Bakimindan Performans; ulasilmaya calisan performans diizeyi igin
ongoriilen zaman kisa donem ya da uzun dénem olarak farklilik gosterebilir. Ornegin,
bazi isletmelerin amaglar1 kisa donemde gerceklesirse onem tasir ya da bazi isletmelerin
kisa siirede amaclarina ulasmasi sakinca yaratabilir ya da kisa siirede gergeklestirilmesi
miimkiin degildir. Bu durumda, s6z konusu amaglara ulagsmak icin yapilmasi1 gereken
caligmalar ve alinmasi gereken oOnlemler farkli zaman siirelerini gerektirmektedir
(Benligiray 1999: 6; Aktaran: Cakir 2008: 9).

Ol¢me Yontemi Bakimindan Performans; 6lgme yontemleri subjektif veya objektif
olabilmektedir. Performans seviyesini belirlemek icin objektif ve nicel Ol¢iim
yontemleri daha ¢ok kullanilmaktadir. Ancak bazi durumlarda nitel Slgiimler daha
faydalidir. Genellikle 6l¢iim yontemleri duruma uygun olarak secilmektedir (Benligiray

1999: 6; Aktaran: Cakir 2008: 9).

2.2. PERFORMANSI ETKILEYEN FAKTORLER

Calisanlarin islerindeki basarilar1 bir¢ok faktoriin sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Campbell (1990) tarafindan gelistirilen is performansinin sekiz faktorii modeli agsagida
siralanmugtir (Tercan, 2017: 45-46):
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Tablo 5: Performansin Sekiz Faktorii Modeli

1. Is ile ilgili yeterlilik

5. Oz disiplin

2. Is ile ilgili olmayan genel yeterlilik

6. Caligma ve takim arkadaglar1 ile uyum igerisinde

olma
3. Tanimlanan gorevin yerine
getirilebilmesi i¢in yeterli sozlii ve yazili 7. Liderlik
iletisim becerisi
4. Caba harcama ve goérev sorumlulugu 8. Yonetim

Kaynak: (Tercan, 2017: 45-46)

Bir bagka ¢aligmaya gore performansi etkileyen faktorler; yetenek, egitim, bilgi diizeyi,

calisanin kigisel oOzellikleri, yonetim ve c¢alisan politikasi, calisma kosullari,

organizasyon i¢i insan iligkileri, ¢alisanlara geri bildirim verilmesi gibi faktorler olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Aktug, 2016: 46-49).

Onemli (2010) ise, performans: etkileyen faktdrlerin en onemli olanlarinin asagida

belirtilen faktdrler oldugunun iizerinde durmaktadir (Onemli, 2010, 32):

Tablo 6: Performansi Etkileyen Faktorler

1. Kisisel Faktorler

Bireysel beceri, Yetkinlik, Motivasyon

Sorumluluk

2. Liderlik Faktoriu

Tesvik, Yol gosterme, Rehberlik,

Takim lideri ve yoneticilerin destegi

3. Takim Faktoru

Is arkadaslarinin destegi

4. Sistem Faktorleri

Is sistemleri

5. Cevre Faktorii

Iceriden ve disaridan gelebilecek olan

cevresel baski ve degisim

Kaynak: (Onemli, 2010: 32)
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Yapilan calismalara genel olarak bakildiginda is performansina etki eden bir¢ok faktor
oldugu goriilmektedir. Bu faktorler oOrgiitsel ve cevresel faktorlerin icerisinde
bulunmaktadir. Bu nedenle “i¢” ve “dis” faktorler ya da “Orgiitsel” ve “cevresel”
faktorler olarak iki sekilde incelenebilir. Bu sekilde incelendiginde (Avunduk, 2016:
71);

1. I¢c Faktorler (Orgiitsel Faktorler): “Orgiitiin alt sistemleri igerisinde bulunan ve
orgitiin ~ yonetebilecegi, denetleyebilecegi ve  degistirebilecegi  unsurlardan
olusmaktadir.”

2. Dis Faktorler (Cevresel Faktorler): “Orgiitin de alt sistem olarak igerisinde

bulundugu, sosyo-kiiltiirel ve ekonomik sistemin belirledigi faktorlerdir.”

2.3. PERFORMANS DEGERLEME

Performans, yapilacak is ile ilgili onceden belirlenen olgiitleri karsilayacak bi¢imde
gbrevin tamamlanmasi ve belirlenen amacin gergeklesme orani olarak tanimlanir. Bu
oranin saptanmasi ve ¢alisanlarin ge¢cmise doniik ¢aligmalarini gbzlemleyerek ilerideki
zamanlar ile ilgili tahminler yapilabilmesi i¢in performansin degerlemesi gerekliligi

ortaya ¢ikmistir (Cakir, 2008: 14).

2.3.1. Tanim

Performans degerleme, isletmelerde insan kaynaklar1i yOnetiminin en Onemli
islevlerinden biri olarak goriilmektedir. Ayrica, bu islevlerin etkin bir gsekilde
uygulamaya alinmasit konusunda onemli bir yere sahiptir. Performans degerleme,
calisanin bir noktadaki etkinligini ve performans seviyesini 6lgmeye yonelik ¢aligmalar
olarak agiklanabilmektedir (Bingdl, 2014: 368). Bagka bir deyisle, orgiitte bir ¢calisanin
isini ne derece iyi yaptigini ortaya koyan Orgiitsel bir bilgi toplama siirecidir (Waxin,

Bateman, 2009).

Performans degerleme, calisanlarin performanslarinin belirlenmesi ve gelistirilmesi
acisindan oldugu kadar orgiitsel hedeflere ulasmak agisindan da diger isletmelere gore
rekabet avantaji saglamaktadir. Yoneticiler genelde calisanlarini goézlemleyerek
hakkinda bilgi sahibi olsalar da, isletmelerde performans degerleme sistemlerinin

olmasi caligsanlara iligkin kararlarin adil bir bigimde alinabilinmesi i¢in bir ihtiya¢ olarak
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goriilmektedir. Isletmeler ¢alisanlari ile ilgili objektif sonuclara ulasabilmek adia farkls

yontemler, araglar ve yaklasimlara bagvurmaktadirlar (Uyargil, 2015: 211).

Farkli kaynaklar incelendiginde Performans Degerleme bazi kaynaklarda “basar
degerlemesi”, “calismanin degerlendirilmesi”, ya da daha ¢ok kamu kuruluslarinda
oldugu gibi “tezkiye”, “sicil” gibi ¢esitli isimlerle kullanildig1 goriilmektedir.

(Sabuncuoglu, 2013: 184).

Performans degerleme, bireyin yalnizca isindeki verimliligini degil genel olarak énemli
noktalarda bireyin basarisin1 6l¢mektedir (Graham, Bennett, 1992: 233). Bir isletmedeki
calisanlarin statii ve gorevlerine bakilmaksizin, etkinlikleri, yetenekleri, yeterli ve eksik
olduklar1 biitiin noktalarin bir biitiin olarak gdzden gecirilmesi ve analiz edilmesi olarak

da tanimlanmaktadir (Goksel, 2013: 2).

Bir baska a¢idan ise performans degerleme, calisanlarin siirekli gelisimini amaclayan,
onlar1 kariyer planlarina dogru yonlendiren, c¢alisanlarin terfi etmesi, iicretlerinin
belirlenmesi gibi ¢esitli faktorler agisindan da etkili bir uygulama 6zelligi tasimaktadir
(Goksel, 2013: 2). Ayn1 zamanda, ¢alisanlarin yeteneklerinin yaptiklart isin gereklilik
ve nitelikleriyle ne kadar uyumlu oldugunu arastiran ya da isindeki basari oranini
belirlemeye calisan objektif analizler olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu, 2013: 184).
Objektif oOl¢iilere uygun yapilan bir performans degerlemesi, ¢alisanin motivasyon,
moral ve isletmesine karsi giiven duygusunu arttirmakta oldukga etkili uygulamadir

(Ozgiines, 2008: 6).

Sonug olarak, performans degerleme, isletmelerin mevcut basarilarinin devamliligini
saglayabilmeleri ve kendilerini yenileyerek caligmalarina devam etmeleri agisindan
Oonemli bir siiregtir. Ayn1 zamanda, bir isletmede performansin diizenli olarak 6l¢iiliip
degerlendirilmesi isletmenin ¢evredeki degisimlere kolaylikla ayak uydurmasi agisindan

onemli bir yere sahiptir (Digkaya, 2008: 81).

2.3.2. Performans Degerlemenin Tarihi Gelisimi

Orgiitler tarafindan son otuz yildir performans degerleme uygulamalaria olan ihtiyag

ve ilginin arttigr bilinmektedir. Buna karsin aslinda c¢alisanlarin performanslarinin
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degerlendirilmesi yiizyillardir devam etmektedir (Uysal, 2015: 35). Gegmisten bir 6rnek
olarak, M.S. 3. Yiizy1l baslarinda Wei Hanedanligi’'nda gorev yapan bir degerlendirici,
Cinli bir filozofun calisanlarin1 basar1 ve yeteneklerine gore degerlendirmek yerine
kendi kisisel disilincelerine ve begenilerine gore degerlendirdigi i¢in elestirildigi

bilinmektedir (Murphy, Cleveland, 1995: 3).

Osmanli’da da benzer drnekler goriilmiistiir. Ornegin Osmanli’da biitiin basarilar, terfi
ve ddiiller hizmette kideme gore belirlenmekteydi. Normal yiikselme ve tayinler kideme
gore uygulanmakta ve bu yontem “ocak” yolu olarak bilinmektedir. Ancak o6zel
kabiliyet gerektiren hizmetler icin ocak yolu olmadan direkt tayin yapilmaktaydi
(Inalcik, 2013).

1800’lii yillarda performans degerlemesi uygulamalarmin Iskogya’da bir tekstil
fabrikasinda bagladig ifade edilirken, 1813 yilinda, ABD’de savas biriminde ¢alismakta
olan her erkek calisanin is degerlemelerinin yapilmis olmasi bu uygulamanin resmi

olarak baslamis olmasinin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir (Gok, 2006, 40).

Orgiitlerde performans degerlemesinin ilk 6rnekleri 1900°1ii yillarda ABD’de kamu
hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. F.Taylor’un is etiidii uygulamalar1 araciligiyla
calisan verimliliginin Olg¢lilmesi sonucunda performans degerleme kavram olarak
orgiitlerde bilimsel olarak kullanilmaya baslanmistir. 1. Diinya Savasindan sonra gelen
yillarda bireylerin kisilik 6zelliklerini baz alarak bazi performans degerleme
uygulamalar1 gelistirilmis, 1950’li yillardan sonra ise hedeflere gore yonetim, kritik
olay teknigi ve davranis degerlendirme gibi ¢alisanin trettigi i ya da sonuglarla ilgili
kriterleri temel alan teknikler kullanilmaya baslanmistir. Ayn1 zamanda bu déonemlerde
beyaz yakalilarin performansinin degerlemesi mavi yakalilara gore daha ¢ok 6nem arz

etmekteydi (Uyargil, 2015: 212).

Tiirkiye’de performans degerlemesinin ge¢misine bakildiginda, uygulamalarin ilk
olarak kamu kurumlarinda gerceklestirildigi goriilmektedir. Konuya 6zel sektoriinde
ilgisinin artmas1 ve tilkemizde ¢ok uluslu sirketlerin faaliyete baslamasiyla birlikte son
20 yilda performans degerleme etkisini her gecen giin arttirarak hizla gelismeye devam
etmistir (Goksel, 2013: 34). 1948 yilinda kamu alaninda ilk defa Karabiik Demir Celik

Fabrikalarinda ve Stimerbank, Makine ve Kimya Endiistrisi ve Devlet Demir Yollar1 vb.
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orgiitlerde uygulama alan1 bulmustur. 2003 yilinda yiiriirliige giren 4857 sayil1 s Yasas1
geregince calisanlarin is sozlesmelerinin sonlandirilmasinda performans degerleme
sonuglari, hukuki bir belge 6zelligi kazanmasi1 sonucunda orgiitlerin konuya olan ilgili

oldukga artis gostermistir (Uyargil, 2015: 212).

Aragtirmalara gore 2000 yilinda 307 sirket lizerinden yapilan bir ¢alisma, sirketlerin
%81’inin performans degerlendirme sistemine sahip oldugunu gostermektedir. Ayni
tarihli bagka bir arastirmada ise 62 sirket {izerinden inceleme yapilarak diizenli olarak
performans degerlendirme oranlari %84 olarak belirtilmistir (Baltag, 2013: 269). Bu
arastirmalar, performans degerlendirmenin Tiirkiye’de yaygin olarak kullanildiginm
gostermektedir. Ancak uygulamalarin nitelikleri agisindan bir bilgi vermesi olasi

degildir.
2.3.3. Performans Degerlemenin Fonksiyonlari

Performans degerleme, isletme ¢alisanlarinin eksik yonlerini tespit etmek, calisanlarin
sahip oldugu bu eksiklerini giderebilmek, gerekli egitimleri planlayabilmek ve orgiitsel
amaglar cergevesinde onlar1 ddiillendirebilmek i¢in uygulanmasi gereken bir sistemdir.
Performans degerlemesi uygulanmayan bir igletmede ¢alisanlarla ilgili ger¢ekei kararlar
almak giictiir. Degerleme yapilmadiginda biitlin ¢alisanlar esit diizeyde performans
gosteriyormus  varsayimi  kabul edilmis olur ve bu durum calisanlarin is
motivasyonlarini negatif yonde etkiledigi gibi orgiit icinde iyi olmayan sonuglar

dogurmaktadir (Tunger, 2013: 93).

Performans degerlemesi sonucunda elde edilen veriler, orgiitiin gelistirilmesi disinda
calisanin bireysel gelisimine de katki saglamaktadir. Ciinkii bireyler ¢ogu zaman
kendilerine  bagkalarmin  goziinden = bakamazlar.  Dolayisiyla  calisanlarin
performanslarinin baskalar1 tarafindan degerlendirilmesi sayesinde, kisiler davranis ve
tutumlarina bagkalarinin goziinden bakma firsati bulurlar. Ancak yine de genelleme
yapmak cok zordur. Ciinkii, performans degerlemenin orgiitsel ve bireysel gelisime
katkilt olup olmadigi, tamamen degerlemenin hangi fonksiyona hizmet ettigine bagh
olarak farklilik gostermektedir. Performans degerlemenin fonksiyonlar1 “agik” ve

“gizli” olmak iizere iki grupta incelenebilir (Ugedz, 2003: 203).



52

Isletmelerin performans degerlemesi yapmalarmm “acik” fonksiyonlar1 asagidaki gibi

siralanabilir (Sabuncuoglu, 2013: 185);

e Insan kaynagi planlamasi igin calisan envanteri hazirlamak,

e (alisanin egitim gereksinimlerini belirlemek,

e Terfi ve nakiller i¢in nesnel 6l¢iilere gore segimde bulunmak,

e Ucret artislar1 konusunda ydneticinin kararlarma yardimer olmak,

e Isletmenin 6diil ve ceza sistemine anahtar girdi olarak hizmet vermek,

e (alisan- yonetim iligkilerini gelistirmek,

e (Calisanlarin yetersiz yonlerini kendilerine ileterek gelismelerine ve motive
olmalarina olanak saglamak,

e Yaptigi iste basarisizligi kesinlesen calisanlari isten uzaklastirmak.

Performans degerlemesinin “gizli” fonksiyonlarmin en 6nemlileri ise (Ugedz, 2003:

204):

e Yonetici ile ¢alisanlar arasindaki iliskiyi yonlendirmek,

e Yonetim tarzlarii etkilemek ve sekillendirmek,

e (alisanlar disiplinli olmasin1 saglamak, uysallastirmak, cezalandirmak,
e Onceden alinan/alinmis kararlar1 sonradan mesrulastirmak,

e Yoneticinin gozdelerinin imtiyaz ve 6zel statiilerini korumak ve savunmak.

2.3.4. Performans Degerlemenin Yararlar:

Iyi planlanmis ve siireci dogru isleyen bir performans degerleme sisteminin ydneticiye,
calisana ve genel anlamda isletmeye saglayacagi yararlar bulunmaktadir. Bu yararlar

ozet olarak su sekilde belirtilebilir (illeez, Giiner, 2006: 325-326);

e “Performans degerlemesi, yapilan is ve o isi yapan bireyler hakkinda yoneticiye
onemli bilgiler verir”,

e “Isile ilgili beklentiler ve isin sonuglar1 hakkinda yénetici ve ¢alisan arasinda iyi
bir iletisim kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler i¢in

firsatlar yaratilir”,
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e “Performans iyi bir sekilde degerlendiginde ¢alisanlar islerini nasil yaptiklarini
bilirler ve yaptiklari is konusunda endiselenmekten kurtulurlar”,

e “Calisanlar performanslar1 hakkinda zamaninda, olumlu geri bildirim
aldiklarinda verimlilikleri ve is tatminleri artar”,

e “Olumlu katkilar oldugu fark edildigi zaman bunlar konusularak dogru
uygulamalar pekistirilir ve iyi performans tesvik edilir”,

e “Calisanlarla iki yollu iletisim kuruldugu zaman amaclar agiklik ve netlik
kazanir, boylece ¢alisanlarin odaklanmasi ve basarili olmasi kolaylasir”,

e “Diizenli olarak yapilan performans degerleme toplantilari isin kalitesinin nasil
algilandig1 konusunda siirprizleri azaltir”,

e “Profesyonel olarak performans degerlemesini 6grenmek yonetim becerilerinin
gelistirilmesi ve sorumlulugun arttirtlmasi i¢in mitkemmel bir hazirliktir”,

e “Ucret standartlari1 saptamak ve basarilar1 ddiillendirmek daha kolay ve
objektif olur”,

o “Yiikseltme kararlarin1 vermek ve yeni gorevler ve transferler icin nitelikli
calisanlar segmek kolaylagir”,

e (alisani, yaptig1 iste ne Olgliye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak,

performans degerlemesiyle daha etkili ve objektif olur”.

2.3.5. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme siirecinin planlanmasi ve uygulamasi, orgiit yapisi ve kiiltiirtine
gore farkliliklar gostermektedir. Degerleme siirecinin her bir asamasit oldukca
onemlidir. Performans degerleme sisteminin kurulmasi i¢in Oncelikle belirli bir siireg
baslatilmas1 ve baz1 6n hazirliklarin yapilmasi 6nem arz etmektedir (Cakir, 2008: 21).
Bu noktada, degerlemenin hangi c¢alisanlara uygulanacagi, degerleme periyotlarinin
nasil olacagi,degerlemenin ne zamanlar gergeklestirilecegi, hangi degerleme yonteminin
kullanilacagi gibi konularin agik ve net olarak belirlenmesi gerekmektedir.
(Sabuncuoglu, 2013: 186).
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2.3.5.1. Performans Degerleme Siirecinin Asamalari

Hem igletmenin amaglar1 ile uyumluluk gosteren hem de kanunlara uygun olan bilgiler
elde edebilmek amaciyla, performans degerleme sisteminin dogru, gercek ve glivenilir
verileri sunmasi1 gerekmektedir. Bu gereklilikleri saglayan bir performans degerleme

sistemi su asamalar1 izlemektedir (Goksel, 2013: 42).

