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OZET

Ulkemizde ve diinyada giderek daha fazla (izerinde durulmaya baslanan
mobbing olgusu oérgutler i¢in ciddi bir tehlike halini almistir. Mobbing olgusu
dunyanin her yerinde, farkh sektorlerde ve farkh kurumlarda, dogrudan veya
dolayli olarak karsilagilabilen sinsi ve oOrgutsel bir hastalik olarak

nitelendiriimektedir.

Mobbing drgutsel iligkileri bozabilen ve 6rgut Uyeleri Uzerinde yikici etkiler
yaratabilen bir olgudur. Yapilan literatir taramasinda mobbinge neden olan

etmenlerden birinin de orgut kultlrd oldugu saptanmistir.

Bu calismanin amaci; mobbing ile 6rgut kultird arasinda nasil bir iligki

oldugunu tespit etmek ve mobbingle micadele yontemlerini ortaya koymaktir.

Calismanin birinci bdlimiinde drgit kiltiri kavrami incelenmistir. ikinci
bolimde mobbing kavrami ayrintili olarak incelenmis nedenleri Uzerinde
durulmustur. Uciinci bélimde ise mobbing ile 6érgiit kiltiirii arasindaki iligki

incelenerek ¢6zum dnerileri sunulmustur.

Anahtar So6zcikler: Mobbing, Orgut, Kultir, Orgut Kultiri, Psikolojik Siddet,

Psikolojik Taciz



ABSTRACT

The mobbing fact, on which is concantrated increasingly, in our country and
in the world became a serious danger for organizations. Mobbing phenomenon
iIs common across all over the world, different sectors and different institutions

directly or indirectly are defined as a disease is insidious, and organizations.

Mobbing is a phenomenon that can disrupt the organizational relationship

and make devastate effects on members of organizations.

The aim of this study is to determine the relationship between mobbing and

organizational culture and to state the contentions of mobbing.

In the first chapter of study, organizational culture, in the second chapter of
the study mobbing phenomenon has been examined. The relationship between
organizational culture and mobbing has been examined and focused on

solutions in the third chapter of this study.

Keywords : Mobbing, Organization, Culture, Organizational Culture
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GiRiS

Gunumuzde c¢alisma hayatinin neredeyse en dnemli sorunlarindan biri halini
alan mobbing, drgutlerin varligini ciddi anlamda tehdit eder hale gelmistir. Mobbingle

mucadelede ilk adim kuskusuz bu sinsi tehlikeyi tanimak ve farkindalik yaratmaktir.

Mobbing neredeyse artik her galisan ya da her 6rgit tarafindan bilinmekle
birlikte kavram olarak zaman zaman cinsel taciz ya da ¢atisma ile karistirilabilmektedir.
Calisanlarin mobbingi bilmelerine ragmen yapabilecekleri konusunda yeterince bilgi
sahibi olmamalari, 6te yandan yoneticilerin de konuya gereken hassasiyeti

gbstermemeleri mobbingle micadeleyi zorlastirmaktadir.

Kurumlarin basarisi, sahip oldugu “kultar’le yakindan iligkilidir. Kurumda
paylasilan degerleri ve ilkeleri ifade eden “6rgat kultirt”, érgutiin basarisini belirleyen

en 6nemli 6delerden birisidir.

Orgit kiltiri ayni zamanda 6rgitte iglerin nasil yiriidigunin de gdéstergesidir.
Orgiitiin  kurumsal kimligini belirleyen sey aslinda o kurumun kaltiradir. Orgit
digindakiler, kurumsal kimlige bakarak kurumsal imaj hakkinda bir yargiya sahip

olabilmektedirler.

is yasaminda varligini sirdirmede calisanin dnemini kavrayan yoneticiler,
Ozellikle son yillarda onlari is yerinde mutlu etmenin yollarini arar olmusglardir. Clnku is
ortaminda mutlu olan ¢alisanlar, iglerindeki potansiyeli daha iyi ortaya ¢ikarir ve daha
Uretken olmak isterler. Ancak calisanlarin aralarindaki iliski her zaman yoneticinin
istedigi bigimde gergeklesmeyebilir. Orgutler ayni zamanda toplumsal yapilardir ve
insan iligkilerinde toplumsal kurallar gecerlidir. Calisanlar is yerinde 6rgitsel yasamin
parcasidir ve bu yasamin kurallarina gore hareket etmek zorundadir. Bu nedenle
¢alisanlarin igyerindeki sosyal ortama uyumu beklenir. Diger yandan, ydneticilerin de
orgutin devamlihgi icin calisanlarini sosyal yonden desteklemeleri beklenir. Cunku
calisanlarin igyerinde sosyal yonden desteklendiklerini bilmeleri, kisisel kaynaklarini
orgutin amaglarini gerceklestirmede daha etkin kullanmalarini saglar. Bu duruma
tersinden de bakabiliriz. Bu durumda isyerinde yasanan bireysel ¢atismalarin gerilime
neden oldugunu goririz. Oysa isyerinde her zaman, cgesitli konularda anlagsmazliklar
ve catismalar vyasanabilir. Aslinda bu anlasmazliklar ve catismalar 6rgltin

uretkenliginde ve degisime uyum saglamasinda tetikleyicidir. Ancak bunun



gerceklesmesi icin, s6z konusu catigsmalarin, yaraticiidi ortaya cikaracak dinamik
boyutta tutulmasi ve zamaninda ¢6zimlenmesi gerekir. Cunki ¢dzimlenmeyen
anlasmazliklarin oldugu érgitlerde dismanliklar olugsur. Bu durum galisanin bulundugu

ortama uyumunu guglestirir ki bu da onu mutsuzluga strikler. (Gokge, 2008:3)

En yalin haliyle igsyerinde psikolojik taciz olarak tanimlanan mobbing olgusu
¢ogu zaman tam da bu noktada ortaya c¢ikmaktadir. Ancak yukaridaki senaryo
mobbingin yalnizca bireysel ve sosyal nedenlerini ortaya koymaktadir. Orgit kiltird ise

mobbinge neden olan 6érgitsel nedenlerden biridir.

Mobbingle miicadelede 6rgitlerin ortak deder ve normlarinin diger bir deyisle
orglt kaltiriinin son derece énemli bir yeri oldugu ileri siiriilmektedir. Orgiit Kultiird, en
genel bigimiyle is yapma bigimi olarak tanimlanirken; ¢alisanlarin davranis sekillerini, is
rollerini, birbirleriyle olan iletisim ve iligkileri Gzerinde etkileri olan ¢ok 6nemli bir faktor

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgltsel anlamda mobbingle etkin bir sekilde miicadele edebilmek igin 6rgiit
kultdriyle mobbing arasindaki iliskinin saptanmasi gerekmektedir. Bu gergeveyi temel
alan tezin ana amaci, érgut kaltirinin mobbing olusumundaki roliint degerlendirmek

ve ¢Ozum Onerileri sunmaktir.



|. BOLUM

ORGUT KULTURU

1.1. ORGUT KAVRAMI
1.1.1. ORGUTUN TANIMI

insanlar arasindaki isbirliginin  kaynagdi, insanlarin, sorunlarinin  ve
gereksinmelerinin olmasi ve bunlarin bazilarini tek baslarina ¢bézecek vyeterlilikte
olmamalaridir. Birlikte c¢o6zilmesi gereken sorunlarin ve saglanmasi gereken
gereksinmelerin  ¢oklugu ve surekliligi toplumun Gyelerinin birbirleri ile sirekli
dayanisma iginde olmalarini zorunlu kilar. Bu zorunluluk basta insanlarin bir toplum
olarak drgutlenmesini sonradan toplum iginde degisik islevleri olan 6rgutlerin ortaya
ctkmasini gerektirir. Bu yuzden orgutlenme dogal oldugu kadar evrenseldir (Basaran,
2000:71).

insanhigin geligimi ile birlikte ortaya ¢ikan en énemli drgitlenme bigimlerinden
biri de meslek ve calisma 6rgitleridir. isletme orgitleri, sanayi devrimi sonucu Uretim
bigiminin kapitalist gerekler dogrultusunda déntusmesi ile birlikte ortaya ¢cikmis ve kendi
icindeki gelisim slUrecinde hem bireyleri etkilemis hem de toplumdan etkilenmistir
(Sabuncuoglu ve Tiz, 1998:26).