Sekil 2: Performans Degerleme Siirecinin Asamalari

Bir Performans Degerleme Planinin Yapilmasi

Cahlisanlarin Yaptuklan islerle ilgili Performans Standartlarinin Belirlenmesi I
Calisan ve Yoneticilerin Olgilebilir Hedefler Belirlemeleri I

Calhisanlarin Mevcut Performansinin Olglilmesi

Olciilen Performansla Standartlarin Karsilastinlmasi

Degerlendirme Sonuglarn Hakkinda Cahisana Bilgi Verilmesi I

Performans Degerleme Sonuglarina Gore Dizeltici Faaliyetlerin Baglatilmas I

Kaynak: (Giiney, 2015:196)

Performans degerleme siirecinin bazi temel asamalar1 asagida sirasiyla agiklanmaktadir

(Giiney, 2015: 196);

2.3.5.1.1. Bir Performans Degerleme Planimin Yapilmasi: Performans
Degerlemesinde hata yapilmamasi i¢in en basta iyi bir plan yapilmasi énemlidir. Plan,
performans degerlemesinin sonucunda beklenenleri, calisanlarin 6zelliklerini ve
performans degerlemesi yapan bireylere yol gosterici bilgileri igerecek bigimde

dizenlenmelidir.

2.3.5.1.2. Calsanlarin Yaptiklar1 Islerle Ilgili Performans Standartlarinin

Belirlenmesi: Performans degerlendirme kriterlerinin belirlenme asamasidir. Bu asama
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sayesinde degerlendirmeyi yapacak bireyler, belirlenmis olan bu temel standartlara gore
degerlendirme  yapacaklarim1  bilirler. Ayn1  zamanda c¢alisanlarin  objektif
degerlendirilmesine olanak tanirken, performanslarinin da karsilastirilabilmesini de
saglamaktadir. Bu asamada dikkate alinmasi gereken onemli bir nokta ise standartlarin

belirlenirken ¢aliganinda goriigiiniin alinmasinin gerekliligidir.

2.3.5.1.3. Cahsan ve Yoneticilerin Olgiilebilir Hedefler Belirlemeleri: Performans
degerlemenin saglikli ve objektif yapilabilmesi i¢in belirlenen performans standartlar
hakkinda calisanlara da bilgi verilmelidir. Calisanlara bilgi verilmesinin sebebi,
calisanlarin degerleme asamasinda kendilerinden nelerin beklendigini bilmesinin
onemidir. Belirlenen standartlara gore ¢alisanlara gergek¢i hedefler konulmali ve bu
hedefler Olgiilebilir, agik ve net olmalidir. Bu sebeple, hedefler konulurken hem

yonetici hem de ¢alisanlarin fikirlerine de 6nem verilmelidir.

2.3.5.1.4. Calisanlarin Mevcut Performansinin Olciilmesi: Mevcut performans
Olctimii icin kisisel gozlemler, istatistiksel raporlar ve sozlii ve yazili raporlar kaynak
olarak goriilebilir. Bu noktada énemli olan nasil 6l¢iildiigii degil, neyin ol¢iildiigiidiir.
Ancak 6l¢iim standardi dogru secilememisse 6lgiim giivenilirligini yitirmekte ve yanlis
sonuclar ¢alisanin pozisyonunu negatif yonde etkilemektedir. Kisacasi, kriterlerin dogru

belirlenmesi ve dl¢timlerin bu dogrultuda yapilmasi gerekmektedir.

2.3.5.1.5. Olgiilen Performansla Standartlarin Karsilastirilmasi: Bu asamada
oOl¢iilen performansin standartlara uygun gergeklesip ger¢eklesmedigi ya da standartlarin
Ol¢iilen performansa uygun olup olmadig belirlenir. Ayrica standartlar disinda kalan
performanslar da kaydedilir. Elde edilen sonuglar ¢alisanlarla birlikte tartisilir. Sonuglar

calisanin gelisim ve egitim ihtiyaglarini belirlemede kullanilir.

2.3.5.1.6. Degerlendirme Sonuclar1 Hakkinda Calsana Bilgi Verilmesi:
Degerlendirme sonuglar1 hakkinda calisana bilgi verilmesi sonucunda hem c¢aliganlar
hem de isletmeler performans konusunda hangi noktada olduklarinin farkina varirlar.
Ayrica calisanin motivasyonu ve kendine giliveni sonug¢ ile birlikte degisiklik
gosterebilmektedir. Iyi performansl ¢alisanin motivasyonunu ve kendine olan saygis

yiikselirken, performansi diisiik goriilen calisan da tam tersi etkiler yaratabilmektedir.
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2.3.5.7. Performans Degerleme Sonuclarina Gore Diizeltici Faaliyetlerin
Baslatilmasi: Performans degerlemeden elde edilen veriler analiz edildikten sonra elde
edilen sonuglara goére performansi diisilk olarak tespit edilen calisanlarin
performanslarinin yiikseltilmesine yonelik bazi tedbirlerin alinmasina karar verilir.

Daha sonra bu kararlar uygulamaya gecirilir.
2.3.6. Performans Degerleme Yontemleri

Giliniimiizde isletmelerde uygulanan bir¢ok performans degerleme ydntemi
bulunmaktadir. Isletmeler bu yontemlerin i¢inden; isletmenin amaglarina, ¢alisanlarmin
niteliklerine ve yapilarina gore uygun yontemi secerek ve bazi durumlarda da birkag

yontemi bir arada kullanarak performans degerlemelerini yapmaktadirlar (Bayram,

2006: 51).

Performans degerleme yontemlerinden bazilar1 performans degerleme kavraminin ilk
uygulanan Ornekleri olarak giinimiizde “Geleneksel Performans Degerleme
Yontemleri” olarak adlandirilan yontemler, geleneksel degerleme yontemlerinde
karsilasilan sorunlar1 ¢6zmek ve gozlemlenen eksiklikleri gidermek igin gelistirilmis
“Modern Performans Degerleme Yontemleri” olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu

calismada da performans degerleme yontemleri her iki yaklasim icinde ele alinacaktir.
2.3.6.1. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerleme yontemleri genelde iistiin astin1 degerlendirdigi
yontemlerdir. Bu yontemler; siralama, ikili karsilastirma, dereceleme oOlgegi, zorunlu
dagilim yontemi, zorunlu se¢im yontemi, kritik olay, alan incelemesi ve kontrol listeleri

yontemleridir (Saruhan, Yildiz, 2014: 318).

2.3.6.1.1. Siralama Yontemi: Giliniimiizde kullanimi oldukga kisith olan bu yontemde
iistler tarafindan en basarili goriilen calisanin ismi ilk siituna, en basarisiz goriilen
calisanin ismi ise son siituna yazilir. Daha sonra c¢alisanlar genel olarak siralanmaktadir
(Saruhan, Yildiz, 2014: 318).Siralama yontemi calisan1 az olan isletmelerde sikca
kullanilir. Bu yontemde ¢alisanlarin performansi genellikle kisinin genel basar1 durumu,
isletme icerisindeki degeri ve isletmeye olan katkist olarak tek bir genel kritere gore

belirlenmektedir (Uyargil, 2015: 241). Bu yonden siralama yontemi daha ¢ok ayni
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seviyede ve aym ozellikte islerde calisanlarin performanslarimi degerlemek igin
uygunluk gosterebilmektedir (Gliney, 2015: 204). Calisanin iicretini arttirma ve terfi
etmesini saglama odakli olmasinin yami sira c¢alisanlart kayirma, calisanin bazi
Ozelliklerinin etkisinde kalma, ge¢mis basarilarindan etkilenme ya da basarisizliklarini
gormeme gibi bazi hatalara acgik olan bir degerleme yontemi olarak goriilmektedir

(Saruhan, Yildiz, 2014: 319).

Sekil 3: Siralama Yontemi

A Birimi
Kriter: Masteriyle iliskiler

1. Ali Baris (en cok bagaril olan)

2.Fatma Savas

3. Veli Cayc

4. MustafaSevin

S.FehmiTemiz

6. Kenan Duru

7.Sami Gayret(en az baganliolan)

Kaynak: (Goksel, 2013: 53)

2.3.6.1.2. ikili Karsilastirma Yéntemi: Bu yontemde degerlendirilecek calisanlarin
isimleri bir sayfanin sol tarafina alt alta siralanacak sekilde yazilir. Daha sonra
degerlendirmeci daha 6nceden belirlenmis bir performans kriterine gore listedeki birinci
calisani ile ikinci calisani karsilastirir. Eger degerlendirmeci birincinin ikinci ¢alisandan
daha fazla performans gosterdigine karar verirse birinci ¢alisanin isminin karsisina bir
isaret koyar. Daha sonra degerlemeci birinci c¢alisan ile ayn1 performans Kriterlerine
gore listedeki diger tiim calisanlarla karsilastirir. Bu islem ayni kriter i¢in diger
calisanlar ile de tek tek devam eder. Sonunda en ¢ok isaret alan kisi performansi en
yiiksek, en az alan kisi ise performansi en diisiik ¢alisan olarak belirlenir. Ancak bu

yontem ¢aligan sayisinin fazla oldugu isletmelerde uygulanmasi zor olan bir yontem
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olarak goriilmektedir (Barutgugil, 2004: 438). Ikili karsilastirma yonteminin siralama
yonteminden tek farki tek seferde sadece iki ¢alisanin birbiriyle karsilastiriliyor olmasi

ozelligidir (Goksel, 2013: 54).

Sekil 4: ikili Karsilastirma Yontemi

1 2 3 4 5 6 7
1 - - - - - -
2 2 R £ = 1 T Z
3 - - - - - - -
4 + + - + + + +
5 - - - - . - -
6 + + - -
7 - + - -
8 - + - - - -

Sekil:(Sabuncuoglu,2013: 200)

Sol siitunda numara ile belirtilen ¢alisanlar ile yukarida numaralandirilmis calisanlar tek
tek birbirleriyle karsilastirilarak daha yiiksek performans gosterdigi diisiiniilen calisana
(+) isareti konulur. Yukaridaki 6rnek tablo yorumlandiginda en fazla (+) isaretinin 2
olarak numaralandirilan calisan oldugu goriilmektedir. Buna goére performansa gore

siralama 2,5,8,1,7,3,4,6 olacaktir (Sabuncuoglu, 2013: 200).

2.3.6.1.3. Grafik Dereceleme Olgegi Yontemi: Grafik degerleme ydntemi olarak da
bilinen yontem, en eski ve en yaygin olarak kullanilan yontem olarak bilinmektedir. Bu
yontemde performans degerleme bir Glgek lizerinde gergeklestirilir. Bu yontem ile
onceden belirlenen ve Olgekte bulunan niteliklere gore calisanlarin performanslari
dlciilmektedir. Olgek, birtakim niteliklerden olusan bir listeye ve her nitelik icinde
derece kolonlarina sahip bir gizelgedir. Grafik dereceleme yontemi, belirli bir is ya da
gorevin basar1 ile yerine getirilmesi bakimindan “en 6nemli” goriilen niteliklerin bir
Olcek lizerinde en kdtiiden en iyiye veya tersi yonde derecelendirilmesi esasina
dayanmaktadir. Az zaman ve emek ile gerceklestirilebilmesi, c¢alisanlar arasinda

performansi diisiik olani tespit etmenin kolay olmasi, ve diger yontemlere gore
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calisanlar1 ¢ok yonlii degerlemeye almasi bu ydntemin pozitif goriilen yonleridir (Oge,
2016: 324). Ancak, bu yontemde iistler astlarini degerlendirirken, her yonetici kendi
astinmt daha basarili gostermek amaciyla daha yiiksek puan verme egiliminde
bulunabileceginden yoOntemin gilivenilirligi ve objektifligi tartisilmaktadir. Ayrica
degerlemede kullanilan 6l¢iim boyutlarinin tam olarak agiklanmamasi ve davranissal
boyutlar yerine ¢alisanlarin bireysel 6zelliklerinin degerlendirilmesi bu yontem ile ilgili

elestirilen bir konudur (Giiney, 2015: 205).

Sekil 5: Grafik Dereceleme Olgegi

Calisanin Adi Soyadi: Toplam Puan:
Bolimii: ilk amir:
Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

isin Kisa Tanimi:

Bagan Kriterleri Cok Yetersiz | Yetersiz| Normal Yeterli | Cok Yeterli

1. is Bilgisi: Sahip oldugu teorik ve
pratik bilgilerin yeterliligi

2. Karar Verme: Kararlarin
zamaninda ve etkin verilmesi

3. Planlama ve Organizasyon:
Kendiigini planlamasi ve
diazenlemesi

4. Kaynak Kullanimi: is giicti ve
kaynaklarin dogru kullanimi

5. Liderlik: inisiyatif kullanma,
onciolma

6. Sozel iletisim: ikna edici olma,
kendisinidinletebilme

7. Yaziliiletigim: Acik ve anlagilir
yaziyazma

8. Mesleki Ozellikler: Giyim,
tutum, isbirligi anlayis!

9. Sosyal iligkiler: Cevresiile uyum
saglamave saygili davranma

Kaynak: (Giiney, 2015: 211)

2.3.6.1.4. Zorunlu Dagilim Yontemi: Degerleyicilerin g¢alisanlar1 6znel yargilarla
degerleme Olgcegin herhangi bir yerinde kiimelendirmelerini ve bu nedenle ortaya
cikacak tutarsizliklar1 oOnlemek amaciyla gelistirilmis bir yontemdir. Yontem,
degerlemelerin dnceden saptanmis ve normal siklik dagilimina uygun olan bir yapiya

gore dagilmim &ngoriir (Oge, 2016: 325). Zorunlu dagilim ydnteminde, ¢alisanlar
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belirli ylizdeler i¢inde kiimelendirilir. Bu islem i¢in {stlerin Onceden belirlenmis
performans yiizdelerini dagitma zorunluluklar1 bulunmaktadir. Bu dagitim yapilirken
calisanlarin islerinde gosterdikleri basar1 ve ylikselmeye uygunluklari gbéz Oniinde
bulundurulmaktadir (Diskaya, 2006: 94). Ornek olarak, bir isletmede 100 kisi
degerlemeye alindiginda, degerlemeye alman 100 kisi Onceden belirlenmis olan
yiizdelik dilimlere sdyle ayrilabilir. En yiiksek (%10), yiiksek (%20), diisiik (%20) ve
son ¢ok diisiik (%10). Bu yiizdelik ayrilmalara gore 10 kisi cok yiiksek, 20 kisi yiiksek,
40 kisi orta 10 kisi ise ¢ok diisiik performans gostermektedir (Giiney, 2015: 210).

Zorunlu dagilim yonteminin, kullanim agisindan basit ve kolay olmasiyla birlikte,
calisan kayirmaya engel olmasi, ¢alisanin ¢ok yonlii degerlendirilmesine izin vermesi
gibi olumlu yonleri bulunmaktadir. Ancak az c¢alisanli isletmelere uygun olmamasi,
calisanlarin gergekten basarili olmalari durumlarinda bile {istii en azindan %10’luk bir
grup calisan1 basarisiz gostermeye zorlamasi gibi olumsuz bir yonii de bulunmaktadir

(Helvaci, 2002: 163).

2.3.6.1.5. Kritik Olay Yontemi: Kritik olay yontemi diger yontemlere gorse biraz
farklilik gostermektedir. Ilk kez Ikinci Diinya Savasinda hava kuvvetlerinde gorev alan
havacilarin basarili olmalarina ya da basarisizlik gostermelerine neden olan 6nemli
olaylarin gozlenmesi ve gozlenen durumlarin listelenmesi ile uygulamaya konmus, daha
sonra bu yontem endiistri alaninda performans degerlemesinde kullanilmaya baglamigtir
(Karabulut, 2002). Degerlendirme siireci boyunca yasanan kritik olaylar neticesinde
calisanin kritik olay durumunda gosterdigi olumlu ya da olumsuz davranislar1 dogrudan
bagli bulundugu yonetici tarafindan gozlemlenerek not alinir. Bu davranislar, ¢alisanin
is davranislari ve calisma kosullar ile ilgilidir. Zaman igerisinde ¢alisanlarin kaydedilen
davraniglar1 performans degerlendirilmesinde kullanilmakta ve calisana geri bildirim

saglanmasinda temel olusturmaktadir (Saruhan ve Yildiz, 2014: 321).

Giliniimiizde uygulamasina sik rastlanmayan bu yontemin de bazi olumsuz ve olumlu
yanlar1 bulunmaktadir. Olumsuz yanlari, calisanlarin siirekli kendilerinin gézetlendigini
ve kendisiyle ilgili kotii notlar alindigim1 diisiinerek rahatsizlik duyabilmektedirler.
Ayrica istler i¢in defter tutma ve not alma islemi zaman alic1 ve yorucu bir islem
olabilmektedir. Olumlu yani ise, kisilerin kullanilan olgiitler hakkinda bilgi sahibi

olmasi ve kendilerine verilen geri bildirimler sayesinde nerede eksiklikleri oldugunun
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farkina varmalart ve kritik bir durumla karsilagildiginda kullanilabilecek niteliksel

verilerin elde hazir olmasidir (Goksel, 2013: 58).

Sekil 6:Kritik Olay Yontemi

Orgiitsel Sorunlara Duyarlhg
a. Sorunlart géremedi. a. Sorunlarm dogacagmi dnceden sezebildi.
b. Sorunlarm nedenlerini Gnemsemedi. b. Sorunlarm nedenlen tizerinde dnemle
durdu.
¢. Sorunlarm kaynagma inemedi. ¢. Sorunlarm kaynagma inerek ¢ozim aradt.
Tarih | Secenek | Olay Tarth | Secenek | Olay
C Ozel bir duyurunun C | Kisisel cabalartyla
gecikmesine neden oldu. frmda yangm ctkmasmi
dnledi.
Actklama: Cok onemli Actklama: B vitksek
ve 6zel ulakla gelen bir frmmdaki bir arizay1
duyuruyu zamanmda herkesten 6nce gériip
ilgililere bildimedi. haber verdi ve kendisini
tehlikeye atarak yangm
ctkmasmi onledi.

Kaynak: ( Sabuncuoglu, 2013: 208)

2.3.6.1.6. Kontrol Listesi Yontemi: Bu yontem kritik olay yoOnteminin bazi
eksikliklerini  gidermek amaciyla  gelistirilmistir.  Kontrol  listesi  yontemi,
degerlendirilecek kisilerin ¢esitli nitelik ve davraniglarina iliskin ¢ok sayida tanimlayici
ifadeden olusan bir liste olusturulur. Bu listedeki ciimleler ‘evet’ ve ‘hayir’
kelimeleriyle cevap verilecek niteliktedir. Degerleyiciler bu listeden kisiye uygun
olanlar1 cevaplayarak isaretleme yaparlar (Uyargil, 2015: 249). Listedeki faktorler 6nem
derecesine gore puanlandirilir. Ancak puanlama sadece son analizi yapan yoneticiler

tarafindan bilinmektedir. Yontemin olumsuz yani, her is kategorisi i¢in farkli soru
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listeleri olusturmak gerekmesinin mali ylikiidiir. Ayrica, sorularin degerlendiriciler i¢in
farkli anlamlar tagiyabilmesi olasilig1 da yiiksektir. Bu nedenle, ¢aliganlara geri bildirim

saglama acisindan uygun bir yontem degildir (Barutgugil, 2004: 436).

Sekil 7: Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol Listesi Formu

Degerlenenin Adi Soyadt:
Departman:

Tarih:

Asagidaki ciimleleri okuyunuz ve degerlendirdiginiz kiginin davranis ve ¢alisma dwrumuna
en gok wyan ciimielerin hizasma (*) isaretini koyunuz. Kiginin ¢alismasint ve davraniglaron
tam olarak nitelemeyen ciimlelerin kargisma isaret koymaymiz.

Yapacak 151 voksa kendine 1§ arar

Kendi isinin temel bilgilerini ivi bilir
Astlar onun vonetiminde 1vi ¢aligirlar
Kisty1 gelistirici iglere 1lgi gosterir

Hog olmayan bir ¢alisma bigimi vardur
Diizensiz sekilde calisir

Kendisine yeni bir 1§ verildiginde o i§in nasil
vapilacagmmn agiklanmasimi ister
Kendisini gelistirecek Onerilere aldirmaz
Cabuk 6grenir

Baska birinin yardimi olmaksizim yeni bir ise
girismek istemez

Calisirken kiiciik hatalar vapar
Sorumlulugu tartismaksizim tistlenir
Baskalarmm giivenligi i¢in ciddi olarak
ugrastr

Yaptig1 i1 varida birakir

Arkadaslarmca genellikle takdir edilir
Karmask isleri vapmayi sever

Anlatim giicligii ceker

Matematiksel sorunlari ¢ok 1vi anlar

Kaynak: (Sabuncuoglu, 2013: 216)



63

2.3.6.2. Modern Performans Degerleme Yontemleri

Modern Performans Degerleme YoOntemleri baslica, amaclara gore degerlendirme,
degerlendirme merkezi, 360 derece performans degerleme ve ¢esitli yontemlerden

olusmaktadir:
2.3.6.2.1. Amaglara Gore Degerleme

Hedeflere gore degerleme olarak da bilinen bu yaklasimiin temel noktasi, ¢alisan ve
isletme amaclariin biitlinlestirilmesi ve yonetici ile calisanin gelecekteki degerleme
dénemi i¢in amaglar konusunda anlasmaya varmalaridir. Amaglara gore degerleme
yontemini uygulayabilmek i¢in ilk olarak organizasyonun ileriye doniik amaglarinin
saptanmasi ve daha sonra bireysel ve boliimsel amaglarin ortaya konmasi gerekmektedir
(Sabuncuoglu, 2013, 212). Bu amaglar isletmede istenilen tiirden ve objektif yontemler
ile olgiilebilir 6zellikte olmalidir. Amaclarin sayisal olarak belirtilmesi agik ve net
olmasi agisindan 6nemlidir. Yontemde oOrglitsel amagclar ile bireysel amaglar bir arada
diisiiniiliir ve bireysel amaglarin orgiitsel amaglar ile uyumlu olmasi saglanir. Amaglara
gore degerleme yontemi, calisanlar1 oldugu kadar yoneticileri de degerlemede popiiler

bir teknik olarak kullanilmaktadir (Oge, 2016: 326).
Amaglara gore degerlemenin yararlari (Sabuncuoglu, 2013: 214-215):

e Performansi degerlendirilen calisanlar ile degerleyiciler performans degerleme
siirecinde birlikte bulunmaktadirlar,

e Performans degerlemenin odak noktasinda calisanin kisisel 6zelliklerinden
ziyade belirli amaglar bulunmaktadir,

e Diger yontemlerde performans, gosterildikten sonra isleme konulmaktadir.
Ancak bu yontemde performans gosterilmeden dnce ¢aligmalar baglamaktadir,

e (alisanin basari ihtiyaci canlandirilmakta ve motive olmasi saglanmaktadir,

e Daha etkili iletisim ortam1 saglamakta ve daha 1yi denetim imkamn
sunulmaktadir,

e (Calisanlarin kendilerinden beklenen performans diizeyini anlamalarina yardimci

olmaktadir.
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Amaglara gore degerlemenin zorluklari ise asagidaki gibi siralanabilir (Uysal,2014: 56):

e Gorev ve ylkiimliliiklerde degisiklik olmasi,

e Ust ve astlar arasinda giiven problemi olmast,

e Amaglarin belirlemek i¢in yeterli egitim ve deneyimin olmamasi,

e Calisanlarin ve yoneticilerin motivasyonlarinin yetersiz olmasi,

e Orgiit kiiltiirii ve orgiitiin hiyerarsik yapisindan kaynaklanmakta olan zorluklar,

e Fazla is yilikiine ve zaman kaybina sebep olmasi.

2.3.6.2.2. Degerlendirme Merkezi

Degerleme merkezi uygulamalari, yoneticilerin ve ¢alisanlarin bir degerleme
merkezinde ve bu konuda uzman kisiler esliginde bireysel veya grup olarak
gerceklestirilen bir uygulamaya katilmalar1 seklindedir (Saruhan, Yildiz, 2014: 325). Bu
yontem bir bireyin is ile ilgili yeteneklerini ve yeterliliklerini gozlemlemekte oldukca
giiclii bir yontem olarak bilinmektedir. Yapilan uygulama ¢alisanlarin giiglii ve zayif
yanlari, bulunduklar1 pozisyona uygunluklari ya da baska bir pozisyon i¢in uygunluk
gosterip gostermediklerini tahmin etme konusunda isletmeye bir firsat sunmaktadir
(Fidan, 2016: 29). Ayrica, ¢alisanlarin gelisimlerini saglama yoniinde ve onlarin ileriye

dontik hedefler koymalarina 6nayak olmaktadir (Nemutlu, 2017: 54).

Degerlendirme  merkezi uygulamalarinda  farkli  alistirmalar ve  teknikler
uygulanmaktadir. Bu teknik ve alistirmalar hazirlanirken amaca ve pozisyona uygunluk
gosterecek sekilde tasarlanmaktadir. Degerlendirme merkezlerinde siklikla kullanilan

bazi aligtirmalar sunlardir (Baltas, 2013:180-181):

e Vaka Calismasi: Bireylerden vaka ¢alismasi ile belirli bir siire verilerek, sunulan
bir vakay1 kavramalari, yorumlamalari, analiz etmeleri ve bir ¢6ziim sunmalari
beklenmektedir. Bu calisma ile birlikte bireylerin problem ¢ozme, ellerinde
bulunan verileri kullanabilme, ikna kabiliyetlerini etkin kullanma, etkileme gibi
yetkinliklerinin aciga ¢ikmasinda etkilidir.

e Tasarim Oyunlari: Tasarim oyunlarindaki amag, ¢alisanlarin kendilerine verilen

bir yonergeyi takip ederek grup calismasinda bulunmalar1 ve c¢alismay1
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sonuglandirmalaridir. Bu tiir oyunlar, etkin zaman yonetimi, kisith bilgi ile kisa
stirede karar verme, sorun c¢Ozme, ikna etme, yol gOsterme gibi bazi
yetkinliklerin degerlendirilmesinde etkilidir.

e Canlandirma: Caligsanlara ¢alismakta olduklar orgiitteki bir pozisyonla alakali bir
rol verilerek canlandirmalar1 beklenmektedir. Bu sayede, baski ve stres altinda
calisma, ikna etme, etkileme ve geri-bildirim verebilme gibi yetkinlikler
Olctlilebilmektedir.

e Bekleyen isler: Bir sorunu canlandirmak amaciyla kullanilir. Calisanlara, hizlica
¢oOziilmesi gereken bazi durumlar belirten bazi dokiimanlar verilir. Bu durumda,
calisanlarin kisitl zaman baskisi altinda performans gosterme, isleri siraya
koyma, Oncelik belirleme, karar alma ve delege etme gibi oOzellikleri
gbzlemlenmis olmaktadir.

e Lidersiz Grup Tartismalari: Bu uygulamada ise, calisanlardan bir takim
olusturularak kendilerine bir problem verilir. Bu problemin takim halinde
tartisilarak belirli bir zaman igerisinde ¢oziime kavusturulmasi beklenir. Bu
sayede calisanlarin, sozlii iletisim becerileri, kendine giiven, sinerji diizeyi,

agresiflik ve strese dayaniklilik gibi yetkinlikleri gézlemlenebilmektedir.

Degerlendirme Merkezi uygulamalari; calisanlar i¢in egitici ve gelistirici olmakla
birlikte farkl1 bir deneyim sunmaktadir. isletmenin egitim ihtiyaglarmin belirlenmesinde
onemli bir rolii bulunmaktadir. Orgiitte daha iyi iletisim kurulmasina ve kiiltiirel
gelismesine katki saglamaktadir (Sabuncuoglu, 2005: 209). Ayrica, calisanlarin
performanslarinin tarafsiz olarak bu konuda yetkin kisiler tarafindan belirlenmesine
olanak saglamaktadir(Ozmen, Uzmez, 2007: 19). Ancak bu teknigin uygulanmasinin
uzun zaman almasi, yiiksek maliyetli olmasi, yontemin yonetimce benimsenmesinin

zorlugu da dezavantajlarini olusturmaktadir (Sabuncuoglu, 2005: 209).

2.3.6.2.3. Takim Bazh Performans Degerleme Yontemi

Son donemlerde Orgiitler 15 diinyasindaki yiiksek rekabet ortaminda kendi
isletmelerinin {istlinliiklerini gostermek, ekonomik varliklarini korumak ve calisanlarin
yaratici yonlerinden daha iyi faydalanabilmek i¢in takim ¢aligmalarina 6nem vermeye

baslamuslardir (Oge, 2016: 329). Takimlar, esnek yapilar1 sebebiyle yiiksek iiretkenlik
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kapasitelerine sahiptir. Bu sebeple, isletmelerin performansinin artirilmasinin en énemli
unsurlarindan birisini olusturmaktadir. Performans degerlemede kullanilan bireysel
performansi 6lgmek icin daha uygun olan yontemler takim performansini 6lgmek igin
uygunluk gostermedigi goriilmektedir.

Takim odakli c¢alisan isletmelerde, g¢alisanlarin tek tek performansinin Olglilmesi
calisanlar1 takim ¢alismasi konusunda isteksiz olmasina, takim sinerjisini bozmasina ve
motivasyonlarinin azalmasina sebep olmaktadir. Bu olumsuzluklar1 engellemek igin,
calisanlarin hem bireysel performanslarinin hem de takim olarak performanslarinin
degerlendirilmesi ve oOrgiitsel hedeflerle hem bireyin hem de takimin performans
hedeflerinin birlestirilmesi gerekli ve dnemlidir (Yilmazer, 2011, 116-122).

Takim bazli performans degerleme de yararlanilan faktorler (Knouse, 1996: 202-204):

e Takim olarak siire¢ gelistirme miktari: takim olarak basarilan bir isin ¢esitli
kategorilerde (¢iktilar, sonuglar, miisteri memnuniyeti vb.) Ol¢iilmesi ve bu
Olctimlerin tek bir skor haline getirilip, takim tiyelerine dagitilmasi.

e Takimin siire¢ gelistirme ¢abalarina bireyin katkisi: bireyin takim toplantilarinda
ya da siire¢ analizinde yaptigi katkilar olabilir. Bireyin katkilarinin takim
performansina yansimis olmasi gerekmektedir.

e Siirec gelistirmek ve takima katkida bulunmak i¢in ¢alisan tarafindan gelistirilen
yeteneklerin diizeyi: bireyin bir siireci iyilestirme ve yeteneklerini gelistirmesi
icin ¢abalarinin istli tarafindan degerlendirilmesi. Bu degerlendirmenin amaci
calisan1 6diillendirmek ve gelisimini gézlemektir.

Takim bazli performans degerlemesi yukarida bahsedilen {i¢ elemente verilen
agirliklarin toplanmasi sonucu olusan skora gore yapilmaktadir. Asagida belirtilen
formil ile yapilmaktadir. Bu formiilde W’lar elementleri ve S’ler Agirliklar

belirtmektedir (Sabuncuoglu, 2013: 211).

PER.DEG=.(W1*S1)+(W2*S2)+(W3*S3)

2.3.6.2.4. 360 Derece Performans Degerleme ve Geri Bildirim Yontemi

Giliniimiizde en popiiler uygulamalardan biri olan 360 Derece Performans Degerleme,

calisganin yaptig1 ise yonelik performansinin sadece amir bakis acisindan degil,
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organizasyona girdi saglayan calisma arkadaslari/emsal, ast, kendi/6z, miisteriler gibi
kaynaklarin goriislerinin de dikkate alinarak degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir

(Camgoz ve Alperten, 2006:194).
360 derece performans degerleme yonteminin temel 6zellikleri (Oge, 2016: 327);

e Degerleme siireci boyunca gizlilik ilkeleri gozetilmektedir,

e Degerlemedeki her veri ayrim yapilmaksizin incelemeye alinir,

o Kisisel goriisler tek olarak degerlendirilmez,

e Aym davranmis bir¢cok farkli kaynaktan alinan bilgilere gore ortak olarak
degerlendirilir,

e C(Calisanin kendi algis1 ve baska calisanlarin algilart arasinda karsilastirma
yapilir,

e (Gorevlere 6zgli bulunmasi gereken yetkinlikler belirlenir,

e Degerleme siireci Oncesi gerekli planlamalar yapilir ve siire¢ organize edilir,

e (Calisanlarin gelisim siirecinin takip edilmesine destek olur.

360 Derece Performans Degerlemesi geleneksel yontemlere ile karsilastirildiginda;
yoneticilerin kendi Ustleri tarafindan nasil degerlendirildiklerinin farkina vardigi, daha
seffaf bir yontem oldugu, miisterilerinde performans degerlemeye katilmasinin
isletmenin rakiplerine karsi onde olmasini saglamasi yoniinden avantajli bir yontem
olarak goriilmektedir. Ayrica, degerlemenin sonucunda geri bildirim yapilmasindan
dolay1, calisanlarin kariyer planlamasi, ise yerlestirme, egitim ihtiyaglar1 ve insan
kaynaklar1 konusunda net bilgiye ulagsmay1 kolaylastirmasi yonlerinden farkli ve etkili

oldugu goriilmektedir (Boduroglu, 2013: 48).

2.3.7. Performans Degerlemenin Kullanim Alanlar:

Performans degerleme, sistem olarak organizasyonlarda dnem teskil etmekte ve ¢esitli
alanlarda etkin olarak kullanilmaktadir. Calisanlarin orgiit i¢i davranis ve iligkileri
onlarin yaptiklar islerde gosterdikleri basar ile etkilesim igerisindedir. Benzer olarak,
calisanlarin Orgiit igerisindeki kariyer planlari, egitim ve gelisim ihtiyaglar1 da

basarimlarindan etkilenmektedir (Goksel, 2013: 102). Bir orgiitte performans
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degerlemesinin asil amaci, basarisizliklardan yola ¢ikarak calisani cezalandirmak degil,
caliganlarin  performanslarmi  gelistirmek  ve  iyilestirmektir. ~ Uygulanacagi
organizasyona uygun olarak planlanmis bir performans degerleme sistemi, hem orgiitsel
amaclarn gergeklestirmede hem de calisan performansini iyilestirmede 6nemli bir rol

oynamaktadir (Bing6l, 2014: 374-375; Findike1, 1999: 293).

Bir orgilitte basarinin elde edilmesi ¢alisanlarin etkinlik ve verimliligine baglidir. Bu
baglamda calisanlarin bagar1 gostermeleri igin, bulunduklar1 Orgiite karsi aidiyet
hissetmeleri, kabul gordiikleri ve kendilerine deger verildigini, basarili olmak ig¢in
gerekli yetenek, beceri ve icsel kaynaklara sahip olduklarini hissetmeleri 6nemlidir
(Goleman, 2000: 198). Ozellikle yiiksek performans gdsteren calisanlar, basardiklar:
islerin karsihigini gormek ve gosterdikleri performans neticesinde gelecek Kkariyer
beklentilerini yoneticilere iletmek ve yoneticilerinin kendileri hakkindaki diistinceleri ile
ilgili bilgi sahibi olmak istemektedirler. Bu baglamda, performans degerleme siireci
uzun siiren bir siire¢ olarak goriilmektedir. Ancak, degerleme sonucundaki verilerin
yoneticiler tarafindan irdelenerek organizasyona uygun sekle getirilmesi sonucunda,
gelecek donemlerde organizasyonun verimliligini arttirarak rakipleri arasinda iistiin

rekabet avantaji saglamaktadir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 78).

Performans degerlendirme, isletmelerin insan kaynaklar1 yOnetimi sistemleri ile
yakindan iligkilidir. Performans degerleme, insan kaynaklari yonetiminin g¢esitli
sistemlerine veri saglamak ve bu sistemlerin kurulmasi ve iyilestirilmesi i¢in gerekli
olan bir¢ok calismay1 igermektedir (Fitz-Enz, Philips, 2001: 89). Hatta performans
degerleme verileri insan kaynaklarinin cesitli uygulama alanlarinda kullanilmaktadir
(Bingol, 2014: 374-375). Performans degerlemenin kullanim alanlarinin bazilar1 agagida

acgiklanmaktadir:

2.3.7.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynagi planlamasi, isletmelerde karlilik ve verimliligi etkileyen en 6nemli
unsurlardandir. Orgiitlerde degisken sartlar ve is hacmi dogrultusunda, insan kaynagimin

planlanmas1 énemli bir yere sahiptir. Insan kaynagmin isin niteliklerine gre secilmesi
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gerekliliginden dolay1 performans degerlemesi bu asamada oldukg¢a dnemlidir (Diskaya,

206: 57).

Insan kaynaklari planlamasi bir isletmenin ¢alisanlarmin ihtiyaglarmin belirlenmesi ve
bu ihtiyaclar dogrultusunda gerekli uygulamalarin yapilmasidir. Bu siiregte her isletme
kendi kosullar1 dogrultusunda insan kaynaklar1 planlamasi yapmaktadir (Sabuncuoglu,
2013: 32). Bu baglamda, organizasyonlarin hedefledikleri dogrultuda amaglarina
ulagsmak icin gerekli nitelik ve nicelikte ¢alisanin istihdam edilmesi gerekmektedir. Bu
noktada, performans degerleme sonuglari, tayin, terfi gibi kararlarin alinmasinda ve

insan kaynaklar1 planlamasina 6nemli katkilarda bulunmaktadir (Goksel, 2013: 102).