Orgiit kuramlarinda su 6geler yer almaktadir (Bagaran, 2000:74);
e Birden ¢ok insan birlikteligi,
e Ortaklasa amagilar,
e Isgodrenlerin érglitte var olmalarini siirdiirme istegi,
e Isgdrenlerin, giiglerini timlestirmek icin etkili iletisim ag,

. iggérenlerin, amaglara yonlendirilmig, dizenli, goreceli, yerlesik, dengeli,

kestirilebilir davraniglari,

e g ve dis gevre ile gatismalari ydnetecek ve sorunlari gozerek isbirligi ve

uyum i¢inde yasamanin yonetimi.



4

Orgiitler, insanligin organize bir yasam siirmeye baglamalari birbirleri ile siirekli
bir iletisim kurmalarinin bir sonucu olarak birtakim isleri tek baslarina
yapamayacaklarinin anlagilmasi Uzerine igbirliginin bir sonucu olarak meydana
gelmislerdir. Dolayisi ile insan surekli olarak orgut denilen herhangi bir organizasyonun
icinde yer almakta yani; orgutler insanin her yanini sarmakta, kendine baglamakta ve

toplumsal yasamin dokusunu meydana getirmektedir. (Cinar, 1999:1).

Higbir grup veya 6rgut kendiliginden olusmamaktadir. Genellikle hepsi bir grup
insanin planli bir faaliyeti nasil gerceklestirmesi gerektigini gozlemleyen ve liderlik
rolinu Ustlenmig birileri tarafindan olusturulmaktadir (Akinci, 1998:74). Toplum halinde
yasarken ¢ok cesitli grup ve orgultler ile bireyler etkilesim halinde bulunmaktadirlar.
Klguk yasta aile ile baglanan etkilesim, arkadas gruplari, okul, spor faaliyetleri, dernek,
sendika faaliyetleri is hayatinda karsilagilan érgitler vs. siralanabilmekte ve gittikce
karmasik bir hal almaktadir. Bazi orgutlere birey kendi istegi ile katilirken, bazi
orgutlere isteklerinin disinda zorunlu olarak katilmaktadir. Ornegin bir dernekte gérev
almak bireyin kendi istegiyle gerceklesen bir orgute katilma iken erkekler igin askere

gitmek bireyin kendi isteginin diginda zorunlu olarak bir 6rgute katilmadir.

Orgiit, mal ve hizmet icin olusturulmus bir tasarimdir. Bu tasarimin hayata
gegiriimesi orgut icin belirlenen amag¢ ve hedeflerin gergeklestirilebilmesi, insanin
fiziksel velveya disiinsel diizeyde katilimini gerektirir. Orgltler insanlar tarafindan
meydana getiriimekle birlikte yeni insanlar igin, insan ihtiyaglarini karsilamak igin
kurulur. O halde orgutlerin varlik sebebi insandir (Yuksel, 1997:1). Dinamik ve eylemsel
olan orgutleme, sonucta érgute ulasir. Bir 6rgitin varlik nedeni belirli amaclarin ancak
birden fazla kisi ile ve bir grup olarak gerceklestirilebilmesidir. Orgltiin yapisi bu
grubun faaliyetlerini esgudimleyen birbiri ile uyumlu hale getiren bir mekanizma, bir
aractir (Cinar, 1999:6). Bu aciklamalari destekleyen 6rgit tanimini Schein su sekilde
yapmistir: Orglit, is ve gérev bolimi yapilarak, bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi
icerisinde, ortak ve agik bir maksat ya da amacin gergeklestiriimesi igin bir grup insanin

faaliyetlerinin ussal esgudumudur (1978:11).

Fichter de 6rgutu; cogunlugun paylastigi ve bazi temel grup gereksinmelerinin
karsilanmasi amacina yoénelik davranis oruntileri bilesimi seklinde tanimlamaktadir
(1996:120).

Cinar orgutl; sosyal varlik olan ve tek basina ihtiyaclarini karsilayamayan
insanlarin, bir araya gelip, is ve islev bolimu yapilarak bir otorite ve sorumluluk

hiyerargisi icinde ortak ve acik bir amaci gerceklestirmek Uzere maddi ve manevi



yetenek, glg, bilgi ve beceri ve benzeri kaynaklarini c¢abalariyla birlikte
esgudumledikleri dinamik ve acik sosyal bir sistem olarak tanimlarken (1999:7),
Basaran orguti, érgutsel amaclari gergeklestirmek icin yonetimin kullandigi arag olarak
tanimlamaktadir (2000,:28).

Orgiitler bireylerin sihirli fakat farkli yeteneklerinden yararlanir. Bireyler farkl ve
sihirli olan duslinme ve kavrama yeteneklerini drgutler araciliiyla butlnlestirerek
bireysel glic ve yeteneklerini agan amagclarini gergeklestirirler. Orgiit bireysel
yeteneklerini artiran bir aractir. Bireysel amaglarin gerceklestiriime aracidir (Aydin,

1994:13). Fichter orgltlerin temel 6gelerini de su sekilde siralamaktadir;

e Orgltlerin bir amaci vardir ve birlikte bulunan kisiler érgutler yolu ile

birtakim isleri gerceklestirirler.

e Orgutler strekli bir igerige sahiptir. Bir kiltirde kisilerin gergeklestirdigi
oruntuler, roller ve iligkiler bir stre sonra geleneksellesir tim insan yapisi nesneler gibi

degismeye ugrarlar. Ancak 6rgutsel dedisme olduk¢a yavastir.

e  Orgltler; yapilanmig, érgitlenmis ve esgudimlesmistir. Orgitleri olusturan

parcalar bir digerine dayanirlar ve birbirleri Uzerinde baskida bulunurlar.

e Orgutler sorunlu olarak deger yikludir (1996:120).

1.1.2. ORGUT VE YONETIM YAKLASIMLARI

Orgltler belirli amaglar igin kurulurlar ve bu amagclari gerceklestirmek igin
calisirlar. Yonetim biliminin amaci temelde Orgutler igin en iyi yonetsel sirecleri
dizenleyerek oOrgutin amaclarina ulagsmayi saglayacak uygulamalari arastirmaktir.
Yénetim biliminde, érgutler ile ilgili olarak g teori ve yaklasim Uzerinde durulmaktadir.
Bunlar; Klasik (Geleneksel) Yaklasim, Davranigsal (Neo-Klasik Yaklasim) ve Modern
(Sistem ve Durumsallik) Yaklagimidir. Batin bu teori ve yaklasimlar arasinda kesin
gizgiler olmayip glinimuizde de varliklarini surdirmektedirler. Bunlari birbirini ikdme
eden yaklasimlar olarak degil, fakat birbirini tamamlayan, ydneticinin karsilastiklar
sorunlari ¢ozmekte kullanacagi araclarin sayisini ve etkinligini artirmaylr amaglayan

yaklasimlar olarak degerlendirmek gerekir (Cinar, 1999:9).

Yoénetim ve orgut kuramlari XX. ylzyihin Grind olmakla birlikte yonetim dislincesi
ya da yodnetim olgusu, milattan énceki dénemlere kadar geriye gitmektedir. Bu nedenle

yonetim uygulamalari toplumsal yasam kadar eskidir denilebilir. inceleme konusu olan
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kuramlar farkli yonetim yaklasimlarini binyesinde barindirmaktadir. Klasik kuram,
yonetim sireci ve burokratik yaklagimlari; neoklasik kuram, insan iligkileri yaklagimiyla
cevresel-davranigsal yaklasimi; cagdas yonetim disincesi ise sistem ve durumsallik
yaklagimlarini icermektedir (Akat: 2002:25-96). Yonetim ve orgutlenmeye iligkin olarak
belirli kaltirlerde, Ozellikle Amerika Birlesik Devletleri ve Bati Avrupa’da etkililigi
kanittanmis kuram, ydnetim ve modellerin, farkli varsayimlar ve degerler igeren
kalturlerin farkh kosullarinda etkililik gosterip géstermeyecegdi hususu guinimuzde ilgi
konusu olmaktadir. Dogdal olarak, yoénetim/érgit yazininda yer alan ilke, kural ve
suregler, dinyanin herhangi bir yerindeki yoneticiler ve yénetsel ortamlar i¢in hareket
noktasi olmaktadir (Basim, 2000:123).