Insan kaynaklar1 planlamasinda amaglar su sekilde siralanabilir (Sabuncuoglu, 2013:

34-35);

e Insan kaynaklarinda kisitlamalar ve degisiklikler yapmak,

e Calisanlarin egitim ve gelisimini saglamak,

e Bos olan kadrolara calisan yerlestirmek,

e Yeni ¢alisanlar istihdam etmek,

e Yasalara uygun hareket etmek,

e Degisen kosullara uyum saglamak ve teknolojiye ayak uydurmak,
e Isgiicii gereksinimini saptamak,

e Isletmede isgiicii kaynaklarinin envanterini gikarmak

2.3.7.2. Egitim ve Gelistirme

Bir orgiitte ¢alisan bireylerin yetenek ve basarilari ile orgiitiin performans ve basarisi
dogru orantilidir. Giintimiizde isletmeler icerisinde bulunduklari rekabet ortaminda
ayakta kalabilmek icin egitim ve gelistirmeye daha ¢ok onem vermeye baslamislardir.
Isletmelerde egitimin amaci, belirli bir isi yapan calisanin isi ile ilgili becerilerini
gelistirmektir. Gelistirme ise, ¢alisanin yapmakta oldugu isi ve calismakta oldugu
isletmeyi daha genis bir bakis acisiyla gormesini saglamaktir. Egitim ve gelistirme
birbirini biitiinleyen kavramlar olarak agiklanmaktadir. Egitim uygulamalar1 ¢alisanin

daha once ogrendiklerine yeni bilgiler eklemesi icin gerceklestirilirken, gelistirme
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uygulamalar1 ise calisanlarin kapasitesini arttirmak ve bu kapasiteden daha ¢ok
faydalanmaktir. Egitim ¢alisanin yapmakta oldugu isleri daha iyi yapmasini1 kapsarken,
gelisim ¢alisan1 gelecekte karsilasacagi islere hazirlamaktadir. Her ikisinin ortak noktasi
ise, calisanlarin performanslarinin diigmesini azaltmak ve iiretkenliklerini arttirmaktir

(Muradova, ty: 76).

Bir orgiitiin egitim ve gelistirme faaliyetlerinde basarili olmasi i¢in bu faaliyetler icin iyi
bir plan olusturulmas: gerekmektedir. Egitim ve gelistirme planlamasi, hangi ¢alisanin,
ne konuda, ne zaman ve ne Olgiide egitime ihtiyact oldugunun saptanmasi ile

belirlenmektedir (Eris, 2012: 13).

Isletmeler egitim ihtiyaglarim belirlerken cesitli ydntemlere bagvurmaktadirlar. Ornegin,
calisan kendi istegi ile baz1 egitim programlarina katilabilir ya da yonetici ¢alisanlarin
ihtiyag  duydugu egitim programin1  belirleyerek egitim analizine katki
saglayabilmektedirler. Performans degerleme, isletmelerdeki egitim ve gelistirme
ithtiyaglariin analizine veri saglama konusunda oldukg¢a etkilidir ( Uyargil, 2015: 218).
Performans degerleme yolu ile elde edilen veriler orgiitte ¢alisan bireylerin sahip
olduklar1 performans diizeyi hakkinda bilgi verdigi gibi yetersiz olduklar1 konularda da
bilgi sunmaktadir. Yetersiz olarak goriilen konular calisanin egitim gereksinimlerinin
analizinde veri olarak kullanilabilmektedir. Ayrica performans degerleme sonuglarina
tiim ¢alisanlar tizerinden ulasiliyor olmasi, o is yerindeki genel yetersizliklerinde ortaya

cikmasi agisindan oldukga dnemlidir (Ergun Ozler, 2013: 126).

2.3.7.3. Kariyer Planlamasi ve Gelistirme

Glinlimiiz modern yonetim anlayisinda ¢alisanin ig motivasyonu, memnuniyeti ve
orgiite olan bagliligi oldukca oOnemli bir yere sahiptir. Bu baglamda, orgiitlerin
calisanlar i¢in bir kariyer politikas1 belirlemesi ve bireye calismakta oldugu isletmede
yiikselme sans1 oldugunu gostermesi gerekmektedir. Ayni zamanda, var olan is giiclinlin
devamliligin1 saglamak i¢in ¢alisanlara kariyer firsatlar1 verilmesi ve kariyer planlamasi

yapilmasi da orgiitler i¢in 6nem teskil etmektedir (Armstrong, 2008: 165).
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Kariyer planlamasi, orgiitsel olanaklarin galisanin ileriye doniik kariyer hedefleri ve
amaglart ile uyumlastirilmasi, is yasaminda g¢alisana bir yol haritasi belirlenmesi ve
bireye kendi kariyerini yonetmesi i¢in destek verilmesi siireci olarak agiklanmaktadir.
Ayrica, kariyer planlamasi calisanin kariyer olanaklar1 hakkinda organizasyon ile
arasindaki iligkiyi diizenleyen bir psikolojik sézlesme olarak da tanimlanabilmektedir

(Uysal, 2012:8).

Bir igletmede kariyer planlamasi yapilmasinin temel amaci g¢alisanlara kariyerlerini

gelistirmeleri i¢in destek olmaktir. Diger amaglar ise (Tunger, 2012: 220);

e Isletmede verimlilik kayiplarini azaltmak,

e Isletmede ileride dogabilecek olan bos pozisyonlara uygun calisanlar:
yerlestirmek,

e (Calisanlarin is doyumunu ve ise olan bagliliklarini artirmak,

e (Calisanlarin yeteneklerini géstermelerine yardimci olmak,

e Isletmede yaratic1 diisiincelerin gelistirilmesine firsat vermek,

e Mevcut insan kaynaklarmni etkili kullanmak,

e (alisanlarin egitim ve gelisme ihtiyaglarinin belirlemek,

e Yiikselme ihtiyacinin tatmin edilmesi i¢in ¢alisanin gelistirilmesi.

Kariyer gelistirme, genel olarak calisanin mesleginde gosterdigi ilerleme olarak
tanimlanmaktadir. Calisanlarin kariyer gelisiminde calisana destek olmak icin orgiitler
calisanlarina baz1 faaliyet ve programlari formel olarak sunmaktadir (Glueck,
Malkovich, 1985: 145-147). Kariyer gelistirmenin amaci, organizasyondaki mevcut is
giiciinii korumak, ¢alisanlarin yetenekleri ortaya ¢ikararak onlardan daha iyi fayda elde
etmeyi ve isten ayrilma egilimlerini azaltarak organizasyonun performansin

yiikseltmektir (Irmis, Bayram, 2009: 183).

Iyi bir performans degerleme sistemi ¢alisanlarin performanslarini dl¢tiigii gibi giiclii ve
zayif yonlerini ve kendilerini gelistirmeleri gereken yonlerini de ortaya ¢ikarmaktadir.
Performans degerlemesinden elde edilen veriler dogrultusunda yapilan geri bildirim
sayesinde hem calisanlar kedilerini gelistirmek icin tesvik edilmis olmakta hem de

isletme c¢alisanlarinin kariyerlerini egitim ve gelistirme uygulamalar ile desteklemesi
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gerektigini géormektedir. Performans degerleme, kariyer planlamasi ve kariyer gelistirme

icin 1yi bir veri kaynagi olarak goriilmektedir (Palmer, Winters 1993: 75).

2.3.7.4. Ucret Yonetimi

Performans degerleme sonuglarinin en yaygin olarak kullanildigi alanlardan birisi de
licret yonetimidir. Isletmelerde calisanlarin tesvik edilmesinde maddi destekler dnemli
detaylardan biridir. Bu sebeple, son yillarda isletmeler performans artis1 i¢in tesvik edici
bazi {icret sistemleri gelistirmistir (Oztiirk, 2010: 5). Orgiitler, ileriye déniik amaglarma
ulasmak ve calisanlarinin verimliligini arttirmak i¢in insan kaynaklar1 yonetiminin
onemli bir fonksiyonu olarak bilinen ticret ydnetimini etkili bir ara¢ olarak

kullanmaktadirlar.

Ucret, galisanlarin is verimini arttiran ve ¢alisanin orgiitsel baghiligini giiglendiren bir
giidiileme aracidir. Calisanlara ne zaman, hangi dlgiite gore ve ne kadar iicret 6denecegi
ticret yonetiminin konusunu olusturmaktadir (Giindogdu, Karatas, Gacar, 2010: 612).

Ucret yonetiminde temel amaglar (Ergiil, 2006: 95);

e Isletmeye yetenekli ve nitelikli bireyleri cekmek,

e (alisanlarin isletmede devamliliklarini saglamak,

e Isletme ¢alisanlarin1 motive etmek,

e Isletmenin performansini arttirmak,

e (Calisani kendisini gergeklestirmesi i¢in cesaret vermek,

e Calisanlarin  isletmeye baghlhigin1 giliglendirmek ve isletmeye katkida

bulunmasini saglamak.

Performansa dayal {icret sistemi isletmelerde uygun ve dogru bir sekilde uygulandigi
takdirde c¢alisanlarin motivasyonlarin1 arttirmakta, verimliligini olumlu yo6nde
etkilemekte, calisanin kendine olan gilivenini ve saygisini arttirmakta ve daha fazla
sorumluluk almalarin1 saglamaktadir. Tiim bu olumlu gelismelerin 1518inda isletme

bulundugu sektorde rekabet avantaji kazanmaktadir (Diskaya, 2006: 53).
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2.3.7.5. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, Orgiitlerin gelecekte basarilarimi ve performanslarimi arttirmak ve
siirekliligini saglayabilmek i¢in geleceklerinin planlanmasi, tasarlanmasi, gelecege
yonelik kararlar alinmasi, saglikli ve gercek¢i tahminlerde bulunulmasi, gerekli
prosediir ve ¢caligmalarin yapilmasi siirecini ifade etmektedir (Kiraz, 2007: 41). Stratejik
planlama, isletmenin hedeflerine ulasmak istemesi ve bu dogrultuda orgiitiin
misyonunu, felsefesini ve amaglarini belirleyerek stratejisi ile ilgili kararlarin verilmesi
olarak da tanimlanmaktadir (Demir, Yilmaz, 2010: 72). Ayrica, stratejik planlama bir
isletmede gorev yapmakta olan tiim ¢alisanlar ve yoneticiler tarafindan desteklenen ve
daha onceden belirlenen bir amaca ulagmak icin sonu¢ almaya yonelik gosterdikleri
caba olarak tanimlanmaktadir (Kiiciiksiileymanoglu, 2008: 403).

Stratejik planlamanin baz1 karakteristik 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Coban, 1997:
109);

e Bulunulan zaman igerisinde alinan kararlarin gelecegi ile ilgilidir. ilerisi icin
hedeflenen konumu ve ona ulasma siirecini tasarlamaktadir,

o Siireklilik gosteren bir siirectir. Bu siiregte, ilk olarak amag belirlenir, ikinci
etapta izlenilmesi gereken politikalar ve strateji belirlenir. Cevre siirekli
degisiklik gosterdigi i¢in bu stiregte siirekli tekrarlanmaktadir,

e Stratejik planin amacina ulagmasi i¢in, yonetimin bir parcast oldugunun biitiin

calisanlar ve yonetim tarafindan kabul edilmesi ve desteklenmesi gerekmektedir.

Yukarida yapilan tanimlamalar dogrultusunda bir isletmede stratejik planlama yapilmasi
icin yonetimin Orgiit ile ilgili verilere ihtiya¢ duydugu goriilmektedir. Bu sebeple
performans degerleme ile stratejik planlama stirecleri birbirlerini tamamlayan siirecler

olarak goriilmektedir (Diskaya, 2006: 58).

2.3.7.6. Terfi, Nakiller ve isten Ayirma

Performans degerleme, isletmelerde c¢alisan planlanmasinin etkili bir sekilde
yapilmasinda da veri olarak kullanilmaktadir. Terfi, nakil ve isten ayirma gibi
kararlarda isletmelerde siklikla kullanilmaktadir (Goksel, 2013: 103). Isletmelerde, terfi
ve nakil gibi kararlarin verilmesinde objektif olarak segimde bulunmak ve ayni zamanda

calisanlarin da terfi ve nakilleri i¢in talepte bulunurken gosterdikleri performansa gore
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kendi konumlarini tartmalarini ve gormelerini saglamak i¢in performans degerleme
sonuclarindan yararlanilmaktadir (Bingol, 2014: 377).

Hemen hemen her isletmede performans degerleme sonuglar1 isten ayirma kararlarinda
da kullanilmaktadir. Her calisan ilgili kanunlar uyarinca sorumluluklari yerine
getirmekle yiikiimliidiir. Ayrica calisanlar hizmet sozlesmeleri sonucunda kendilerine
verilen gorevleri yapma sorumlulugunu iistlenmis olurlar. Bu sebeple sorumluluklarini
yerine  getirmeyen ve yeterli performansi gdstermeyen ¢alisanlar  isten
cikarilabilmektedir. Performans degerleme sonuglarina gore performansi yetersiz
goriilen c¢alisanlar ilk etapta ihtiya¢c duyulan egitimlere tabi tutularak isletmeye
kazandirilmaya calisilmaktadir. Gelisimleri izlenen ¢alisanlar egitim sonucunda bir
gelisme gostermedikleri takdirde elde edilen veriler calisani isten ayirma kararini

verirken kullanilmaktadir (Uyargil, 2015: 219, Goksel, 2013: 103).

2.3.8. Performans Degerlemede Yapilan Hatalar

Performans degerleme, bireylerin islerinde gosterdikleri performanslar ile ilgili elde
edilen verilerin degerlenmesi siirecidir. Bireyler hakkinda yapilan degerlemelerde ne
kadar objektif davranilsa da, yanilgi payr her zaman vardir. Bu sebeple, performans
degerleme stirecinde ¢esitli hata ve sorunlarla karsilagilmaktadir. Bu sorunlarin birgogu
performans degerleme yonteminin tabiatindan degil, yontemin uygun bir sekilde
kullanilmamasindan ya da degerlendiricilerin yetersizliginden ya da kullanilan
kriterlerin yanlis olmasindan kaynaklanmaktadir. Yaygin olarak kabul goren bazi

hatalar asagida incelenmektedir (Bingol, 2014:401).

2.3.8.1. Tam Nesnel Olamama: Performans degerleme yontemlerinde, birgok durumda
1§ performansiyla dogrudan ilgili olmayan tutum, baglilik ve kisilik gibi yaygin olarak
kullanilan faktorlerin 6znel olmayan sekilde ve saglikli bir sekilde analiz edilmesi
oldukea zor olmaktadir (Unver, 2015: 66).

2.3.8.2. Hale Etkisi: Yonetici ya da uzmanin calisanlarin 6zellikle tek bir pozitif ya da
tek bir negatif 6zelligini, davranisin1 ya da faaliyetini dikkate alarak degerlendirme
yapmasindan kaynakli bir performans degerleme hatasidir. Bagka bir deyisle, degerleme
yapan kisinin ¢alisanin tek bir 6zelliginin etkisi altinda kalarak bunu tiim 6zelliklerine

genellemesidir. Calisan performansinin = degerlemesinde hale etkisinin ortadan
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kaldirilmasi i¢in calisanin isle ilgili biitiin faaliyetlerinin ele alinip degerlenmesi

gerekmektedir (Giiney, 2015:233).

2.3.8.3. Tolerans- Katihk: Tolerans, yoneticilerin ¢alisanlarla kars1 karsiya kalmaktan
kaginmak amaciyla onlar1 olmasi gerekenden yiiksek puanlarla degerlendirmesidir. Bu
tiir bir hata ¢alisanin kendini oldugundan daha iyi gérmesine sebep olacak ve kendini
gelistirme ihtiyac1 duymayacaktir. Katilik ise, tam tersi olarak deneyimsiz, kendine
saygist az olan kisilerin performans degerlemede c¢alisana gereginden daha diisiik
puanlar vermesidir. Calisanlarin gercekte gosterdikleri performans diizeyinden daha
diisiik performansta gosterilmis olmasi, is motivasyonlarin1 kaybetmelerine ve kendini

gelistirmek istememelerine sebep olmaktadir (Unver, 2015: 67).

2.3.8.4. Statiiden Etkilenme: Performans degerlemede siirecinde bazi degerlendiriciler
degerleme sirasinda aslinda calisanlarin kendilerini degil ¢calismakta olduklari konumu
degerlendirmektedirler. Bu durumda iist pozisyonlarda ¢alisanlar1 degerlendirirken daha
yiiksek puanlamalar yapma, alt pozisyonlara calisanlara ise daha diisiik puanlar verme

egiliminde olmaktadirlar. (Diskaya, 2006: 111).

2.3.8.5. Atf Hatalari: Kisiler kendi ya da baskalarinin davranislarinin nedenlerini
belirli varsayimlara dayanarak agiklama egilimindedirler. Nedenler bazen kisilige (igsel
atif) bazen de dis ¢evreye (digsal atif) dayandirilir. “6rnek olarak, bir astin basarili
performansini zeki ve kararl kisiligine baglarken igsel atif, yoneticisinin dogru ve 1yi

tanimlanmis talimatlarina baglarken de digsal atif yapmis oluruz” (Uyargil, 2015: 240).

2.3.8.6. Kisisel Onyargilar: Degerleyicilerin calisanin performansini objektif kriterlere
gore degil de Onyargilara dayanarak degerlendirmesidir. Bu 6nyargilar dil, din, rk,
sehir, bolge, okul vb. gibi yargilar olabilmektedir. Calisanlarin kisisel onyargilar ile
degerlendirilmesi durumunda ¢alisanin isteki gergek tutum, davranis ile ozellikleri goz

ard1 edilmis olur ve kisi dogru degerlendirilmemis olur (Oge, 2016: 332-333).

2.3.8.7. Kontrast Hatalar: Degerleme siirecinde yonetici ya da uzmanlar, kisa bir
zaman diliminde bir¢ok calisani arka arkaya degerlendirdikleri i¢in ¢alisanlari birbirleri
ile karsilagtirabilirler. Bu durum onlar1 temel degerleme Olciitlerinden uzaklasip yanlh

degerleme yapmalarima neden olabilir (Giiney, 2015: 236). Bu tiir hatalarin Oniine
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gecmek i¢in degerlendiricilere zaman konusunda esneklik saglanabilir ya da

degerlendirecegi ¢alisan sayisini azaltma yoniine gidilebilir (Ozyériik, 2009: 73).

2.3.9. Performans Degerleme Asamasinda Karsilasilan Sorunlar

Isletmelerde calisanlarin performansini degerleme asamasinda genellikle karsilasilan

sorunlar su ana bagliklar ile siralanmaktadir (Giiney, 2015: 236-237);

Degerlemede uygun yontemin se¢ilmemesi,

Secilen yontemin yanlis kullanilmast,

Degerleyicilerin 6zellikleri (Cok kat1 ya da ¢ok hosgoriilii, yeterli bilgiye sahip
olmamak vb.)

Calisanlarin ~ 6zellikleri  (Karakteristik — ozellikleri, degerlemeyi ciddiye
almamalari, sadakatleri vb.),

Degerleyicilere yeterli egitimin verilmemis olmast,

Calisanlarin performanslarinin kayit altina alinmamis olmasi ya da eksik
kayitlar,

Organizasyonun yonetim yapisi,

Organizasyonun terfi, 6diil ve gérevlendirme sisteminin yapisi.
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UCUNCU BOLUM

ISYERINDE MOBBINGIN CALISAN PERFORMANSINA ETKIiSi UZERINE
BiR ARASTIRMA

3.1 ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Bu caligmanin asil amaci, isyerinde goriilen mobbing uygulamalarinin g¢alisanlarin
performanslarina olan etkisini dlgmektir. Ayrica mobbingin ¢alisanlar ve orgiitler
tizerindeki olumsuz etkilerini ortaya ¢ikarmasi agisindan da onemli oldugu ve alana
katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Ayn1 zamanda bu ¢aligmanin, mobbing davranislari,
mobbing davranislarinin olumsuz sonuglari ve mobbing ile miicadele konularini da ele
almasi sebebiyle yoneticiler ve calisanlarda bir farkindalik yaratmasi ve yol gdstermesi
acisindan yararli olarak goriilmektedir.

Bu konu ile ilgili daha once yapilan cesitli arastirmalar bulunmaktadir; Yurttas’in
(2010), bir iiniversitedeki akademik ve idari personelden olusan 346 kisi ile yaptigi
arastirma sonucunda, 346 lniversite c¢alisaninin 105’inin (%30,3) mobbinge maruz
kaldig1 sonucuna varilmistir. Universite ¢alisanlarinin mobbinge maruz kalma
durumlarina gore performanslarinin belirlenmesi i¢in yapilan analiz sonuglari;
mobbingin iliniversitede gorev yapan ¢alisanlarin performansi lizerinde olumsuz etkisi
oldugunu gostermektedir.

Dogru’nun (2015), psikolojik yildirma ve orgiitsel adaletsizligin ¢alisanlarin stres ve
performansina etkisini arastirdigi ¢aligma, Gebze Organize Sanayi Bolgesi’nde yan
sanayinde faaliyet gosteren firmada farkli hiyerarsik diizeylerde calisan bireyler ile
gerceklestirilmistir. Arastirmanin  sonucuna gore, isyerinde mobbingin ¢alisan
performansi tizerinde olumsuz bir etkisi bulunmadigi sonucuna varilmistir.

Kaya’nm (2016) , Orgiitte adalet algis1 ve orgiitsel baghilik iliskisi ile ¢alisanlarin is
performansina ve isten ayrilma niyetine etkisi ile ilgili yaptig1 arastirmaya gore ise,
Istanbul ili Anadolu yakasinda bulunan 6zel ve kamu egitim kurumlarinda 308 ¢alisan
Ile yapilan uygulama sonucunda mobbing davraniglarinin orgiitsel adalet, orgiitsel

baglilikla kuvvetli bir iliskisi bulundugu, mobbing arttikca orgiitsel adalet, Orgiitsel
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bagliligin azaldigi, buna paralel olarak is performansinin azaldigi ve isten ayrilma

oranlarint 6nemli dl¢iide etkiledigi sonuclarina ulagilmistir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI, SINIRLILIKLARI VE VARSAYIMLARI
Bu arastirmanin anket c¢alismast 26.11.2017- 04.12.2017 tarihleri arasinda
stirdliriilmiistiir. Aragtirma, Ankara Cankaya il¢esinde ikamet etmekte olan ¢alisanlari

kapsamaktadir.
Arastirmaya iligskin sinirliliklar asagida siralanmaktadir:

e (Calisanlarin ve yoneticilerin mobbing algilarmin diisiik olmasi sebebiyle,
mobbing ile ilgili sorulari cevaplamaktan kag¢inmalari ve gerekli Onemi
gostermemis olmalari,

e Katilimcilarin mobbing kavramu ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmamalari,

e Katilimcilarin kendi performans diizeylerini yiiksek gorme egilimleri,

e Kurumlarin mobbing konusundaki ¢ekinceleri sebebiyle anket uygulamalarina
izin verilmemesi,

e Zaman ve maliyet kisitliliklar1 yaganmasi sebebiyle calismanin Ankara ili
Cankaya ilgesi ile sinirli tutulmast,

e Katilimcilarin, i3 yogunluklar1 ve kimliklerinin ortaya ¢ikmasindan

cekinmeleri sebebiyle anketi cevaplamak istememeleri,
Aragtirmaya iligkin varsayimlar asagida siralanmaktadir;

e Katilimcilara yoneltilen sorularin katilimcilar tarafindan net olarak anlasildigi
varsayilmaktadir,

e Katilmecilarin anket sorularina gergek fikir ve diisiinceleri ile cevap verdikleri
varsayilmaktadir,

e Elde edilen sonuclarin evreni temsil ettigi varsayilmaktadir.

3.3. ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

Arastirmada ilk olarak konu tespit edilerek, literatiir taramasi yapilmistir. Literatiir

taramasinin ardindan, veri toplama modeli olarak anket yontemi segilerek uygulanilmasi
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diisiiniilen anket ile ilgili hazirlik calismalar1 yapilmaya baslanmistir. Daha sonra taslak
bir anket formu olusturularak gerekli diizenlemeler yapilarak son hali verilmistir. Bir
sonraki agamada, arastirma yapilmak iizere bir 6rnek kiitle belirlendikten sonra anket
uygulamaya konulmus olup elde edilen anket verileri diizenlenerek gerekli goriilen
istatistiksel analizler yapilmistir. Son olarak yapilan analizler neticesinde sonuglar

degerlendirilerek yorumlama asamasina gecilmistir.

Calismanin bu kisminda Ornekleme siireci, 6n ¢alisma ve veri toplama yontem ve

amagclarindan bahsedilmektedir.
3.3.1. Ornekleme Siireci

Arastirmanin ana kiitlesini Ankara ili Cankaya il¢esinde ikamet eden, kamu sektorii ya

da ozel sektorde calismakta olan bireyler olusturmaktadir.

Arastirma da veri toplamak amaciyla anket yontemi tercih edilmistir. Anket
uygulamasinda tesadiifi olmayan ornekleme ydntemlerinden “Kolayda Ornekleme
Yontemi” kullanilmistir. “Kolayda 6rnekleme yontemi ¢ok miktarda veriye hizli yoldan

ulagma imkani1 verdigi i¢in tercih edilen bir yontemdir”(Nakip, 2004: 140).

Literatiir taramasi sonucunda anket olusturulmus olup anket uygulamasi 26.11.2017-
04.12.2017 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Anket 300 calisana ulastirilmis ancak
285 tanesinden geri donils alinmistir. Cevaplanan 285 anketin 4’linde eksik yanitlar
oldugu tespit edilmesi sebebiyle 4 anket formu arastirmaya dahil edilmemistir.

Arastirma da toplam olarak 281 anket gecerli sayilarak degerlendirmeye alinmistir.

3.3.2. On Cahsma

Arastirma ile ilgili anket formu literatiir taramasi sonucu hazirlanmis ve 50 calisana
dagitilarak ankette yoneltilen sorularin anlasilabilirligi test edilmistir. On c¢alisma
sonucunda elde edilen verilerin degerlendirilmesiyle anket formunda gerekli

degisiklikler yapilarak son hali verilmis ve anket formunun dagitimina baslanmistir.
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3.3.3. Veri Toplama Yontem ve Araci

Arastirma da veri ve bilgi toplamak i¢in anket yontemi kullanilmistir. Verilerin biiyiik
bir kismi birinci elden yiiz yiize anket yontemi ile toplanmistir. Verilerin toplanmasinda
kullanilan anket formu 3 boliimden olusmaktadir. Birinci béliimde ankete katilan
calisanlarin demografik ozelliklerini belirleyeme yonelik sorulara (cinsiyet, medeni
durum, yas, egitim durumu, toplam calisma siiresi, ¢alisilan sektdr) yer verilmistir.
Ikinci béliimde, mobbing davramislar ile ilgili sorulara ve iiciincii boliimde de calisan

performansina yonelik sorulara yer verilmistir.

Anketin ikinci boliimiinde mobbing 6lgegi olarak, konu ile ilgili yapilan arastirmalarda
siklikla kullanilan Leymann’in toplamda 45 c¢esit mobbing davranisindan olusan
“Psikolojik Siddet Envanteri (LIPT)” kullanilmistir. Bu 6l¢ekte mobbing bes boyutta
incelenmektedir. Bu boyutlar; “Kendini gosterme ve iletisim olanaklarinin kisitlanmas1”
(1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10,11), “Sosyal iligkilere saldir1”(12, 13, 14, 15, 16), “Sosyal
itibara saldir”(17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31), “Yasam kalitesi
ve mesleki duruma saldir1” (32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40), “Sagliga dogrudan
saldir’”(41, 42, 43, 44, 45). LIPT in orijinal kaynag1 Almancadir. Anket olusturulurken
Cevirisi Osman Cem Onertoy tarafindan yapilan “Mobbing Isyerinde Duygusal Taciz”
adli kitaptan yararlanilmistir (Davenport, Schawrtz, Elliot, 2003: 19).

Anketin tigiinci boliimiinde ¢alisanlarin performanslarint 6lgmeye yonelik 7 soru
bulunmaktadir. Performans olgegi daha once kullanilan bir yiiksek lisans tezinden

uyarlanarak kullanilmistir (Onegi, 2014).

Anket formunda yer alan ifadeler i¢in 5’1i Likert 6l¢egi kullanismis ve katilimeilarin
yargilara katilim diizeylerini belirtmeleri istemistir. Likert Tipi 6lcekte; 1= Kesinlikle
Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5= Kesinlikle

Katiliyorum’u ifade etmektedir.

Leymann’a gore tanimlanan 45 davranis bigiminden en az birine, devam eden alt1 aylik
siirede siireklilik gosterecek sekilde maruz kalan calisanlar mobbing magduru
sayilabilmektedir (Leymann, 1996). Bu sebeple, anketin 2. boliimiiniin basina
“Calismakta oldugunuz kurumda, 6 ay siireklilik gosterecek sekilde asagida belirtilen

davraniglara maruz kalma durumunuzu disiinerek, yargilara katilm diizeyinizi
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belirtiniz” agiklamasi eklenmistir. Bu dogrultuda 45 sorudan en az birine “Kesinlikle
Katiliyorum” ve “Katiliyorum” cevabi veren katilimer mobbing magduru olarak
degerlendirmeye alinmustir. Performans 6lgegi i¢in de benzer sekilde bir uygulama

yapilmustir.

Ankette kullanilan 0Olcekler, baska c¢alismalarda siklikla kullanilmistir. Cesitli
aragtirmalarda gegerlik ve giivenirlikleri ortaya konulmustur. Bu sebeplerle, bu tez

calismasinda da bu ol¢ekler tercih edilmistir.

Daha 6nce yapilmis olan ¢aligmalarda mobbing 6lgeginin Cronbach’s alpha i¢ tutarlilik
kat sayis1 0,93 olarak bulunmustur. Performans 6l¢egi i¢in ise; 0,80 degeri bulunmus ve

her iki dlgekte giivenilir olarak tespit edilmistir (Onegi, 2014; Cetin, 2015).

Tablo 7: Anket Formu

Mobbing Davranislar:

Kendini Gosterme ve letisim Olanaklarimin Kisitlanmasi

1. Ustleriniz tarafindan kendinizi ifade etme olanaklarimz kisitlaniyor

2. Konusurken soziiniiz siirekli Kesiliyor.

3. Meslektaslariniz veya birlikte calistiginiz kisiler tarafindan kendinizi ifade etme
olanaklariniz kisitlaniyor.

4. Yiiziiniize bagiriliyor ve yliksek sesle azarlaniyorsunuz.

5. Yaptigimiz isler siirekli elestiriliyor.

6. Ozel yasaminiz siirekli elestiriliyor.

7. Telefonla rahatsiz ediliyorsunuz.

8. Sozlii tehditler aliyorsunuz.

9. Yazili tehditler aliyorsunuz.

10. Bagkalariyla iletisim kurmaniz jestler ve bakislar yoluyla reddediliyor.

11. Bagkalariyla iletisim kurmaniz imalar yoluyla reddediliyor.

Sosyal Iliskilere Saldir

12. Cevrenizdeki insanlarin sizinle konugmasi engelleniyor.

13. Kimseyle konusamadiginiz gibi bagkalarina ulagma girisiminiz engelleniyor.

14. Size kasith olarak diger ¢alisanlardan ayri bir ¢alisma ortamui veriliyor,

15.Meslektaslarinizin sizinle konusmasi yasaklaniyor.

16. Size sanki orada degilmissiniz gibi davraniliyor.

Sosyal itibara Saldir1

17. Insanlar arkanizdan kétii konusuyor.

18. Ortada hakkinizda asilsiz sylentiler dolasiyor.

19. Giiliing durumlara diisiiriiliiyorsunuz.

20. Akil hastasiymigsiniz gibi davraniliyor.
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21. Psikolojik incelemeden gegirilmeniz i¢in size baski yapiliyor.

22. Bir 6zriiniizle alay ediliyor.

23. Sizi giiliing duruma diisiirmek icin yiiriiyiisiiniiz, jestleriniz veya sesiniz taklit
ediliyor.

24. Dini ve siyasi goriisiiniiz ile alay ediliyor.

25. Milliyetinizle alay ediliyor.

26. Ozel yasaminizla alay ediliyor.

27. Ozgiiveninizi olumsuz etkileyen bir is yapmaya zorlandiginiz oluyor.

28. Cabalarmiz yanlis ve kiigiiltiicii sekilde yargilaniyor.

29. Is ile ilgili aldigimiz kararlar siirekli sorgulaniyor.

30. Kiigtik diisiiriicti isimlerle (lakaplarla) aniliyorsunuz.

31. Cinsel imalara maruz kaliyorsunuz.

Yasam Kalitesi ve Mesleki Duruma Saldir1

32. Kurumda size higbir 6zel gorev verilmiyor.

33. Size verilen islerin geri alindig1 ve yenilerin verilmedigi oluyor.

34. Yapmaniz igin size anlamsiz isler veriliyor.

35. Sahip oldugunuzdan daha az yetenek gerektiren isler size veriliyor.

36. Isiniz siirekli degistiriliyor.

37. Ozgiiveninizi olumsuz yonde etkileyecek isler veriliyor.

38. Itibarmiz1 diisiirecek sekilde, niteliklerinizin disindaki isler size veriliyor.

39. Size mali yiik getirecek genel zararlara sebep olunuyor.

40. Evinize ya da isyerinize zarar veriliyor.

Saghga Dogrudan Saldin

41. Fiziksel olarak agir isler yapmaya zorlaniyorsunuz.

42. Fiziksel siddet tehditlerine maruz kaliyorsunuz.

43.Goziintizii korkutmak i¢in hafif siddet uygulaniyor.

44, Size fiziksel zarar veriliyor.

45. Dogrudan cinsel tacize maruz kaliyorsunuz.

Calisan Performansi

1.Bir ¢alisan olarak memnuniyet seviyem yiiksektir.

2. Devamsizlik oranim diisiiktiir.

3. Moralim ytiksektir.

4.Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.

5. Is hedeflerime fazlasiyla ulagirim.

6. Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan eminim.

7. Bir sorun glindeme geldiginde en hizli sekilde ¢oziim tiretirim.
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3.4. VERILERIN ANALIZi

Arastirma sonucu elde edilen verilerinin analizinde SPSS 15.0 for Windows paket
programi kullanilmustir. iki kategoriden olusan anket sorular1 i¢in tanimlayici analizler

say1 ve ylzdeler ile gosterilmistir.

“Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum” cevaplar1 “Katiliyorum” kategorisi altinda,
“Kesinlikle Katilmiyorum” ve “Katilmiyorum” cevaplari ise “Katilmiyorum” kategorisi

altinda birlestirilmistir.

Kategorik degiskenler arasi karsilastirma analizleri i¢in Ki-Kare kosulu uygun oldugu
durumlarda Ki-Kare Testi; uygun olmadigi durumlarda ise Fisher’s Exact Test

Kullanilmustir. Istatistik anlamlilik diizeyi p<0,05 olarak kabul edilmistir.

3.4.1. Demografik Ozellikler

Anket calismasmna katilan bireylerin  %53,7°si  kadin, %46,3ii ise erkeklerden
olusmaktadir. Katilimcilarin %57,7°si evli, %42,3’1i ise bekar olduklarini beyan
etmislerdir. Yas aralif1 diizeyinde incelendiginde calisanlarin; %38,4’liniin 20-30 yas
araliginda, %42,3’liniin 31-40 yas araliginda, %19,2’si 41 yas ve ilizerinde oldugu
sonucuna varilmigtir. Calisma siireleri  acisindan  bakildiginda  katilimcilarin:
%29,9’unun 1-5 yil arasi, %29,2’sinin 6-10 yil arasi, %16,4’tiniin 11-15 yil arasi,
%]11’1inin 16-20 y1l aras1 ve %13,5 ‘inin ise 20 y1l ve daha ¢ok siiredir ¢calisma hayatinda
bulundugu belirtilmistir. Ayrica Katilimcilarin biiylik bir kismi (%67,3) lise, 6n lisans
veya lisans egitimi aldigim1 ifade ederken, %32,7’si ise yiiksek lisans veya doktora

egitimi aldigin1 belirtmistir.

Tablo 8: Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Gore Dagilimu

Demografik Ozellik Kategori N %

Cinsiyet Erkek 130 46,3

Kadn 151 537
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Medeni Durum Bekar 119 423
Evli 162 57,7
Yas 20-30 Yas 108 38,4
31-40 Yas 119 42,3
41 Yas ve lizeri 54 19,2
Egitim Durumu Lise-On Lisans-Lisans 189 67,3
Yiiksek Lisans-Doktora 92 32,7
Caligma Siiresi 1-5 Y1l 84 29,9
6-10 Y1l 82 29,2
11-15 Y1l 46 16,4
16-20 Y1l 31 11
20 Y1l tizeri 38 13,5
Sektor Kamu 72 25,6
Ozel 209 74,4

3.4.2. Katihmcilarin Mobbinge Maruz Kalma Durumu ve Is Performans Diizeyleri

Aragtirmanin  bu bolimiinde anket formunda bulunan Mobbing sorularina
“Katiliyorum” veya “Kesinlikle Katiliyorum” cevabi1 veren katilimcilarin mobbinge
maruz kaldiklar1 kabul edilmistir. “Katilmiyorum” ve “Kesinlikle Katilmiyorum”
cevabini veren katilimcilar ise mobbinge maruz kalmadigt sonucuna varilmistir. Ayni
sekilde, performans sorularina “Katiliyorum” veya “Kesinlikle Katiliyorum” cevabi
veren katilimcilarin is performanslar: yiiksek olarak kabul edilmistir. “Katilmiyorum”
ve “Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi veren katilimcilarin ise isteki performanslarinin

yiiksek olmadig1 kabul edilmistir.
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Tablo 9: Katihmcilarin Mobbinge Maruz Kalma Durumlar1 ve Performans

Diizeylerinin Dagilim

N %
Mobbinge Maruz Kalanlar 193 68,7
Mobbinge Maruz Kalmayanlar 88 31,3
Performans Diizeyi Yiiksek Calisanlar 261 92,9
Performans Diizeyi Yiiksek Olmayan Calisanlar 20 71

Tablo 9’a gore; katilimcilarin %31,3°i mobbinge maruz kalmadigini, %68,7’si ise
mobbinge maruz kaldigini belirtmistir. Katilimcilarin ¢ok biiyiik bir oran1 (%92,9) is
performanslarinin yiiksek diizeyde oldugunu ifade etmistir. Performans diizeyi yiiksek

olmayan katilimeilar ise %7,1 oranindadir.