1.1.2.1. Klasik Orgiit Kurami (Geleneksel Kuram)

Bu kuram sanayilesmenin gelismesi ile artan Uretim mekanizmalarinda isgilerin
planli bir sekilde organize edilmeleri ile Uretimin artirilacagi, iscilerin daha verimli
calistirilabilecegi Gzerinde durmustur. Bu kuramin éncilerinden Frederick W. Taylor,
dretimi artirmak icin insan kaynagina egilmis, iscinin daha iyi organize edildiginde,
egitildiginde ve gudilendiginde daha verimli galisabilecegini ileri sirmustir (Ylksel,
1997:11). Taylor'a gore; yonetim, isglcu ve makineye yuklenen sorumluluklari iyi bir
planlama ve goézetim islevi ile azaltmali, ¢alisan her insanin belirli bir is ve yapilan
Uretim iglevi Uzerinde uzmanlasmasini saglamalidir. Boylece her calisanin isletmeye
olan maliyetini en dusuk dizeye indirirken, ayni kisinin isletmeye saglamis oldugu
yararl da en ylksege cikarmayr amaclamistir (Akat:;, 2002:35). Cevresel kosullari
dikkate almayan ve organizasyonlari kapali sistem anlayisi ile ele alan klasik teori
sadece orgltin i¢ etkinligi Gzerinde durmus, 6rgltin degisen dis cevre kosullarina

nasil uyum gosterecegi gibi noktalara deginmemistir (Akinci, 1998:14).

Klasik yénetim teorisi temelde isciyi makinenin bir uzantisi olarak goérmektedir.
iscileri daha ¢ok galismaya tesvik etmek igin onlara verilen ekonomik ddiilleri artirmayi
ongodren bu yonetim teorisi, iscileri sadece daha fazla parayla ilgilenen tek boyutlu
ekonomik varliklar olarak gérmektedir (Akinci, 1998:13). isgéren bir (iretim araci olarak
gorulmus ve bilimsel yonetim ilkelerini bilen bir yoneticinin isgorenleri herhangi bir arag
gibi ve arag kadar kolay yonetebilecedi kabul edilmigtir. Birey ¢cevresinden soyutlanmis
bir varlik olarak ele alinmistir. Bireyin toplumsal gevresi dikkate alinmamistir. Orgitsel
bir olgu olan “dogal érgit” lizerinde de durulmamistir. Orgiit dnemli 8lglide yénetim
agisindan gorulmastir. Yoénetim igin iyi olanin isgdren igin de iyi olacagina inaniimigtir
(Aydin, 1994:104).



Klasik Orgut kurami icinde yer alan buirokratik yaklasim dusuncesi,
sanayilesen ve geligen bati toplumunda eski tip orgutlenmenin yeterli olmadigi,
yerine ideal bir 6rgut yapisi olan burokrasilerin gelmesi gerektigi dugtuncesinden
kaynaklanmigtir. Yaklagimin oncusu sayilan Max Weber burokrasiyi kirtasiyecilik
anlaminda degil, yOnetenlerin yonetim gucunu yasal-ussal yetkiye dayandirdiklari
kisisel .egilimlerden etkilenmeyen (nesnel), yazili kural ve yasalara uygun ideal bir
yap! olarak ele almistir (YUksel, 1997; 12). Weber yapiya iligkin bir ¢ok ilke ve
kurallar belirlemistir. Ancak 6énderlik bicimi, yetki devri, érgutte c¢alisanlarin kisilik
yapilari gibi insan 6gdesine iliskin konular Uzerinde durmamigtir. Weber'e gore
insanlar, 6rgltsel yapida "rol" adi verilen goérevleri dolduran ve kendilerinden bu
rollerin gorevlerine uygun davraniglar beklenen birbirinden farksiz kisilerdir (Can,
1994: 41).

Bilrokrasi adi verilen 6rgit ve yonetim bigiminin olusumuna iligkin olarak ileri
surllen goruslerde, blrokrasinin olusturulmasinin temelinde karigikliktan ve
kararsizliktan kurtulmak niyetinin yattigi vurgulanmaktadir. insan érgitlerinin, belirli
bir yapiya dizene ve kararliliga kavusturulmus isteginin burokrasi adi verilen 6rgit
ve yonetim biciminin olusturulmasina yol actig1 gorusu ileri sirilmekte ve insanoglu
tarafindan gerceklestirilen buyuk bir basari olarak nitelendirilmektedir (Aydin, 1994
88). Klasik 6rgut kurami 6rgutu kapali, mekanik sistemler olarak ele almis, insan
unsurunu rasyonellik acisindan incelemistir. Orgltiin yalnizca bicimsel yapisi ve
bicimsel insan iligkileri Uzerinde durulmasi 6rgitiin goérinmeyen yoénlnd, i¢

iliskilerini ihmal etmesi kuramin en buyuk eksikligidir (Yuksel, 1997; 12).
1.1.2.2. Neo-Klasik Orgiit Kurami (Davranigsal-insan iligkileri Yaklagimi)

Klasik teorinin yetersizlikleri ve getirilen elestiriler Mayo, Mc Gregor, Maslow
ve Likert gibi bir cok yazar ve arastirmacinin katkisiyla Neo-Klasik adi verilen yeni
bir akimin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Akinci, 1998: 15). Davranigsal
yaklagsimin ana fikri, érgut yapisi iginde calisan "insan" unsurunu anlamak, onun
yeteneklerinden azami Ol¢lide yaralanabilmek, yapi ile insan davraniglari
arasindaki iligkileri incelemek, o6rglUt icinde ortaya c¢ikan sosyal gruplari ve
Ozelliklerini tanimak ve kisaca yoOneticilere kullanabilecekleri yeni arag ve kavramlar
vermektir (Cinar, 1999: 11). Bu kuramin temelinde yer alan insan iligkileri yaklagimi
her bireyin essiz ve biricik oldugunu savunmustur. Bu anlayis, her bireyin is
ortamina belli tutumlar, inancglar, yagsam bigimi, teknik, sosyal ve mantiksal

alanlarda belirli becerilerle geldigini kabul etmektedir. Birey, dnceki yasam ve



deneyiminin sonucu olarak ise iliskin belli umutlara ve beklentilere sahip olarak
dusunitlmektedir (Aydin, 1994: 111).

Orgiitte beseri yoniin énem kazanmasi insana bakis tarzinda meydana
gelen degisimden kaynaklanmistir (Yuksel, 1997; 13). Klasik teorinin mekanik
yaklasimina ilk kez davranis bilimlerinin verilerini sokmaya calisan neo-klasik
yonetim teorisi ile ilk defa bir 6rgut icinde yer alan insan ve onun olusturdugu sosyal
iligkilerin 6nemi vurgulanmig, isletmelerin de bir sosyal sistem oldugu ve bu
sistemin en 6nemli 6gesinin insan oldugu belirtilmigtir (Akinci, 1998: 15). Neo-
Klasiklere gore; insanin sosyo-psikolojik dzellikleri dikkate alinarak yapi- is¢i uyumu
saglanirsa 6rgit verimlilige ulasabilecektir. ClnkU isciler érgite kendi degerlerini,
tutum ve amaglarini da getirmektedir. Calisanlarin érgutsel davranis sistemine
katilabilmesi icin 6ncelikle motive edilmeleri gerekmektedir. Bunun igin siki denetim
ceza korkutma gibi baskici aracglarin ve ekonomik édillerin yerini anlamli iletisim ve
insanca muamele almaldir (Akinci, 1998: 18). insanlarin algilari ve coskulari neo-
klasik kuramda &énem kazanmigtir. Bireyin isgdren olarak sadece konusmasi
duygularini dile getirmesi bile dnemli gériimustar. Verimliligin belirlenmesinde dis

gercekler kadar bireyin i¢c diinyasi da dikkate alinmistir (Aydin, 1994: 111).

insan iligkileri Yaklagiminin temelinde de Hawthorne arastirmalari olarak
bilinen ve Kklasiklesen bir dizi arastirmanin bulgulari goérilmektedir. Bu
arastirmalarin yaraticusu Elton Mayo'dur. Mayo, insan iligkileri yaklagsiminin
Oncusl olarak bilinmektedir (Aydin, 1994: 107). Elton Mayo ve arkadaslarinin
yuruttigu arastirmalarin temel amaci ¢alisma ortaminda ylksek verimlilige yol agcan
faktorleri belirlemekti. Fiziksel sartlarin insan verimliligine etkisinin test edilmesiyle
baslayan calismalarda, beklenenin aksine, fiziksel sartlarin koétlilesmesiyle
verimliligin azalmayip artmaya devam ettigi gorilmus ve bu durum, ekip calismasi
ve igbirliginin derecesi ile iliskili oldugu seklinde yorumlanmistir (Yuksel, 1997; 13).