3.4.3. Mobbinge Maruz Kalma Durumu ve Cahsanlarin Is Performansina Etkisi

Arastirmanin  bu boliimiinde anket formunda bulunan Mobbing sorularma
“Katiliyorum” veya “Kesinlikle Katiliyorum” cevabi veren katilimcilarin mobbinge
maruz kaldiklar1 kabul edilmistir. Ayn1 sekilde, performans sorularina “ Katiliyorum”
veya “Kesinlikle Katiliyorum™ cevabi veren katilimcilarin is performanslari yiiksek

olarak kabul edilmistir.

Isyerlerinde mobbinge maruz kaldigim ifade eden katilimcilarin %8,3’{i performans
diizeyinin yiiksek olmadigini ifade ederken, %91,7’si yliksek performansl olduklarini
belirtmistir.
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Tablo 10: Mobbinge Maruz Kalma Durumu ve Calisan Performansina Etkisi

Calisan Performansi
Yiiksek Degil Yiiksek p
Mobbinge Maruz Kalma Yok 4 (%4,5) 84 (%95,5) 0,258
var 16 (%8,3) | 177 (%91,7)

Yapilan analizler sonucu mobbinge maruz kalma durumu ile calisan performansi

arasinda anlamli bir iligki olduguna dair yeterli kanit bulunamamaistir. (p=0,258)

3.4.4. Mobbinge Maruz Kalan Katihmcilarin Tanimlayict1 ve Karsilastirma

Analizleri

Mobbinge maruz kalan 193 katilimcinin demografik bilgileri asagida listelenmistir. Bu
kisilerin %56,0’1 kadin, %53,4°1 evli, %43,0’1 20-30 yas araliginda, %65,3’1i lise veya

on lisans veya lisans egitimi almis olup, %33,7’s1 ise 1-5 yildir ¢alisan bireylerden

olusmaktadir.

Tablo 11: Mobbinge Maruz Kalan Katihmeilarin Demografik Ozelliklerine Gore

Dagilhim

N (%)

Cinsiyet Erkek 85 44

Kadin 108 56
Medeni Durum Bekar 90 46,6
Evli 103 53,4

Yas 20-30 Yas 83 43
31-40 Yas 78 40,4
41 Yas ve tizeri 32 16,6
Egitim Durumu Lise-On Lisans-Lisans 126 65,3
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Yiiksek Lisans-Doktora 67 34,7
Calisma Siiresi 1-5 Y1l 65 33,7
6-10 Y1l 57 29,5
11-15 Y1l 28 14,5
16-20 Y1l 21 10,9
20 Yl tizeri 22 114

Mobbinge maruz kalan c¢alisanlarin demografik o6zelliklerine gore performans

karsilastirmalar1 yapildiginda; cinsiyet, medeni durum, yas grubu, egitim durumu ve

calisma siiresine gore calisan performansi durumu agisindan istatistiksel anlamli fark

saptanmamaktadir (siras1 ile p=0,616, p=0,184, p=0,239, p=0,051, p=0,097).

Tablo 12: Mobbinge Maruz Kalan Katihmcilarin Performanslarinin Demografik

Ozelliklerine Gore Dagilim

Calisan Performansi
Yiiksek Degil Yiiksek p
Cinsiyet Erkek 8 (%50) 77 (%43,5) | 0,616
Kadin 8 (%50) 100 (%56,5)
Medeni Durum Bekar 10 (%62,5) 80 (%45,2) | 0,184
Evli 6 (%37,5) 97 (%54,8)
Yas 20-30 Yas 5 (%31,3) 78 (%44,1) | 0,239
31-40 Yas 6 (%37,5) 72 (%40,7)
41 Yas ve lizeri 5 (%31,3) 27 (%15,3)
Egitim Durumu | Lise-On Lisans-Lisans 14 (%87,5) 112 (%63,3) | 0,051
Yiiksek Lisans-Doktora 2 (%12,5) 65 (%36,7)
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Calisma Siiresi 1-5Y1l 4 (%25) 61 (%34,5) | 0,097
6-10 Yl 4 (%25) 53 (%29,9)
11-15 Y1l 2 (%12,5) 26 (%14,7)
16-20 Y1l 5 (%31,3) 16 (%9)
20 Y1l tizeri 1 (%6,3) 21 (%11,9)

3.4.5. Mobbingin Bes Boyutuna Gore Yapilan Tanimlayic1 Analizler

Aragtirmanin bu bdliimiinde mobbingin bes boyutu olan; “Kendini Gosterme ve Iletisim
Olanaklarinin  Kisitlanmas1”, “Sosyal Iliskilere Saldir”, “Sosyal Itibara Saldir1”,
“Yasam Kalitesi ve Meslek Duruma Saldir1”, “Sagliga Dogrudan Saldir1” boyutlari
altinda yer alan yargilardan katilimcilar tarafindan en yiiksek oranda “Katiliyorum”
cevab1 verilen yargilar yer almaktadir. Bu dogrultuda en sik goriilen 5 mobbing

davranisi boyutlara gore siralanmaktadir.
3.4.5.1. Kendini Gosterme ve iletisim Olanaklarmin Kisitlanmasi

Arastirma anketinin ikinci boliimiinde bulunan mobbing sorulari igerisinde 1-11 arasi
sorular1 kapsayan “Kendini Gosterme ve Iletisim Olanaklarmin Kisitlanmas:”
boyutunda katilimcilar tarafindan “Katiliyorum”™ olarak belirtilen en yiiksek oran ile
kabul edilen soru %38.,4 ile “Ustleriniz tarafindan kendinizi ifade etme olanaklariniz

kisitlantyor” yargisidir.

Tablo 13: Mobbingin 1. Boyutunda En Yiiksek Oranla Kabul Edilen Davranis

n (%)
1. Ustleriniz tarafindan kendinizi ifade etme Katilmiyorum
144 (51,2)
olanaklarimz kisitlaniyor.
Kararsizim 29 (10,3)
Katiliyorum 108 (38,4)
2. Konusurken sdziiniiz siirekli kesiliyor. Katilmiyorum 155 (55,2)
Kararsizim 30 (10,7)
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Katiliyorum 96 (34,2)
3. Meslektaslarl.m.z .V.eya birlikte calistiginiz kisiler Katilmiyorum 172 (61,2)
tarafindan kendinizi ifade etme olanaklarimiz kisitlantyor.
Kararsizim 36 (12,8)
Katiliyorum 73 (26)
4. Yiiziiniize bagiriliyor ve yiiksek sesle azarlaniyorsunuz | Katilmiyorum 193 (68,7)
Kararsizim 23 (8,2)
Katiliyorum 65 (23,1)
5. Yaptiginz isler siirekli elestiriliyor. Katilmiyorum 159 (56,6)
Kararsizim 35 (12,5)
Katiliyorum 87 (31)
6. Ozel yasaminiz siirekli elestiriliyor. Katilmiyorum 204 (72,6)
Kararsizim 29 (10,3)
Katiliyorum 48 (17,1)
7. Telefonla rahatsiz ediliyorsunuz. Katilmiyorum 189 (67,3)
Kararsizim 26 (9,3)
Katiliyorum 66 (23,5)
8. Sozlii tehditler aliyorsunuz. Katilmiyorum 221 (78,6)
Kararsizim 24 (8,5)
Katiliyorum 36 (12,8)
9. Yazih tehditler aliyorsunuz. Katilmiyorum 252 (89,7)
Kararsizim 15 (5,3)
Katiliyorum 14 (5)
10. Bagkalariyla iletisim kurmaniz jestler ve bakislar Katilmiyorum
yoluyla reddediliyor. 213 (75.8)
Kararsizim 22 (7,8)
Katiliyorum 46 (16,4)
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11. Bagkalaryla iletisim kurmaniz imalar yoluyla Katilmiyorum
- 194 (69)
reddediliyor.
Kararsizim 26 (9,3)
Katiliyorum 61 (21,7)

3.4.5.2. Sosyal iliskilere Saldir

Arastirma anketinin ikinci boliimiinde bulunan mobbing sorular1 igerisinde 12-16 arasi

sorular1 kapsayan “Sosyal lliskilere Saldir’” boyutunda katilimcilar tarafindan

“Katiliyorum” olarak belirtilen en yiiksek oran ile kabul edilen soru %21,0 ile “Size

sanki orada degilmissiniz gibi davraniliyor” yargisidir.

Tablo 14: Mobbingin 2. Boyutunda En Yiiksek Oranla Kabul Edilen Davranis

n (%)

12. Cevrenizdeki insanlarin sizinle konusmasi engelleniyor. Katilmiyorum 213 (75,8)

Kararsizim 26 (9,3)

Katiliyorum 42 (14,9)
13 I.(in.ls?yle konusémadlglmz gibi bagkalarina ulasma Katilmiyorum 218 (77,6)
girisiminiz engelleniyor.

Kararsizim 25 (8,9)

Katiliyorum 38 (13,5)
14. Size kgs.lth olarak diger ¢alisanlardan ayri bir ¢aligma Katilmiyorum 211 (75,1)
ortami veriliyor.

Kararsizim 18 (6,4)

Katiliyorum 52 (18,5)
15. Meslektaslarinizin sizinle konusmasi yasaklaniyor. Katilmiyorum 233 (82,9)

Kararsizim 22 (7,8)

Katiliyorum 26 (9,3)
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16. Size sanki orada degilmissiniz gibi davranihiyor. Katilmiyorum 199 (70,8)
Kararsizim 23 (8,2)
Katiliyorum 59 (21)

3.4.5.3. Sosyal itibara Saldir

Arastirma anketinin ikinci bdliimiinde bulunan mobbing sorulari igerisinde 17-31 arasi

sorular1 kapsayan “Sosyal itibara Saldir” boyutunda katilimcilar tarafindan katiliyorum

olarak belirtilen en yiiksek oran ile kabul edilen soru %27,0 ile “Is ile ilgili aldiginiz

kararlar stirekli sorgulaniyor” yargisidir.

Tablo 15: Mobbingin 3. Boyutunda En Yiiksek Oranla Kabul Edilen Davranis

n (%)
17. Insanlar arkanizdan kétii konusuyor. Katilmiyorum 162 (57,7)
Kararsizim 56 (19,9)
Katiliyorum 63 (22,4)
18. Ortada hakkinizda asilsiz sdylentiler dolagiyor. Katilmiyorum 178 (63,3)
Kararsizim 41 (14,6)
Katiliyorum 62 (22,1)
19. Giiliing durumlara diisiiriiliiyorsunuz. Katilmiyorum 216 (76,9)
Kararsizim 28 (10)
Katiliyorum 37 (13,2)
20. Akil hastastymissiniz gibi davraniliyor. Katilmiyorum 242 (86,1)
Kararsizim 22 (7,8)
Katiliyorum 17 (6)
iibils;lg?lojik incelemeden gegmeniz igin size baski Katilmiyorum 254 (90.4)
Kararsizim 15 (5,3)
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Katiliyorum 12 (4,3)
22. Bir Ozriiniizle alay ediliyor. Katilmiyorum 241 (85,8)
Kararsizim 13 (4,6)
Katiliyorum 27 (9,6)
23. Sizi giiliing duruma diistirmek i¢in yiiriiyiisiiniiz, Katilmiyorum
jestleriniz veya sesiniz taklit ediliyor. 236 (84)
Kararsizim 18 (6,4)
Katiliyorum 27 (9,6)
24. Dini ve siyasi goriisiiniiz ile alay ediliyor. Katilmiyorum 241 (85,8)
Kararsizim 17 (6)
Katiliyorum 23 (8,2)
25. Milliyetinizle alay ediliyor. Katilmiyorum 251 (89,3)
Kararsizim 18 (6,4)
Katiliyorum 12 (4,3)
26. Ozel yasaminizla alay ediliyor. Katilmiyorum 242 (86,1)
Kararsizim 16 (5,7)
Katiliyorum 23 (8,2)
27. Ozgiiveninizi olumsuz etkileyen bir is yapmaya Katilmiyorum
zorlandiginiz oluyor. 188 (66.9)
Kararsizim 24 (8,5)
Katiliyorum 69 (24,6)
28. Cabalarmiz yanlis ve kiigtltiicti sekilde yargilaniyor. | Katilmiyorum 190 (67,6)
Kararsizim 24 (8,5)
Katiliyorum 67 (23,8)
29. Is ile ilgili aldigimiz kararlar siirekli sorgulamiyor. | Katilmiyorum 165 (58,7)
Kararsizim 40 (14,2)
Katihyorum 76 (27)
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30. Kiigiik diisiirticti isimlerle (lakaplarla) aniliyorsunuz. | Katilmiyorum 232 (82,6)
Kararsizim 21 (7,5)
Katiliyorum 28 (10)

31. Cinsel imalara maruz kaliyorsunuz. Katilmiyorum 254 (90,4)
Kararsizim 93,2
Katiliyorum 18 (6,4)

3.4.5.4. Yasam Kalitesi ve Mesleki Duruma Saldiri

Arastirma anketinin ikinci boliimiinde bulunan mobbing sorulari igerisinde 32-40 arasi

sorular1 kapsayan “Yasam Kalitesi ve Mesleki Duruma Saldir1” boyutunda katilimcilar

tarafindan “Katiliyorum” olarak belirtilen en yiiksek oran ile kabul edilen soru %33,5

ile “Yapmaniz i¢in size anlamsiz isler veriliyor” yargisidir.

Tablo 16: Mobbingin 4. Boyutunda En Yiiksek Oranla Kabul Edilen Davranis

n (%)
32. Kurumda size higbir 6zel gorev verilmiyor. Katilmiyorum 209 (74,4)
Kararsizim 22 (7,8)
Katiliyorum 50 (17,8)
2I3L;ySOirz.e verilen islerin geri alindig1 ve yenilerin verilmedigi | Katilmiyorum 220 (78.3)
Kararsizim 14 (5)
Katiliyorum 47 (16,7)
34. Yapmaniz icin size anlamsiz isler veriliyor. Katilmiyorum 155 (55,2)
Kararsizim 32 (11,4)
Katihyorum 94 (33,5)
35. Sahip oldugunuzdan daha az yetenek gerektiren isler Katilmiyorum
size veriliyor. 156 (55.9)
Kararsizim 33 (11,7)
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Katiliyorum 92 (32,7)
36. Isiniz siirekli degistiriliyor. Katilmiyorum 208 (74)
Kararsizim 25 (8,9)
Katiliyorum 48 (17,1)
37. Ozgiiveninizi olumsuz ydnde etkileyecek isler veriliyor. | Katilmiyorum 187 (66,5)
Kararsizim 31 (11)
Katiliyorum 63 (22,4)
38. Itibarmiz1 diisiirecek sekilde, niteliklerinizin disindaki Katilmiyorum
isler size veriliyor. 195(694)
Kararsizim 21 (7,5)
Katiliyorum 65 (23,1)
39. Size mali yiik getirecek genel zararlara sebep olunuyor. | Katilmiyorum 229 (81,5)
Kararsizim 20 (7,1)
Katiliyorum 32 (11,4)
40. Evinize ya da is yerinize zarar veriliyor. Katilmiyorum 255 (90,7)
Kararsizim 11 (3,9)
Katiliyorum 15 (5,3)

3.4.5.5. Saghga Dogrudan Saldir

Aragtirma anketinin ikinci boliimiinde bulunan mobbing sorular1 igerisinde 41-45 arasi

sorular1 kapsayan “Sagliga Dogrudan Saldir1” boyutunda katilimeilar tarafindan

“Katiliyorum” olarak belirtilen en yiiksek oran ile kabul edilen soru %12,5 ile “Fiziksel

olarak agir isler yapmaya zorlantyorsunuz” yargisidir.

Tablo 17: Mobbingin 5. Boyutunda En Yiiksek Oranla Kabul Edilen Davrams

n (%)
41. Fiziksel olarak agir isler yapmaya zorlamyorsunuz. | Katilmiyorum 228 (81,1)
Kararsizim 18 (6,4)




95

Katiliyorum 35 (12,5)
42. Fiziksel siddet tehditlerine maruz kaliyorsunuz. Katilmiyorum 265 (94,3)
Kararsizim 8(2,8)
Katiliyorum 8(2,8)
43. Goziiniizii korkutmak i¢in hafif siddet uygulaniyor. Katilmiyorum 266 (94,7)
Kararsizim 7(2,5)
Katiliyorum 8(2,8)
44, Size fiziksel zarar veriliyor. Katilmiyorum 267 (95)
Kararsizim 7(2,5)
Katiliyorum 7(2,5)
45. Dogrudan cinsel tacize maruz kaliyorsunuz. Katilmiyorum 271 (96,4)
Kararsizim 5(1,8)
Katiliyorum 5(1,8)

3.4.6. Karsilastirma Analizleri

3.4.6.1. Cinsiyete Gore Karsilastirma Analizleri

Anketin Mobbing Davranislart bolimiinde kadin ve erkek calisanlar arasinda isinin

stirekli degistirildigi diislincesi acisindan istatistiksel anlamli fark bulunmaktadir.

Erkeklerin %80,8’1 kadinlarin ise %68,2’si1 isinin stirekli degistirildigine katilmadigim

belirtmistir (p=0,026).

Tablo 18: Mobbing Davramslarina Katibm Durumunun Cinsiyete Gore

Karsilastirma Analizi

Erkek Kadm p
Soru 36-Isiniz siirekli degistiriliyor. | Katilmiyorum | 105 (80,8) | 103 (68,2)
Kararsizim 6 (4,6) 19 (12,6) 0,026
Katiliyorum 19 (14,6) | 29 (19,2)
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Anketin Calisan Performansi boliimiinde kadin ve erkek arasinda “Bir sorun giindeme
geldiginde en hizli sekilde ¢oziim iretirim “diislincesi agisindan istatistiksel anlamli
fark vardir. Erkeklerin %89,2°si, kadinlarin ise %78,8’1 bu fikre katildigini belirtmistir
(p=0,006).