Hawthorne aragtirmalarinin bulgulari ise sdyle siralanmistir (Aydin, 1994: 108-109):

. Uretim dizeyi, bireylerin fizyolojik kapasiteleri tarafindan degil,

toplumsal normlar tarafindan belirlenmektedir.

e Ekonomik olmayan o6dul ve vyaptirimlar, isgorenlerin davraniglarini
onemli olctide etkilememekte ve ekonomik Ozendiricilerin etkisini anlamh dizeyde

sinirlandirmaktadir.



e lIsgérenlerin, genellikle bireyler olarak degil, bir grubun (s6z konusu
arastirmada, calisma ya da deney grubunun) (Uyeleri olarak davrandiklari

gOralmustar.

e Grupta en ¢ok sevilen ve grup normlarini kisiliginde somutlagtiran ve
grubun davraniglarinda etkili olan kisinin, dogal lider oldugu saptanmistir. Bu sonug,

insan iligkileri yaklasiminin dogal liderlik kavramini vurgulamasina neden olmustur
1.1.2.3. Modern Orgiit Kuramlari

Klasik ve neo-klasik o6rgat kuramlarinin, orgutd kapal sistem olarak
incelemelerine karsilik modern 6rgat kuramlari, 6rgitl cevresiyle etkilesim iginde
bulunan, ¢evreden sagladigi geribildirim ile entropiyi (sistemin kendi kendini sona
erdirmesi) yenerek yasamini sirdurebilen bir agik sistem olarak ele almistir. Gerek
Orgutin dis c¢evre Uzerindeki, gerekse c¢evrenin orgit Uzerindeki etkileri gézden
uzak tutulmamaldir. Modern ydnetim kuramina gore; orgutler ¢cevreden aldiklari
girdileri bir donusim slreciyle c¢ikti haline cevirerek cevreye sunarlar ve bu
ciktilardan bir boélimia daha ilerideki c¢iktilarin girdisini olusturmak Uzere sisteme
geri doner (Yuksel, 1997; 15). Modern ydnetim teorisinde yapi-insan-gevre
arasinda butlinlesmenin karsilikh ve c¢ok yonlu etkisine gecilmektedir. Modern
yonetim teorisinin en 6nemlileri sistem yaklasimi ve durumsallik (contingency)
yaklasimidir (Akinci, 1998: 18).

Sistem yaklasimi, yonetimin en 6énemli 6zelliklerinden birini vurgulamaktadir.
Orgitin yasamasi ve gelismesi dinamik dengenin saglanmasi igin, yéneticinin
orgutle ilgili battn faktdrlerin, hem kontroliinde olan i¢ faktorleri hem de kontrolinde
olmayan dis faktorleri bilmesi, anlamasi ve degerlendirmesi gerekmektedir. Yonetici
sistem ici ve digi gcevreye iligkin faktdrleri degerlendirerek orgtitiin bunlara uyumunu
saglayabilmektedir (Akinci, 1998: 19). Bu yaklasimin temsilcilerinden biri olan

Barnard'in temel varsayimlari ise sunlardir (Kozlu, 1986; 28-29) :

o Her sistem birbiri ile iligkili parcalardan olusur ve sistemin alt pargalari
hiyerarsik bir iligki icindedir.

e  Sistem bir batinddr, ancak bu pargalarin toplamindan farkhdir.

o Sistemler goreceli olarak acik veya kapalidir. Agik sistemler ortamlari ile

bilgi, enerji, materyal aligverisi icindedirler. Acik sistem ortam ile dinamik bir girdi

ciktr iligkisi icindedir.



o Sistemlerin, kendilerini ortamlarindan ayiran sinirlari vardir. Fiziksel ve
biyolojik sistemlerde kolayca tanimlanabilen bu sinirlar organizasyon gibi sosyal
sistemlerde daha soyuttur. Ozellikle agik sistemler ile pargasini olusturduklari Ust
sistemler arasindaki sinirlar esnek ve degigkendir. Kapali sistemlerin sinirlari daha

somuttur.

e Her sistemin genellikle birden fazla amag ve hedefi bulunur; glinkt farkl

deger ve hedeflere sahip kisi ve alt sistemlerden olusurlar.

e Kapall sistemler dizensizlik ve terslie dogru giderler (entropi). Acik
sistemler ise ortamlarindan girdi sagladiklari icin farklilagsma, degisme ve gelisme

gosterip bir dinamik denge iginde varliklarini sirdurebilirler.

o Geri bildirim (feedback) sireci sisteme c¢iktilari hakkinda Dbilgi

donustirmek suretiyle evrimine dinamik dengenin korunmasina katkida bulunur.

e Sosyal bir sistemler belli bir sonucu farkli girdiler ve degisken ig

faaliyetlerle saglayabilirler. Yani farkli girdi bilesimleri ayni ¢iktiyi olusturabilir.

Her orgut kendi dogasina gore oOrglutlenmeli ve yonetiimelidir.
Orgitlenmeye ve ydnetime iligkin ilkelerin ve kurallarin, érgltlere uygulanisinda
farkliliklar ortaya c¢iktiginda genellestiriimeleri sakincahdir (Basaran, 2000: 69).
Modern oOrgut analizinde baskin perspektif haline gelen durumsallik yaklagiminin

altinda yatan temel goérisleri sunlardir (Morgan, 1998: 56);

e Orgdtler, i¢ ihtiyaglarini karsilaylp dengelemek ve gevre kosullarina

uyum saglamak i¢in dikkatli ydnetime ihtiya¢ duyan acik sistemlerdir.

e  Orgitlenmenin bigimleri gesitlilik gosterir. Hangi bigimin uygun oldugu,

glrevin veya cevrenin turine baghdir.

e Yonetim, her seyden once, uyusma ve uygunluk saglama kaygisi

tasimalidir.

e Orgit icinde farkli gbrevleri yerine getirmek icin yénetime farkl

yaklasimlar gerekebilir.

e Farkl cevre tiplerine farkli 6rgut tipleri gerekebilir.
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1.1.3. ORGUT TURLERI

Ortak bir amaca veya belirlenmis bir takim amaglara ulagsmak igin bir araya
gelip calismakta olan insan topluluklari olarak tanimlanabilen 6érgutleri, bazi 6lcutler

temelinde bdélimlere ayirmak mimkundur (Tokat ve Askun, 2003:120):

e Orgiitler, yapilarina, oérgut tyelerinin duygusal ilgisine gore ve temel

amaglara gore Uglu bir tasniflemeye tabi tutulmaktadir:

1.1.3.1. Yapilarina Gére Orgiitler

Orglitl olusturan kisiler arasindaki iligkiler érgitin yapisini belirlemektedir.
Bu iliskilerin bir kismi yénetim tarafindan diizenlenen bigimsel drgutler, bir kismi ise
kisisel ve sosyal davranislar sonucu ortaya ¢ikan bigimsel olmayan 6rguitler olarak

nitelendirilmektedir.

« Bicimsel Orgiitler : Bicimsel (resmi-formal) 6rgiit, 6rgutii kuran ya da kuranlar
tarafindan planli, bilingli ve bigimsel olarak 6énceden belirlenmis fonksiyonlari yerine
getirmek amaciyla olusturulmus bir sistemdir. Bicimsel drgutlerin kurallar saptanmigtir
ve planlayicilarin sosyal, yonetsel duguncelerini yansitirlar (Erturk, 1995:152). Bu yapi
icin basit olarak her tiirden bilginin gegtigi kanallarin olusturdugu Orglitteki iletisim agi
biciminde tanimlama vyapilabilir. Bigimsel o6rglt, personelin gérev ve yetkilerini
belirleyen emirler, yonerge, ilke, kural ve yéntemlerden olusmaktadir. Kimin kime bagli
oldugunu, kimin kimden emir aldigini bigimsel 6rgit yapisi belirlemektedir. Orgutiin her
dizeyindeki yetki ve sorumluluklarin belirlenerek, aralarindaki iliskilerin tanimlanmasi,

orgutin bigimsel yapisinin olusturulmasi igin gerekli olmaktadir.

e Bicimsel Olmayan Orgitler : Orgltlerde bigimsel yapinin yaninda bigimsel
olmayan (gayri resmi-informal) kendi kendine olusan bir insan iligkileri sistemi
bulunmaktadir. Bigcimsel olmayan érgitler, planlanmamis ve érgutlin bigcimsel ¢catisinda
gorilemeyen kisiler arasi iligkiler ve olusturulan gruplardir (Onal,1998:52). Bicimsel
olmayan orgutler, bilingli ve planh bir kararla olmayip, isletmelerde dogal olarak
kendiliginden ortaya ¢ikan gruplardir. Bu orgutlerde Uyelik, bilerek ya da bilmeyerek
kazanilabilir. Bicimsel olmayan oOrgutlere katilmanin en Onemli nedeni, sosyal
gereksinimlerin tatmini ile ilgilidir. Bu tar orgutlerde Uyeler arasi iligkilerin niteligi ve
orglt amagclari belirgin degildir (Kogel, 1998:354). Son yillarda yapilan calismalar
bicimsel olmayan gruplarin, drguitiin amagclarina ulasmasindaki énemli rolinU ortaya

koymaktadir.



12

1.1.3.2. Uyelerin Duygusal ilgisine Gére Orgiitler
Orgiit Gyelerinin duygusal durumlarina gore orgitler ilksel (birincil) ve ikincil olmak

uzere iki ayri turde bolimlere ayrilmaktadir.

e ilksel Orgutler : ilksel érgitler, lyelerinin tam duygusal bagintisina hakim
orgutlerdir. Bu orgutlerde iligkiler, dogrudan ,ylzylze, rahat bir sekilde gerceklesir.
Uyelerini génilden kendisine baglamis, onlarin yasam bigimlerini biiylik oranda etkisi
altina almis érgiitlerdir (Erdogan, 1994:307-308). ilksel ya da birincil gruplarda grup
Uyeleri sik sik iligkide bulunurlar ve birbirlerinin  davraniglarini  sinirlayarak
sekillendiriler. Bu grubun dyeleri agisindan en énemli olan boyutu etkili denetim grubu
seklinde bir yapinin olmasidir. Dolayisiyla, grubun kurallari, mensuplari Uzerinde
toplumsal denetim temin edecek guctedir (Erturk, 1995:153). Genellikle politik ya da
dinsel yapida bazi blylk sosyal gruplar, ilksel gruplarin pek ¢ok 6zelligini gdsterirler.

e ikincil Orgiitler: ikincil érgitlerde iligkiler akla dayali ve sézlesmelidir. Bu tir
orgutlerde liye ve orgit bagintisi sinirhidir. Orglt Gyeleri érgltiin amacina, érgiitten
sagladiklari fayda oraninda hizmet ederler. llksel 6érgutlerde,6rgut ve 6rgit Uyesinin
amaci arasinda dolaysiz, siki bir birliktelik, gigli bir bag oldugu halde; ikincil 6rgutlerde
bu bag dolayli olmaktadir (Tokat ve Askun, 2003:121). ikincil 6rgiitler genis olgekli
daha ¢ok sayida Uyenin meydana getirdigi gruplardir. Uyeler, aralarinda ortak olarak
geligtiriimis ve benimsenmis kurallara bagl olarak bir araya gelirler ve birbirlerini

etkilerler.

1.1.3.3. Temel Amaglarina Gére Orgiitler

Orgutler belirli bir hedef dogrultusunda bir is yapmak amaciyla kurulurlar.
Diger bir ifadeyle; o6rgutler belirli amaglari gergeklestirmek Uzere kurulmus
toplumsal birimlerdir. Bu nedenle de o6rgitler, amaglarini gergeklestirebildikleri
Olctde etkin olmaktadirlar (Tiryaki,2005:16).

Tdm orgltlerde var oldugu kabul edilen amaglar asagidaki maddelerde soéyle
siralanabilir (Tiryaki,2005:16):

e Mal ya da hizmet tretimi,
e Orglt Gyelerinin ve érgitle ilgisi olan diger gruplarin tatmini,
e  Yasamin surdurilmesi

e BlylUme ve gelisme,
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e Degisim ve gevreye uyum.

Orgitler  kendi  hedeflerini  gergeklestirmenin  yani  sira  Uyelerinin
gereksinimlerini de gidermek Uzere kurulurlar. Bu bakimdan insanlarin orgitlere
daha basarili olmak ve temel gereksinimlerini kargilamak Uzere girdikleri ifade

edilebilir.

Orgitler farkli gereksinimlere ve amaglara yanit vermek (izere degisik
turlerde boélimlere ayrilmaktadirlar. Bu tir 6rgut bélimlendirmeleri séyle belirtilebilir
(Tokat ve Askun, 2003:122):

e Ekonomik Orgiitler; bireylere bir 6deme kargiliginda mal ve hizmet tedarik
eden kurumlardir. isletmeler bu tip 6rgiit yapisina drnektir.

e Kamusal Orgitler; kamusal diizenin saglanmasi iglevini (stlenen
orgutlerdir. Hikumet daireleri, il idareleri, belediyeler 6rnek verilebilir.

e Hizmet Orgiitleri; faaliyetleri yardim temeline dayali olarak isleyen
orgutlerdir. Yardim kuruluglari, dernekler, okul aile birlikleri bu érgltler arasindadir.

e Koruyucu orgutler; insanlari zararli ve tehlikeli durumlardan koruyan
kurumlardir. Polis 6rgutl,askeri érgutler, itfaiye vb. olarak belirtilebilir.

o Dinsel Orgtler; insanlarin ruhsal ihtiyaglarina karsilik veren kurumlardir.

Camiiler, kiliseler bu tir kuruluslardir.

e Sosyal Orgutler; kisilerin karsilikli dayanismaya iligkin sosyal ihtiyaglarina

hizmet eden kurumlardir. Meslek birlikleri, takimlar dérnek olarak belirtilebilir.

1.1.4. ORGUTUN VAROLUS EVRELERI

Orgltlerin var olmasinda U¢ evreden soz edilebili; Bu evreler, girigim,

yerlesim ve gelisim evresidir (Basaran, 2000:75-76).

e Girisim Evresi: Toplumda bir trline gereksinim duyuldugunda , bu Grindn
Uretilmesi icin bir arama basglar. Bireyler isbirligi yaparak, Griintn Uretimini yapmak igin

girisimde bulunurlar. Girisimde bulunan kigilerin artik ortak bir amaci vardir.

e Yerlesim Evresi: Girisim evresinde Urettigini pazarlayarak yasamasi
gereken kaynagi saglayan orgit , topluma yerlesmeye baslar. Orgiit bu evrede

toplumsallasmak zorundadir. Yoksa toplum igerisinde yasayabilmesi imkansizlasir.
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e Gelisim Evresi: Orgiit bu evrede toplumsallagsmis, Uretimini artirmistir.
Boyle bir orgut kaynaklarini buyuterek elverigli bir duzeye ulasir. Bu evrede 6rgutun

uyarlama ve yasatma alt sistemleri ortaya gikar. BOylece 6rglt yapisini tamamlar.

e incelikli Yapisal Analiz Evresi: Bu evrenin baslica amaci yeniden
canlanma, yani igletmenin vyaratici glcunin yenilenmesidir. Bu evredeki kriz,
isletmenin yeniden canlanma ihtiyacindan dogar. Tim o6rgltler bu c¢aba icine
girmedikleri gibi, girenlerinde timi basarili olamaz. Ust yoneticiler, 6rgiitiin bu evredeki
yeniden yapilanma g¢abasinda, isletmenin temel isini ve hedeflerini gerceklestirmek
Uzere, is sureglerinin ne sekilde daha iyi organize edilebilecegini tekrar gbézden
gegirirler ve Urin cgesitlendirmesi ile olusan blylimeye uygun disecek bir sekilde,
fonksiyonel 6rgut yapisindan mal Griin veya hizmet, cografi, musteri ve benzeri bazda
orgitlenmeye gecebilirler. Boylelikle, karar alma sirecinin 6rgitiin tim kademelerine

yayllmasi saglanmis olur (Taner, 2003:40-41).