Tablo 19: Cahsan Performansi1 Yargilarina Katihm Durumunun Cinsiyete Gore

Karsilastirma Analizi

Erkek Kadin p

Soru 7-Bir sorun giindeme geldiginde en | Katilmiyorum

hizli sekilde ¢6ziim liretirim. 11(85) 13(8,6)

0,006

Kararsizim 3(2,3) 19 (12,6)

Katiliyorum | 116 (89,2) | 119 (78,8)

3.4.6.2. Medeni Duruma Gore Karsilastirma Analizleri

Anketin Mobbing Davraniglari boliimiinde, Medeni duruma gore “Yiiziiniize bagiriliyor
ve yliksek sesle azarlaniyorsunuz” diislincesi acisindan istatistiksel anlamli fark vardir.

Bekarlarin %58,8’1, evlilerin ise %75,9’u bu fikre katilmadigini belirtmistir (p=0,008).

Medeni duruma gore “Yaptigi islerin siirekli elestirildigi” disilincesi acisindan
istatistiksel anlamli fark vardir. Bekar katilimcilarin %46,2’si, evlilerin ise %64,2’si bu

fikre katilmadigin1 belirtmistir (p=0,004).

Tablo 20: Mobbing Davramislarina Katilm Durumunun Medeni Duruma Gore

Karsilastirma Analizi

Bekar Evli p

Soru 4-Yiiziinlize bagiriliyor ve yiiksek Katilmiyorum 70 (58,8) | 123 (75.9)
sesle azarlaniyorsunuz.

0,00

Kararsizim 14 (11,8) 9 (5,6) 8

Katiliyorum 35(29,4) 30 (18,5)
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Soru 5- Yaptiginiz isler siirekli Katilmiyorum

elestiriliyor. 55(46,2) | 104 (64,2)

0,00

Kararsizim 22 (18,5) 13 (8) 4

Katiliyorum 42 (35,3) | 45(27,8)

Anketin Calisan Performansi boliimiinde, Medeni duruma gore “Devamsizlik oraninin
diisiik olmas1” diisiincesi agisindan istatistiksel anlamli fark vardir. Bekarlarin %75,6’s1,

evlilerin ise %84,0°1 bu fikre katildigin1 belirtmistir (p=0,047).

Medeni duruma gore “Is hedeflerine fazlasiyla ulasma” diisiincesi agisindan istatistiksel
anlamli fark vardir. Bekar katilimcilarin %73,1°i, evlilerin ise %283,3’t4 bu fikre

katildigini belirtmistir (p=0,012).

Tablo 21: Calisan Performansi Yargilarina Katihm Durumunun Medeni Duruma

Gore Karsilastirma Analizi

Bekar Evli p

Soru 2-Devamsizlik oranim diigiiktiir. Katilmiyorum 20 (16,8) 23 (14,2)

Kararsizim 9(7,6) 3(1,9) 0,047

Katiliyorum 90 (75,6) 136 (84)

Soru 5-Is hedeflerime fazlasiyla Katilmiyorum 15 (12,6) 20 (12,3)
ulagirim.
Kararsizim 17 (14,3) 7(4,3) 0012
Katiliyorum 87 (73,1) | 135(83,3)

3.4.6.3. Yas Grubuna Gore Karsilastirma Analizleri

Anketin Mobbing Davranislar1 boliimiinde, Yag grubuna gore “Yiizlinlize bagiriliyor ve
yiiksek sesle azarlaniyorsunuz” diisiincesi agisindan istatistiksel anlamli fark vardir. 20-
30 yas grubunun %66,7’s1, 31-40 yas grubunun %64,7’s1, 41 yas ve iizeri grubun ise
%81,5’1 bu fikre katilmadigini belirtmistir (p=0,034).
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Tablo 22: Mobbing Davranislarina Katihm Durumunun Yas Grubuna Gore

Karsilastirma Analizi

20-30 Yas | 31-40 Yas 4l "Yas. ve P
tizeri
Soru 4-Yiiziiniize Katilmiyorum
bagiriliyor ve yiiksek 72 (66,7) 77 (64,7) | 44 (815)
sesle azarlaniyorsunuz.
0,034
Kararsizim 14 (13) 8 (6,7) 1(1,9
Katiliyorum 22 (20,4) 34 (28,6) 9 (16,7)

Anketin Calisan Performansi boliimiinde, Yas grubuna gore “Is hedeflerine fazlasiyla
ulasma” diisiincesi agisindan istatistiksel anlamli fark vardir. 20-30 yas grubunun
%73,1°1, 31-40 yas grubunun %82,4’li, 41 yas ve iizeri grubun ise %83,3’i bu fikre
katildigini belirtmistir (p=0,043).

Yas grubuna gore “Bir sorun giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢éziim iiretme”
diisiincesi a¢isindan istatistiksel anlamli fark vardir. 20-30 yas grubunun %76,9°u, 31-
40 yas grubunun %89,1’i, 41 yas ve lizeri grubun ise %85,2’si bu fikre katildigin
belirtmistir (p=0,006).

Tablo 23: Cahsan Performans1 Yargilarina Katihm Durumunun Yas Grubuna

Gore Karsilastirma Analizi

20-30 Yas | 3140 Yag | T YSVe | P
lizeri
Soru 5-Is hedeflerime Katilmiyo 13 (12) 14(118) | 8(14.8)
fazlastyla ulagirm. rum
Kararsizi
m 16 (14,8) 7(5,9) 1(1,9) 0,043
Ea“hyom 79(731) | 98 (82.4) | 45(83.3)
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Soru 7-Bir sorun giindeme Katilmiyo
geldiginde en hizli sekilde rum
¢Ozlim {iretirim. 9 (8,3) 8 (6,7) 7 (13)
0,006
Ir;ararm 16(148) | 5(42) | 1(19)
Katiliyoru
m 83 (76,9) | 106 (89,1) | 46 (85,2)

3.4.6.4. Egitim Durumuna Gore Karsilastirma Analizleri

Anketin Mobbing Davraniglart boliimiinde, Egitim duruma gore “Baskalariyla iletisim
kurmaniz imalar yoluyla reddediliyor” diisiincesi agisindan istatistiksel anlamli fark
vardir. Lise veya 0n lisans veya lisans egitimi alan kisilerin %75,1°1, yiiksek lisans veya

doktora egitimi alan kisilerin ise %56,5°1 bu fikre katilmadigini belirtmistir (p=0,002).

Egitim duruma gore “Yapmaniz i¢in size anlamsiz isler veriliyor” diisiincesi agisindan
istatistiksel anlamli fark vardir. Lise veya On lisans veya lisans egitimi alan kisilerin
%60,8’1, yiiksek lisans veya doktora egitimi alan kisilerin ise %43,5’1 bu fikre
katilmadigini belirtmistir (p=0,014).

Egitim duruma gore “Sahip oldugunuzdan daha az yetenek gerektiren isler size
veriliyor” diislincesi agisindan istatistiksel anlaml fark vardir. Lise veya on lisans veya
lisans egitimi alan kisilerin %63,0’1, yliksek lisans veya doktora egitimi alan kisilerin

ise %40,2’s1 bu fikre katilmadigini belirtmistir (p=0,001).

Tablo 24: Mobbing Davranmislarina Katihm Durumunun Egitim Durumuna Gore

Karsilastirma Analizi

Lise-On Lisans- | Yiiksek Lisans- p
Lisans Doktora

Soru 11-Baskalariyla
iletisim kurmaniz imalar | Katilmiyorum 142 (75,1) 52 (56,5) 0,002
yoluyla reddediliyor.
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Kararsizim 11 (5,8) 15 (16,3)
Katiliyorum 36 (19) 25 (27,2)

Soru 34-Yapmaniz igin

size anlamsiz isler Katilmiyorum 115 (60,8) 40 (43,5)

veriliyor.

0,014

Kararsizim 21 (11,1) 11 (12)
Katiliyorum 53 (28) 41 (44,6)

Soru 35-Sahip

oldugunuzdan daha az

yetenek gerektiren isler Katilmiyorum 119 (63) 37 (40,2)

size veriliyor. 0,001
Kararsizim 18 (9,5) 15 (16,3)
Katiliyorum 52 (27,5) 40 (43,5)

Anketin Calisan Performansi boliimiinde, Egitim duruma gore “Bir sorun giindeme

geldiginde en hizli sekilde ¢oziim iiretme” diisiincesi agisindan istatistiksel anlamli fark

vardir. Lise veya On lisans veya lisans egitimi alan kisilerin %79,4°1, yiiksek lisans veya

doktora egitimi alan kisilerin ise %92,4’l bu fikre katildigin1 belirtmistir (p=0,021).

Tablo 25: Cahsan Performansi

Durumuna Gore Karsilastirma Analizi

Yargillarina Katilim

Durumunun Egitim

Lise-On Lisans- Y}Jksek P
Lisans Lisans-
Doktora
Soru 7-Bir sorun giindeme Katilmiyorum
geldiginde en hizli sekilde 20 (10,6) 4 (4,3)
¢Ozlim {iretirim.
0,021
Kararsizim 19 (10,1) 3(3,3)
Katiliyorum
150 (79,4) 85 (92,4)
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3.4.6.5. Mobbing Davranislar1 ve Calisan Performansi1 Yargilarim Karsilastirma

Analizleri

Calisan performansi ifadelerinden “Bir Calisan Olarak Memnuniyet Seviyem
Yiiksektir” diisiincesine katilma durumu sonuglar1 arasinda mobbing davraniglarindan
“Kendini Gosterme ve lletisim Olanaklarmm Kisitlanmasi” boyutunda “Ustleriniz
Tarafindan Kendinizi Ifade Etme Olanaklarmiz Kisitlaniyor” diisiincesine katilma
acisindan istatistiksel anlamli fark vardir (p<0,001). Memnuniyet seviyesi yiiksek olan
katilimcilarin %18,8’°1, memnuniyet seviyesi konusunda kararsiz olan kisilerin %42,6’s1,
memnuniyet seviyesi diisiik olan kisilerin ise 66,31 iistleri tarafindan kendilerini ifade

etme olanaklarinin kisitlandigini belirtmistir.

Tablo 26: Mobbingin 1. Boyutundaki Davramislarin Calhisan Performans Yargilar
ile Karsilastirma analizi

1. Bir ¢alisan olarak memnuniyet seviyem yliksektir.

Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | p

1. Ustleriniz
tarafindan kendinizi <00
ifade etme Katilmiyorum 22 (24,7) 20 (37) 102 (73,9) 0 i
olanaklariniz
kisitlaniyor.

Kararsizim 8(9) 11 (20,4) 10 (7,2)

Katiliyorum 59 (66,3) 23 (42,6) 26 (18,8)

Calisan performansi ifadelerinden “Bir ¢alisan olarak moralim yiiksektir” diislincesine
katilma durumu sonuglar1 arasinda mobbing davramslarindan “Sosyal iliskilere Saldir1”
boyutunda “Size kasith olarak diger ¢alisanlardan ayri bir calisma ortami veriliyor”

diisiincesine katilma acgisindan istatistiksel anlamli fark vardir (p<0,001). Moralinin
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yiksek oldugunu beyan eden katilimcilarin %10,1°1 moralinin yiiksek oldugu
konusunda kararsiz olan katilimcilarin %9,4’{i, moralinin yliksek olmadigin1 belirten
katilimcilarin  %50,8’1 istleri tarafindan kendilerini ifade etme olanaklarinin

kisitlandigini belirtmistir.

Tablo 27: Mobbingin 2. Boyutundaki Davramislarin Calisan Performansi Yargilar

ile Karsilastirma analizi

3. Moralim yiiksektir.

Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum p

14. Size kasith
olarak diger
caliganlardan Katilmiyorum 24 (40,7) 52 (81,3) 135 (85,4) <0,001
ayr1 bir caligma
ortami veriliyor.

Kararsizim 5(8,5) 6 (9,4) 7(4,4)

Katiliyorum 30 (50,8) 6 (9,4) 16 (10,1)

Calisan performans: ifadelerinden “Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim” diisiincesine
katilma durumu sonuglar1 arasinda mobbing davranislarindan “Sosyal itibara Saldir1”
boyutunda “Insanlar arkanizdan kétii konusuyor” diisiincesine katilma agisindan
istatistiksel anlamli fark vardir (p=0,004). Is hedeflerine fazlasiyla ulastigin1 beyan eden
katilimcilarin %60,4°1, is hedeflerine fazlasiyla ulasti§i konusunda kararsiz olan
katilimcilarin  %54,2°si, is hedeflerine ulagmadigini belirten katilimcilarin %42,9’u

insanlarin arkasindan kotii konugsmadigini belirtmistir.
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Tablo 28: Mobbingin 3. Boyutundaki Davramislarin Calisan Performansi Yargilar
ile Karsilastirma analizi

5. Is hedeflerime fazlasiyla ulagirim.
Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum p
17. Insanlar
igﬁmman Katilmiyorum 15 (42,9) 13(54,2) | 134(60,4) | 0,004
konusuyor.
Kararsizim 4(11,4) 8 (33,3) 44 (19,8)
Katiliyorum 16 (45,7) 3(12,5) 44 (19,8)

Calisan performansi ifadelerinden “Goérevlerimi tam zamaninda tamamlarim”
diisiincesine katilma durumu sonuglar1 arasinda mobbing davraniglarindan “Yasam
Kalitesi ve Mesleki Duruma Saldiri” boyutunda “Ozgiiveninizi olumsuz ydnde
etkileyecek isler veriliyor” diisiincesine katilma agisindan istatistiksel anlamli fark
vardir (p=0,002). Gorevlerini tam zamaninda tamamladigini belirten katilimcilarin
%68,7’s1, gorevlerini tam zamaninda tamamladigi konusunda kararsiz olan
katihmcilarin = %66,7°si, gorevlerini tam zamaninda tamamlamadigin1 belirten
katilimcilarin %48,1°1 6zgiivenini olumsuz yonde etkileyecek isler verilmedigini beyan

etmislerdir.

Tablo 29: Mobbingin 4. Boyutundaki Davramislarin Calisan Performansi Yargilar
ile Karsilastirma analizi

4. Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.
Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum p
37. Ozgiiveninizi
Z:l‘:;‘:y“;czl‘(":;eer Katilmiyorum 13 (48,1) 14 (66,7) | 160(68,7) | 0,002
veriliyor.
Kararsizim 0(0) 2 (9,5) 29 (12,4)
Katiliyorum 14 (51,9) 5 (23,8) 44 (18,9)
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Calisan performansi ifadelerinden “Moralim Yiiksektir” diisiincesine katilma durumu
sonuclar1 arasinda mobbing davraniglarindan “Sagliga Dogrudan Saldir1” boyutunda
“Fiziksel olarak agir isler yapmaya zorlaniyorsunuz” diislincesine katilma agisindan
istatistiksel anlamli fark vardir (p<0,001). Moralinin yiiksek oldugunu belirten
katilimcilarin beyan eden katilimcilarin %9,5’i, moralinin yiiksek oldugu konusunda
kararsiz olan katilimcilarin %9,4’1i, moralinin yiiksek olmadigini belirten katilimcilarin

%23,7’si fiziksel olarak agir islere zorlandiklarini belirtmislerdir.

Tablo 30: Mobbingin 5. Boyutundaki Davranislarin Calisan Performansi Yargilar

ile Karsilastirma analizi

3. Moralim yiiksektir.
Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum p

41. Fiziksel
olarak agirisler | i iyorum 43 (72,9) 47 (73,4) | 138(87,3) | <0,001
yapmaya
zorlantyorsunuz.

Kararsizim 2(3,4) 11 (17,2) 53,2

Katiliyorum 14 (23,7) 6 (9,4) 15 (9,5)
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SONUC VE ONERILER

Mobbing mesleki anlamda ilk kez 1980°li yillarda Isvecli bilim adami ve egitim
psikologu Heinz Leymann tarafindan kullanilmistir. Leymann’in ¢alismalart mobbing
ile ilgili gelismelerin temelini olusturmaktadir. Son yillarda, is yasamindaki hizl
degisim ve yogun rekabet ortami c¢alisanlardan hep daha iyisini ve hep daha fazlasini
beklemekte ve isletmelerde ¢alismalar hep bir miicadele ortaminda siirdiiriilmektedir.

Bu kosullar igerisinde mobbingin isletmeler i¢in bir tehdit unsuru olmasi kag¢inilmazdir.

Mobbing bir duygusal saldiridir. Amaci, isyerinde ¢alismakta olan kisi veya kisiler
lizerinde sistematik olarak baski olusturarak, is performanslarini ve dayanma giiglerini

yok ederek isten ayrilmaya zorlamaktir.

Mobbing davraniglar1 ile kamu ya da Ozel sektdr gozetmeksizin her sektorde
karsilasilmaktadir. Ayn1 zamanda bir orgiitte calisan her birey mobbing magduru
olabilmektedir. Calisma yasaminda mobbing uygulamalar1 genellikle, iistlerin astlarina
uyguladiklart psikolojik taciz nitelikli davranislar olarak bilinmektedir. Ancak mobbing,
astlar tarafindan {istlerine ve aym1 diizeydeki c¢alisma arkadaslarina kars1 da

uygulanmaktadir.

Mobbing davraniglarinin nedenleri hem mobbing uygulayan bireylerin hem de mobbing
magdurlarinin  psikolojisi ve kisisel oOzelliklerini kapsamaktadir. Yapilan c¢esitli
arastirmalar sonucu kisilik 6zelliklerinde genel olarak 6ne ¢ikan unsurlar; yas, cinsiyet,
statii, egitim diizeyi, kisinin tutum ve davranislari ve aliskanliklar1 olarak
gbzlemlenmistir. Ayrica, mobbing davraniglar: 6rgiitsel ve toplumsal faktorler sebebiyle
de ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitiin hiyerarsik yapisi, yonetim bigimi, orgiit kiiltiirii, orgiit

ikliminde yasanan sikintilar mobbing davranislarina neden olmaktadir.

Mobbing sonuglar1 itibariyle orgiit ici iletisimi bozan bir unsurdur. Calisanlar ve
orgiitler lizerinde bir¢ok olumsuz etkiye neden olmaktadir. Bir 6rgiitte mobbinge kars1
onlem alinmakta ge¢ kalinirsa c¢alisanlarda; fiziksel ve ruhsal yonden yipranmalara
sebep olmakta; orgiitlerde ise calisanlarin is verimlerinin diismesine ve isten ayrilmalar

sebebiyle tecriibeli ¢calisanlarini kaybetmelerine neden olmaktadir.
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Calismanin birinci boliimiinde, mobbingin tanimi ve kavramsal gelisimi, mobbing ile
iligkili kavramlar, mobbing tiirleri, mobbingin nedenleri, mobbingin asamalari,
mobbingin etkileri, mobbing ile miicadele yontemleri ve mobbingin Tiirk hukuk

sistemindeki yeri konular1 ele alinmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise, performans ve performans degerleme kavramlari
kapsaminda performans tanimi, performansi etkileyen faktorler, performans
degerlemenin; tanimi, fonksiyonlari, yararlari, slireci, yontemleri lizerinde durulmustur.
Ayrica, performans degerlemenin kullanim alanlari, siire¢ igerisinde karsilasilan

sorunlar ve yapilan hatalar hakkinda bilgi verilmistir.