1.1.5. ORGUTLERDE ETKINLIK KRITERLERI

Zamanimizda insanlarin yasamlarinin blylkce bir bdlimuni gecirdikleri
orgitlerde mutlu olmalari, kisilerin oldugu kadar érgitlerin de etkin olmalari ile olasidir.
Orgltsel etkinligin geleneksel olarak kabul edilen bir tanimi soyledir. Orgitsel etkinlik,
orgltsel amaglara ulasma, onlari elde etme derecesidir. Bu gorise gbre bir 6rgit
onceden saptadigi amaglara ne denli ulasabiliyorsa, o kadar etkindir (Aldemir,
1985:201-202).

ilk 8rglt kuramlari, etkinligi belirlemeye yetecek dlctler olarak; kérin en yiiksek
haddine c¢ikartilmasi, yliksek verimlilik ve tatmin edici ve ekonomik bir hizmet
saglanmasini saymiglardir. (Schein, 1976:145) Schein'e gore, orgutsel etkinlik, 6rgutin

hayatta kalabilme ve kendini ¢cevresindeki degisikliklere uydurabilme derecesidir.

1960'larin sonlari ile 1970Q'lerin ilk yarilarinda ise, 6rgutsel etkinlik ¢calismalarinda
bir cogalma goériulmuistir. Bu calismalarin timunt 30 farkli kriterde toplamak olasidir.
Bu kriterler, kuskusuz, orgutsel etkinligi 6lcmede yardimci olacaktir. S6z konusu

kriterler asagida gosterilmistir (Akalin, 1992:9-10);

1- Toplam Verimlilik, 2- Prodilktivite, 3- Kar, 4- Nitelik, 5- is Kazalar, 6- Blyiime,
7- Asirt Devamsizlik, 8- i§ten Cikma, Personel Degisme Orani, 9- i§ Tatmini, 10-
Motivasyon, 11- Gondl Gici, 12- Denetim, 13- Catisma-Baghlik, 14- Esneklik- Uyum,

15- Planlama ve Amaglari Belirleme, 16- Amag Birligi, 17- Orgiitsel Amaglarin
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Belirlenmesi, 18- Rol ve Normlarin Uygunlugu, 19- Yéneticilerin Kisiler Arasi iligkilerde
Ustaligl, 20- Yéneticilerin isteki Ustaligi, 21- Bilgi Yonetimi, 22- Orgditsel iletisim, 23-
Hazir Olma, 24- Cevreyi Kullanma, 25- Orgiit Disindakilerin Degerlendirmeleri, 26-
Denge, 27- insan Kaynaklarinin Degeri, 28- Katilma ve Yetkinin Paylasiimasi, 29-
Egitim ve Gelistirmeye Onem Verme Derecesi, 30- Basariya Onem Verme.

e Kar: isletmenin belli bir calisma déneminde elde ettigi gelirden ayni dénem
icerisinde yapilan tum giderlerin ¢ikariimasindan sonra kalan arti degerdir. Bu
bakimdan, ticari 6rgltler icin bir amag¢ olan kér, orgltsel etkinlik araglarinin en
onemlilerinden biridir. Diger taraftan, vakif kuruluslari, hayir kurumlari, kamuya ait
hastaneler ve benzeri 6rgitlerin temel amaci ise kér degildir. Bu orgltlerde sosyal
amag¢ 0n planda tutulmaktadir. S6z konusu amaglarini gergeklestirdikleri 6lglide bu

orgutler etkin sayilacaktir (Alpugan ve digerleri, 1993:44).

e Buyume: Anlam olarak sayisal bir artigi ifade eder. Uretim kapasitesinde,
calisanlarin sayisinda, satis tutarinda yada ké&rda meydana gelen buyimeler bu
sayisal artisin bir gostergesi olabilirler. Bu bakimdan, buyuyen ya da gelisen orgutler

glinumuzde etkin érgltler olarak sayilmaktadirlar (Alpugan ve digerleri, 1993:47).

e s tatmini: Insanin, kendisinde aradi§i ve almaya hakki oldugu seyleri is
cevresinin butununden saglayabildigini hissetmesidir. Bunlar elbette yas, cinsiyet,
medeni durum, zeka, kisilik ve kariyer hedeflerine gére farklilik gdsterecektir. is tatmini,
dogasi geredi zihinsel olmaktan ¢ok duygusaldir. Codu kez de paradan ¢ok daha
dnemlidir ve mutluluk gibi tamamen kisisel bir seydir. is tatmini yilksek calisanlarin
olusturduklari 6rgatlerin son derece etkin olduklarini sdylemek dogru bir yaklasim
olacaktir (Werner, 1993:145).

e Motivasyon: insanlari giidileme sanatidir ve katilimin sonucudur. Ne var
ki, birlikte caligmak kolay degildir. insanlari motive edecek faktorleri bilmek zorunludur.
Para, sanilanin aksine, gugli bir motivasyon faktérl degildir. Japonya'da yapilan bir
arastirmada; motivasyon faktorlerinin siralamasinda ylksek maasin en altta, karar
alma surecinde daha fazla enformasyon ve katilm isteginin ise, listenin en Ustinde
bulundugu saptanmistir. Personelin hem entelektliel hem de duygusal gereksinimlerini
tatmin eden olumlu tesvikler, tehdit veya cezalandirma bigimindeki olumsuz
motivasyondan daha etkilidir (Alpugan ve digerleri,1993:47). Gelismis ulkelerden biri
olan Japonya icin gecerli olan bu motivasyon faktér siralamasinin, gelismekte olan

bizim gibi Glkeler icin de séylemek oldukc¢a zordur.
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e insan Kaynaklarinin Degeri: Orgiitlerde farklli§i yaratan unsur
insanlardir. Rekabette Ustlinlik saglamanin en énemli yolunun, insan kaynagina
verilen deger cercevesinde gelistigini anlayan oOrgutler, gerek Uretimde ve gerekse
ybnetimde engin roli olan bu 6deden en verimli bicimde yararlanabilmek igin
biinyelerinde "insan Kaynaklari Ydnetimi" birimlerini olusturmaya baslamiglardir.
insana yatirrmin gelecege yatirim oldugu gergegini kavrayan orgitler, bundan sonra
egitimi bir masraf olarak gérmeyip, yatinm gézuyle bakmaya baglamiglardir. Bu gun,
uluslararasi dev igletmelerin (IBM, HP, Mc Donald’s, Procter and Gamble gibi)
kusursuz igletme olarak, biylk capta kar ve etkinlik saglamalarinin en &énemli
nedenleri arasinda, insanlara (gerek calisanlarina, gerekse musterilerine) verdikleri
deger gosterilir. Ornegin IBM'in bu konudaki goriist sudur: Eger insanlarimiza saygi
duyarsak, onlarin da kendilerine saygi duymalarina yardimci olacadiz demektir.

Sonugta, isletme bundan karli ¢ikacaktir (Peters-Waterman, 1995:357).

e Egitim ve Gelistirmeye Onem Verme Derecesi: Egitim ve gelistirme
kavramlari, bazen birbirlerinin yerine kullanilsa da, aslinda degisik anlamlari vardir.
Egitimin hedefi, bir elemanin bir isi yada belirli gorevleri yerine getirme yetenegini
yukseltmek, becerilerini gelistirmektir. Gelistirmenin amaci ise, elemanin isini daha
genis bir orgutlenmenin bir pargasi olarak goérebilmesidir. Dolayisiyla egitim,
gelistrmeye temel olusturur. Egitim ve gelistirme cabalarinin amaci, calisanlarin
isyerinde bulduklari tatmini, bireylerin verimini ve bitin olarak 6rgutin performansini
ylkseltmektir (Peters-Waterman, 1995:358).

e Basariya Onem Verme: Orgiitlerde basariya énem verme, son derece
onemli bir érgutsel etkinlik él¢htaddr. Cunkd, gerek orgut icinde, gerekse 6rgit disinda
tim yasam basarmak, basarili olmak amaci lGzerine odaklanmistir. Herkes basaril
olabilir, yeter ki kararli olsun ve hayal gtcini kullansin. Zira, is veya 6rgltsel yasamda
ilerleme, sadece c¢ok c¢alisma ile degil, akhn da kullaniimasiyla saglanir (Peters-
Waterman, 1995:358).

1.2. KULTUR KAVRAMI
1.2.1. KULTUR KAVRAMI VE TANIMI

Kultur, Gzerinde ¢ok konusulan, tartisilan, ancak tanimi konusunda fikir birligi
saglanamayan, buna ragmen kullaniimasi olduk¢a kolay olan, fakat tanimlanma

zorlugu olan bir kavramdir. Soyut ve nesnel olmayan bir kavram olarak kdlttr, tanimi
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konusunda buyidk bir karmasikhk icermekte ve ortak goriglerin  olugsmasini
engellemektedir (Goffee ve Garent, 2002:28-29).

Kultdr kavraminin, “bakmak, yetistirmek” anlamina gelen Latince "colere" veya
"culture" sbzcuginden geldigi kabul edilmektedir. 18.ylzyildan dnce "ekip-bicmek
anlaminda kullanilan bu sézclk, Voltaire tarafindan "insan zekasinin olusumu, gelisimi,
gelistirimesi anlaminda kullaniimistir (Sisman, 1994:41). S6zcuk buradan Almanca'ya
gecmis ve 1793 tarihli Alman Dili sozlugunde "cultur" olarak yer almistir (Glney,
200:152). Duslnceler kultirden ve 6zellikle herkesin belleginde mevcut bilgi 6gelerinin
bir tir bilesiminden dogar ve beslenir. Evrensel bakimdan dasinildiginde ise kaltdr,
insanhgin ortaya koydugu ilerlemelerin timudir (Varol, 1993:181). Kiltdr kavraminin,
sosyal bilimlerde yapilan tanimlarda bireysel ve kollektif olmak Uzere iki yénden ele
alindig1 séylenebilir. Bunlardan birincisini bireysel kilturler; ikincisini de sosyal kulttrler
olarak adlandirabiliriz. Bireysel olan bireyin yasantilarinin ve egitiminin timund kapsar.
Bireyin zihninin bir tir dosemesidir. Bireyin yasamla baglantili her seyi ile ilgili algilarini
batlnlestirmeye yarar. Kollektif ya da sosyal kiiltirler ise bireyin ait oldugu alt gruplarin

kultarleridir. Ornegin; aile, gevre, orglit...

Son yirmi yildan beri, 6rgut teorisyenleri, kiltir kavramini kollektif davranma
olarak kullanmaya baslamistir. Oncelikle kollektif davranma veya 6rgiit kiiltiri, cesitli
orgut olusumlarinda liderlik uygulamalarinin tahlil edilebilecedi bir zemin olarak

gorulmeye baslanmistir.

Goode’a gore kdltur; "herhangi bir toplumdaki anlamlar sistemini; o toplumun
normlari ve degerleri, dili, edebiyati, inan¢ ve ideolojileri, sanati ve dini, bilimi hatta
oynanan oyunlarini icerir. Kulttr, Kisilerin dinsel téren sirasinda yaptiklari fiziksel
hareketler degil, bu térenlerin anlamidir". James O'Toole'un konuyla ilgili su ifadeleri
onemlidir; "1980'lerde, yonetim birimlerince, kultlrin, sembol, slogan, kahramanlik,
toren gibi terimlerle kullanildigi bir donemde kollektif kiltir kavrami neredeyse
kaybolmus durumdaydi. Bu kavramlar belki de bir kdltir manifestosu olarak,
antropologlarin kdltdrd tanimlama konusunda verdikleri sofistike 6érneklere ragmen,
yine de kulturtu tam olarak agiklamaktan uzakti. Kultdr, bir grubu digerlerinden ayiran,
eylemler ve inanglar sistemidir. Kultar, ortak fikir, adet ve gelenekler, varsayim ve
beklentiler, dislince ve dederler ile insan gruplarinin nasil davranacagini belirleyen bir
batindur (Azmaz, 2006:4).

Yukarida da belirttigimiz gibi kaltir kavramina herkesin hemfikir oldugu bir

tanimlama yapillamazsa da davranig bilimleri agisindan kuiltari séyle tanimlamak
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mUmkindur; Kaltdr, insanlarin dogustan oélinceye kadar 6grenmis olduklari, kaynagi
insan ve toplum olan, ayrica toplumda ortaklasa paylasilan batin davranig kaliplari
veya aligkanhklandir. Buna gore kultdr, toplum igerisindeki her turlu bilgiyi, ilgiyi,
aliskanhgi, deger dlgulerini, genel durum, goris ve zihniyet ile her turli davranis
bigimlerini kapsar. Bu c¢ergcevede, insan ve toplum tarafindan yapilan ya da
gergeklestirilen hersey birer kiiltiir elemani sayilir. insanlar tarafindan yapilan bir fiize,
bir ekmek veya bir bina gibi nesneler kuiltir unsuru olurken; dodada insan
mudahalesinin Ustiinde var olan nesneler, mesela, kayalar, ay veya yabani cicekler,
kultdr kapsami disinda kalmaktadir (Eroglu, 1998:104).

Bununla birlikte kiltdr, bir toplumun mensuplarinin gogunlugunda musterek olan
ve o toplumu diger toplumlardan ayiran yasam tarzidir. Bdylece kiiltlr, kurallar
(davranis bigimleri), esyalar (aletle yapilan kilttrel nesneler), fikirler ve duygulardan

olusan sembollerden meydana gelen bir butindir (Azmaz, 2006:5).
1.2.1.1. Kiiltiriin Fonksiyonel Tanimi

Kaltur kavramina islevsel yaklasan E.B.Taylor kiltlrd, bilgiyi, inanci, sanat ve
ahlaki, 6rf ve adetleri, ferdi bagl oldugu bir toplumun Gyesi olmasi sebebiyle kazandigi
aliskanliklari ve buatin maharetleri icine alan karmasik bir butin olarak tanimlar.
(Azmaz, 2006:6).

Bu tanimlama doért temel degisken Uzerine kurulmustur. Kaltor kavrami ile
toplum, insan, muhteva ve &drenme unsurlari arasinda fonksiyonel bir iligki

kurulmustur.
Matematiksel bir ifadeyle;
Kdilttr = f (Toplum, insan, Muhteva, Ogrenme)

Buna gore, belli toplumun ve insan grubunun oldugu, belli bir kiltlr unsurlarinin
bulundugu ve insanlarin bu kultir elemanlarini 6grendidi her yerde ve her zamanda
"kaltdr" kavrami séz konusudur. Bagka bir ifadeyle, toplum, insan, muhteva ve
6grenme slreci arasinda, ele aldigimiz “ise yararlihk”, “gérev gorme” anlaminda

fonksiyonel bir iligki oldugu zaman kultir kavrami dogmaktadir (Eroglu, 1998:107).

Taylor'un taniminda kiltirden bahsedebilmek icin insanin bir toplumun Gyesi
olmasi kosulu aranmakta ve ayrica insanin kultire neden ihtiya¢c duydugu belirtiimemis
oldugundan bu eksiklikleri giderici bir tanimlama bir kultir antropologu olan B.

Malinovvski'den gelmigtir.
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Malinovvski, kulturd, insanlarin biyolojik ihtiyaglarini karsilayan tiketim mallari
ve araclari ile sosyal bir topluluk halinde yasamaktan dolayl ortaya c¢ikan fikir ve
sanatlarin, inang ve geleneklerin topyekin bir butunu olarak tanimlamaktadir. Her
insan toplulugu, somut durumlarda karsilastiyi problemleri ¢ézimleme ve ihtiyaglar
tatmin etmek maksadiyla birgok araglara ihtiyag duymaktadir (Eroglu, 1998:107). Her
insan toplulugu, kultir adi verilen cihaz sayesinde tabiata karsi, fakat kendisi igin yapay
bir cevre yaratmaktadir (Mimtaz, 1987:40-41).

Malinovvski'nin tanimindan da anlasilacagi gibi, kultdrin olusmasi insanin veya
toplumun biyolojik ve fiziksel ihtiyaclarinin bir sonucu olarak ortaya ¢cikmaktadir. insan,
intiyac duydugu icin kendisine barinak ingsa eder, ucak yapar, képru yapar, ekmek
pisirir... Dolayisiyla bu kultir unsurlarinin olusmasi igin insanin bir toplumun Uyesi

olmasi da gerekmez.
1.2.1.2. Ogrenilmis Davraniglar Olarak Kiiltiir

Kaltur, insanlarin dogustan getirdikleri yetenek ve 6ézellikler olmayip, sonradan
kazandiklari psiko-sosyal aligkanliklar ve gesitli davranis kaliplardir. O halde kaltur,
icgudusel veya kalitim yoluyla kazanilmis bir deger olmayip, tamamen egitim yoluyla
ogrenilmis ve belirli bir toplumun Gyelerince paylasilan davraniglarin bir sonucudur.
Kazandigi aligkanliklari ve ogrendigi yeni bilgi ve tecrubeleri, baska insanlara
aktarabilen ve gerektigi zaman birtakim seyleri dgrenme imkanina sahip olan tek varlik
insandir. insani diger canllardan ayiran bu yeni bilgi, tecriibe ve kural égrenebilme ve

o6gretme mekanizmasina kultir denmektedir (Eroglu, 1998:109).