Calismanin {igiincii boliimiinde anket uygulamalar1 neticesinde elde edilen arastirma
sonuclarina yer verilmistir. Bu ¢aligma Ankara ili Cankaya bolgesinde ikamet etmekte
olan ¢alisanlarin isyerlerinde mobbing davraniglarina maruz kalmalar1 sonucunda

performanslarinin etkilenip etkilenmedigini ortaya koymak amactyla yapilmistir.

Bu dogrultuda ¢alismanin basinda; katilimcilarin demografik 6zelliklerinin analizleri,
katilimcilar igerisinde mobbinge maruz kalan ve mobbinge maruz kalmayanlarin
yiizdelerini belirlemeye yonelik analizler, katilimcilarin performans diizeylerinin
yiizdelerini belirlemeye yonelik analizlere yer verilmistir. Bu analizlerin ardindan,
Mobbinge maruz kalan calisanlarin performans diizeyleri analiz edilmistir. Ayrica,
mobbinge maruz kalan katilimcilarin demografik o6zelliklerine goére dagilimi ve
katilmcilarin  demografik 6zelliklerine gore mobbinge maruz kalma durumlarinin

performanslarina etkisi incelenmistir.

Ayni zamanda, mobbingin bes boyutu igerisinde katilim orani en yiiksek olan sorular
belirlenmis ve bazi mobbing ve is performansi sorularinin karsilastirmali analizlerine
deginilmistir. Bu analizlere ek olarak, mobbing ve is performans:t sorular ile
katilimcilarin  cinsiyet, medeni durum, yas grubu ve egitim durumlar1 arasinda

karsilastirma analizleri yapilmistir.

Yapilan caligmanin teorik ve arastirma boliimiinden elde edilen bilgiler, bulgular ve
yapilan degerlendirmeler 15181inda elde edilen sonuglar ve tespitler asagidaki sekilde

Ozetlenebilir:
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1. Yapilan arastirmaya katilan 281 katilimcinin demografik 6zellikleri incelendiginde;
ankete katilan bireyler igerisinde ¢ogunlugu kadinlarin olustugu goriilmektedir (%53,7).
Yas gruplan igerisinde en ¢ok katilimcinin bulundugu grup ise 31-40 yas araligi
(%42,3)olarak Dbelirlenmistir. Evli olan katihmcilar (%57,7) ¢ogunlukta olup,
katilimcilarin biiylik bir kismi (%67,3) lise, Onlisans ve lisans diizeyinde egitim
aldiklarini belirtmislerdir.

2. Katilimcilar igerisinde mobbinge maruz kaldigi tespit edilen bireyler katilimcilarin
%68.7°1ik kismini temsil etmektedir.

3. Katilimcilarin %92,9’luk kisminin islerinde yiliksek performans gosterdikleri tespit
edilmistir. Cok az katilime1 isinde iyi performans gostermedigi beyaninda bulunmustur.
4. 281 katilimcidan mobbinge maruz kaldigint beyan eden 193 calisanlar igerisinde
kadin calisanlar (%56) yogunlukta olup, katilimcilar igerisinde evli (53.,4)olanlarin
bekarlara oranla daha ¢ok mobbinge maruz kaldigi, 31-40 yas araligindaki (40,4)
bireylerin diger yas gruplarina oranla daha ¢ok mobbinge maruz kaldiklar1 tespit
edilmistir. Ayn1 zamanda, mobbing magduru katilimcilar en az lise-6n lisans ya da
lisans mezunu(65,3) ve 1-5 yildir ¢galisma hayatinin igerisinde bireylerden olusmaktadir.
5. Mobbinge maruz kaldig: tespit edilen 193 katilimcinin demografik 6zelliklerine gore
mobbinge maruz kalma durumlarinin is performanslarina etkisi incelendiginde,
istatistiksel anlamli bir fark saptanamamustir. Buna gore katilimcilarin cinsiyet, medeni
durum, yas grubu, egitim durumu ve c¢alisma siiresine gore mobbinge ugrama
durumlarinin ¢alisan performansi agisindan bir etkisi olmadigi tespit edilmistir.

6. Mobbinge maruz kalmanin ¢alisan performansina etkisini 6lgmeye yonelik analizler
neticesinde mobbing ile calisan performansinin iligkili olduguna dair yeterli kanit
bulunamamaistir. Buna gore, isyerinde mobbingin ¢alisanlarin performansi tizerinde bir
etkisi olmadig1 sonucuna varilmstir.

7. Mobbing davraniglar1 bes boyut icerisinde incelendiginde birinci boyutta (Kendini
gosterme ve iletisim olanaklarinin kisitlanmasi) en ¢cok goriilen mobbing davranislari;
“Ustler tarafindan kendini ifade etme olanaklarimin kisitlanmasi” , ikinci boyutta
(Sosyal iligkilere saldir1) “Sanki orada degilmissiniz gibi davranilmasi” olarak tespit
edilmistir. Ugiincii boyutta(Sosyal itibara saldirr) “Is ile ilgili aldiginiz kararlarin siirekli
sorgulanmas1” olarak tespit edilmistir. Dordiincii boyutta (Yasam kalitesi ve mesleki

duruma saldir1) “Yapmaniz i¢in size siirekli anlamsiz isler verilmesi”, besinci boyutta
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(Sagliga dogrudan saldir1) ise “ Fiziksel olarak agir isler yapmaya zorlanilmas1” olarak
tespit edilmistir.

Aragtirma sonucunda isyerinde mobbingin ¢alisan performansina bir etkisi tespit
edilmemis olup, konu ile ilgili literatiir incelendiginde, yapilan baska arastirmalarda
ayni sonuca ulagsmis ¢alismalar bulunmakla birlikte mobbingin c¢alisan performansina
olumsuz etkilerinin goriildiigli ¢aligmalarda bulunmaktadir;

Yurttag’in (2010), bir {iniversitedeki akademik ve idari personelden olusan 346 kisi ile
yaptig1 arastirma sonucunda, 346 iiniversite calisaninin 105’inin (%30,3) mobbinge
maruz kaldig1 sonucuna varilmistir. Universite ¢alisanlarmin mobbinge maruz kalma
durumlarina gore performanslarinin belirlenmesi igin yapilan analiz sonuglari,
mobbingin iiniversitede gorev yapan calisanlarin performansi iizerinde olumsuz etkisi
oldugunu gostermektedir.

Dogru’nun (2015), psikolojik yildirma ve orgiitsel adaletsizligin ¢aliganlarin stres ve
performansina etkisini arastirdigi ¢alisma, Gebze Organiza Sanayi Bolgesi’nde yan
sanayinde faaliyet gosteren firmada farkli hiyerarsik diizeylerde calisan bireyler ile
gerceklestirilmistir. Arastirmanin  sonucuna gore, isyerinde mobbingin ¢alisan
performansi lizerinde olumsuz bir etkisi bulunmamaktadir.

Kaya’nin (2016) , Orgiitte adalet algis1 ve orgiitsel baghlik iliskisi ile ¢alisanlarin is
performansina ve isten ayrilma niyetine etkisi ile ilgili yaptigi arastirmaya gore ise,
Istanbul ili Anadolu yakasinda bulunan 6zel ve kamu egitim kurumlarinda 308 calisan
Ile yapilan uygulama sonucunda arastirmamiz sonucunda mobbing davramslarinin
orglitsel adalet, orgiitsel baglilikla kuvvetli bir iligkisi bulundugu, mobbing arttikca
orglitsel adalet, orgiitsel bagliligin azaldigi, buna paralel olarak is performansinin
azaldig1 ve isten ayrilma oranlarin1 6nemli dlgtlide etkiledigi sonuglarina ulasilmigtir.
Calisma siiresince ve ¢alisma sonuglarinda goriildiigli iizere ¢alisanlarin ve kurumlarin
mobbing algilar1 ve farkindaliklar yeterli seviyede degildir. Bu dogrultuda, kurumlarda
konu ile ilgili farkindaligin arttirilmasi, mobbinge ugrayan bireylerin durumlarim
adlandirabilmelerini saglamasi acisindan 6nemlidir. Bu amagla kurumlarda gerekli
egitimler verilerek mobbing konusunda farkindalik arttirilabilir ve mobbing ile

miicadelede i¢in bir adim atilabilir.
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Bireysel farkindaligin arttirilmasi ve bireysel miicadele yollarinin 6grenilmesi disinda,
orgiitlerde mobbing davranislarinin 6niine gegmek amaciyla caydirict 6nlemler almakta
onem arz etmektedir. Orgiitlerde yoneticiler tarafindan mobbingin gérmezden gelinmesi
ve normallestirmesi siireci zorlastirmaktadir. Orgiitlerde mobbing ile ilgili caydirict
yaptirimlarin olmasi miicadele i¢in bir adim olabilmektedir.

Kurumlarda insan kaynaklari yonetiminin ise alim yaparken dogru pozisyona dogru
calisam1  konumlandirmasi da oOnemlidir. Her c¢alisan kendi yetkinliklerine ve
yeteneklerine uygun diizeyde calistirildiginda mobbinge maruz kalma ve mobbing
uygulama orani diistiriilebilmektedir.

Mobbing ile miicadele ile ilgili hukuki diizenlemeler bulunmaktadir. Anayasa’da,
Meden Kanun Kapsaminda, Tiirk Bor¢lar Kanunu kapsaminda, Is Kanunu kapsaminda
ve Devlet Memurlar1 Kanunu kapsaminda mobbinge yer verilmektedir. Son zamanlarda
mobbing ile ilgili davalar ¢ogalmakta ve g¢alisan lehine sonuglanmaktadir. Kanunlar
disinda, 2011/2 Sayili “Isyerlerinde Mobbingin Engellenmesi Genelgesi” sin 4.
Maddesine gore Psikolojik taciz ile miicadeleyi gii¢clendirmek lizere Caligma ve Sosyal
Giivenlik Bakanligi iletisim merkezi ALO 170 iizerinden psikologlar vasitasiyla
calisanlara yardim ve destek saglanmaktadir.

Gilinliimiiz 1§ diinyasinda yogun rekabet ve stres altinda calisan bireylerin mobbinge
maruz kalmama olasiligr diisiik olmakla birlikte, mobbingin ¢alisanlar {izerindeki
olumsuz etkilerini en aza indirmek ic¢in gerekli onlemlerin hem bireysel, hem de
orgiitsel olarak alinmasi ¢ok dnemlidir.

Bu calismada mobbing ve performans konular1 detayli olarak incelenmistir. Bu nedenle
benzer konularda yapilacak bagka c¢aligsmalara 11k tutacaktir. Calisma sonucunda
isyerinde mobbingin ¢alisan performansi lizerinde etkisi olmadig1 sonucuna varilmigtir.
Bundan sonraki yapilacak olan ¢aligmalarda uygulama alani olarak farkl bir bolge ya da
sektor secilmesi sonucu farkli sonuglar elde edilebilecektir. Ayrica, bu tiir 6l¢timlerin ve
degerlendirmelerin  belli araliklarla ve bilimsel yontemlerle tekrarlanmasi

gerekmektedir.
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EKLER
EK1

ANKET

Degerli Katilmect;
Bu anket Ufuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Insan Kaynaklar:
Bilim Dali'nda, “Isyerinde Mobbingin Calisan Performansma Etkisi” baslikli yiiksek lisans
tezi igin veri saglamak amacivla hazualanmistar.
Caligma havatinda gok veni bir kavram olan mobbing kavrami (psikolojik taciz); isverlerinde
genelde bir kisivi hedef alan ve sistemli olarak tekrarlanan diismanca davranislar olarak ifade
edilmekte, bireysel, orgiitsel hatta toplumsal diizevde ciddi olumsuz sonuglar
dogurabilmektedir. Bu caligjmada mobbing davraniglarmm caliganlarin performansma olan
etkisinin arastridmasi amaglanmaktadmr.
Anketi, hicbir soruyvu bos bwrakmadan, objektif olarak cevaplandimaniz, s6zi edilen tez
caliymasma onemli katkilar saglayacaktwr. Anket sorularmda kimliginizi ortaya gikaracak
nitelikte soru bulunmamaktadw. Vereceginiz cevaplarm iiglinci kisilerle kesinlikle
pavlasiimavacagmi belirtir, calimava gostermis oldugunuz ilgiden ve vapacagmiz katkilardan
dolavi tegekkiir ederiz.

Prof Dr. Ozkan UNVER

Fulden FIRAT CORBACIOGLU

1. Bolim
Kisisel Bilgiler

Litfen size uvgun cevaplari isaretleyiniz.

Cinsiyetiniz: ( ) Kadin ( ) Erkek
Medeni Durumunuz: () Evii( ) Bekar
Yasmmz: () 20-30 () 31-40 () 41-50 () 50 ve tizeri
Egitim Durumunuz : ( )Lise () On Lisans () Lisans () Yiiksek Lisans () Doktora
()Diger
Toplam Cahsma Siiremiz: () 1-5 Y1l () 6-10 Yil () 11-15 Yl
() 16-20 Y1l () 20 Y1l ve uizeri

Cahsmakta Oldugunuz Sektér: () Ozel () Kamu
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2. Boliim
Mobbing
Caligmakta oldugunuz kurumda, 6 ay siireklilik gosterecek sekilde asagida belirtilen

davraniglara maruz kalma durumunuzu diigiinerek, vargilara katilim diizeyinizi belirtiniz.

Mobbing Davranislari

Katihyorum

Katilmiyorum
Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Kesinlikle
Katihyorum

1. Ustleriniz tarafindan kendinizi ifade etme olanaklarmiz
kisitlanivor

[

2. Konusurken sdziiniiz stirekli kesilivor.

3. Meslektaslarmiz veva birlikte ¢aligtigmiz kisiler tarafindan
kendinizi ifade etme olanaklarmiz kisitlaniyor.

(]

4. Yiiziiniize bagirilivor ve vilksek sesle azarlanivorsunuz.

5. Yaptigmuz isler siirekli elestirilivor.

6. Ozel vasaminiz siirekli elestiriliyor.

7. Telefonla rahatsiz edilivorsunuz.

8. Sozlu tehditler alivorsunuz.

9. Yazils tehditler alivorsunuz.

10. Bagkalarivla iletisim kurmaniz jestler ve bakislar voluyla
reddediliyor.

bl od |l |t | et | et | | et Ll ]
R(R RPN R

W (W Ww|W (W (W W W (W W
- Ll N S I I I S S

th (th |th|tha(thaltaiun] e (| th

11. Bagkalarivia iletisim kurmaniz imalar yoluvia
reddedilivor.

Pt
(8]
w
E=N

12. Cevrenizdeki insanlarmn sizinle konugmas: engellenivor.

—
(]
w
-

13. Kimseyle konusamadigmiz gibi baskalarma ulagma
girisiminiz engelleniyor.

it
(]
w
=N

14. Size kasitl olarak diger ¢alisanlardan avri bir ¢aligma
ortams veriliyor.

[
5

15 Meslektaslarmizm sizinle konusmas: yasaklaniyor.

[ ]

16. Size sanki orada degilmigsiniz gibi davraniliyor.

17. Insanlar arkanizdan kétii konusuyor.

19 Giiliing durumlara diisiiriilivorsunuz.

EN IS B S S S B S

1
1
1
18. Ortada hakkinizda asilsiz sovientiler dolasivor. 1
1
1

R IRR|IR|R

20. Akil hastastymigsiniz gibi davranilivor.

21. Psikolojik incelemeden gegirilmeniz i¢in size bask:
vapilivor.

22. Bir 6zriniizle alay ediliyor. 1

23. Sizi giiling duruma diigiirmek i¢in viiriviiiiniz,
jestleriniz veva sesiniz taklit edilivor.

24. Dini ve sivasi goriigiiniiz ile alay edilivor. 1

25. Milliyetinizle alay ediliyor.

W W w W (W W | W (e W (w|Ww|wWw | W

R R = (R
Lo B S LN I

26. Ozel vasammuzia alay edilivor.

th|th| th (tha| th |t (thjwa|tn |t |t |
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Mobbing Davranislari

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle
Katihyorum

27. Ozgiiveninizi olumsuz etkileven bir i§ yapmaya
zorlandigmiz oluvor.

(=]

28. Cabalarimiz vanlis ve kiigiiltiicli sekilde vargilanivor.

20 Isile ilgili aldigniz kararlar siirekli sorgulantyor.

30. Kiigiik diigiiriicii isimlerle (lakaplaria) anilivorsunuz.

31. Cinsel imalara maruz kalivorsunuz.

32. Kurumda size hicbir dzel gorev verilmivor.

33. Size verilen islerin geri alindig: ve yenilerin verilmedigi
oluyor.

R |(RRIRR(

34. Yapmaniz i¢in size anlamsiz isler verilivor.

(=]

35. Sahip oldugunuzdan daha az vetenek gerektiren isler size
veriliyor.

(5]

36. Isiniz siirekli degistirilivor.

37. Ozgiiveninizi olumsuz vonde etkilevecek isler verilivor.

[

38. Itibarimiz: diigiirecek gekilde, niteliklerinizin digmdaki
isler size veriliyor.

[ ]

30_Size mali yiik getirecek genel zararlara sebep olunuvor.

40. Evinize va da igverinize zarar verilivor.

41. Fiziksel olarak agir isler vapmava zorlaniyorsunuz.

42_Fiziksel siddet tehditlerine maruz kalivorsunuz.

43 Goziniizii korkutmak icin hafif siddet uvgulanivor.

44 Size fiziksel zarar verilivor.

45_Dogrudan cinsel tacize maruz kalivorsunuz.

Pt | ot | ot | ot [ ot [ ot |t | et Pt |t | gt [y B ot | ot | ot | ot |t | et

R(R(RRR[

W R R R LW W LW W W W (WWw W W Wl W

E S S S RS I I SN S S SN S B = S A S I I

thhith(ta|ta|taltn(nl ta (thafal ta (ta| a |[ththaltalta|ta) th

3. Bolim

Asagidaki yargilar Calisan Performans: ile ilgilidir. Lutfen katilim diizeyinizi

g
g
=
N

Calisan Performansi

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

1.Bir ¢alisan olarak memnuniyet seviyem vilksektir.

2. Devamsizlik oranim digiiktiir.

3. Moralim viiksektir.

R R R

4 Gorevlerimi tam zamaninda tamamiarim.

5. Ishedeflerime fazlastyla ulasirim.

6. Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla
ulastigimdan eminim.

o) e =) Kesinlikle

R R

W W W W W W

£l I S B S B S S

th| wn| tha| | ) th

7. Bir sorun giindeme geldiginde en hizl: sekilde ¢oziim
lretirim.

[

[ ]

=N
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