Birey kultir degerlerini dogdugunda cevresinde hazir bulmaktadir. Daha sonra
bu degerleri 6grenmekte, kullanmakta, gelistirmekte paylasmakta ve kendisinden
sonrakilere dgreterek aktarmaktadir. Oyleyse kdltir, toplum icindeki bir kisinin 6zel arzu
ve davraniglari olmayip, o toplumun genel karakteri, degerler ve inanglar sistemidir
(Eroglu, 1998:109).

1.2.2. KULTURUN TARIHCESI

Kaltur sézcugundn oldukga uzun bir tarihgesi vardir. Kiltdr kelimesinin bakmak
veya yetistirmek manasina gelen klasik Latin fiillerinden olan colere veya cultura' dan
geldigi kabul edilir. Tirk Dil Kurumu s6zIigl, bu kelimeye ekin karsihgini vermistir.
Sozcik ilk kez Voltaire tarafindan insan zekasinin olusumu, gelisimi ve gelistiriimesi

anlaminda kullanilmistir. Sézcik buradan Almanca'ya gegmis, 1793 tarihli bir Alman
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Dili Sozliginde cultur olarak kullaniimig, daha sonradan kultir halini almistir
(Erdogan, 1994:115).

Farkh donemler itibari ile kaltir kavraminin almis oldugu anlamlara, igerigine
bakmak gerekirse (Satuk, 2006:35):

Eski Yunan déneminde , kiltlr kavrami ile es anlaml bir s6zcik kullaniimamis;

toreler ve yaratma gticl anlaminda ethos kelimesi kiiltliriin yerine kullaniimistir.

Romalilarda kultir kavrami insan aklinin verimli kilinmasi anlamina daha

yatkindi. Latince colere, islemek, yetistirmek s6zciginin kendisidir.

Ortagag’da, Hristiyan yasamin gelismesi ile birlikte din ve kiltlrin i¢ ice gectigi

goralmustar.

Roénesans Dénemi'ne gelindiginde , mecazi anlami ile kdlttr, kastedilen bir akil
ve davranis egzersizi idi. Kultur kelimesi dile ancak on altinci ylzyilda girmis ve

gelisimi ancak on sekizinci ylzyil Fransa'sinda olmustur.

Kdiltiir, 18. y.y.'In sonlarinda &zellikle Almanya ve ingiltere'de, belirli bir halkin
genel hayat tarzini olusturan bir ruh yapilanisina yada genellesmis bir ruh durumuna
verilen ad haline geldi. ilk kez Harder KultUr terimini uygarlik kavramindan bilingli bir

sekilde ayirt ederek, gogul halinde kilttrler olarak kullanmistir.

19. y.y'da bu terim, genellikle gorsel sanatlari, edebiyati, felsefeyi doga bilimini
ve muzigi anlatmak icgin kullanilmig; ama sanatlarin ve bilimlerin toplumsal ortamlari
tarafindan bicimlendirildikleri yolunda gitgide artan bir farkina varig da dile getirilmistir
(Yorukan, 2000:197).

1.2.3.KULTURUN OGELERI

Batun kultarlerde temel kultir 6geleri vardir. Bu kualtir 6geleri her kuiltirde

mevcuttur, ancak, énemleri farklidir (Erdogan, 1994:128).

Kalttrin maddi ve manevi 6geleri birbirleri ile dizenli bir uyum iginde bulunurlar.
Ornegin, karasabana dayali bir tarim kesiminde, cekirdek aile degil, genis bir aile
yaygindir. Toplumsal dayanisma, hikimet kurumlarina degil, akrabalik, komsuluk,

toprak sahibi-ortakgi arasindaki iliskilere dayalidir (Ozkalp, 2002:97).

1.2.3.1. Maddi Kiiltiir Ogeleri

Maddi kdltur teknik, bilim ve ekonominin amaglarina yonelik olusturulmasini

saglar. Bir toplumun teknolojik durumu, eserleri ve aletleri maddi kudltiri olarak
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gosterilir.  (Unutkan, 1995:7-8). Toplumun ya da grubun herhangi bir gelisim
asamasindaki teknolojik ilerlemesini, Uretim, teknik, htner ve becerilerini ifade eder
(Ozkalp, 2002:97).

Maddi kaltdrin en 6nemli &zelligi tabii dedil insan eliyle yapilmis deder ve
kiymetleri igermesidir. Maddi kultar 6geleri ; teknoloji, mimari eserler, tabiatla mucadele
yapitlaridir. Maddi kaltdr, ekonomik sonuglari, yani toplumun duizenledigi ekonomik
faaliyetleri de kapsar (Erdogan, 1994:128).

1.2.3.1.1. Teknoloji

Teknoloji, kulturin gbézle goérulen maddi boyutunu olusturmaktadir. Teknoloji,
insanlar i¢in belirli fiziksel, psikolojik ve sosyal cevre olusturmakta, dolayisiyla s6z
konusu c¢evre de insan davraniglarini ve iligkilerini etkilemektedir (Sisman, 2002:4).
Teknoloji insan davraniglarinda, degerlerde, iliskilerde, érgitsel ve yonetsel slreglerde
(kontrol, iletisim, Gretim, vb) bir takim dedismeleri gindeme getirmektedir. Yeni
teknolojilerin girmesi ile 6rgutte geleneklerle yenilikler arasinda ¢atisma durumlari da
yasanabilir (Sisman, 2002: 163).

1.2.3.2. Manevi Kiiltiir Ogeleri

Manevi kiltir 6geleri dil, ahlak, estetik, egitim, din, inanclar, tutumlar, kaide,

degerler, sosyal 6rgutler ve politik hayat olarak belirtilebilir (Unatkan,1995:8).

Bunlar toplumun yasamini dizenleyen deger, inang, yasa, gelenek, gorenek ve

ahlak kurallarindan olugur (Ozkalp ve Kirel, 2000:97).

Din, inang, kural, tutum, deger gibi kultiri olusturan unsurlarin Kkaltirt
etkilemesinin yani sira kilturinde degerler ve tutumlar vasitasi ile davraniglar
etkilemesi s6z konusudur . Bireyler kulttiri ve onun kuralsal niteliklerini, cevrelerindeki
sosyal dinyayi ve hayati iceren degerler ile ifade etmektedirler. Bu dederler sirasi ile

tutumlari etkiler ve belirli durumlarda uygun davranislar olarak goérularler.
1.2.3.2.1. Normlar

Her kiltirde toplumsal dizeni sadlayan, bireylere yol gdsteren, dogru ve yanligi
olumlu ve olumsuzu belirleyen kurallar, standartlar ve fikirler bulunur. Bitin bunlara
norm adi verilir. Norm, yaptirimi olan kurallar sistemidir. Her toplumda bireylerin tutum
ve davraniglarini belirleyen, nasil giyineceklerinden, naslil yiyeceklerine, belirli yerlerde
nasil oturacaklarina kadar c¢esitli normlar yer alir. Normlar toplumda &édl ve ceza ile

glvence altina alinirlar. Yani norma uygun olan bir davranig 6dullendirilirken, uygun
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olmayanlar cezalandirilir. Boylece, ceza yolu ile istenmedik davraniglar ortadan
kaldirilirken, édullendirme ile istendik davraniglar pekistirilir ve davraniglarin gelecekte
tekrarlanma olasihigr artirilir. Normlar, bireylerin toplumsallagsma sureci icerisinde
ogrenilir ve birer aligkanlik halini alirlar. Birey ¢cogunlukla bir norma uydugunun farkina
dahi varmaz, otomatik olarak onu uygular. Her toplumun sahip oldugu normlarin 6nem
dereceleri de farkliik goésterir. Bazi normlar bir toplumun devamliligi icin daha

dnemliyken, bazilari o kadar 6nemli olmayabilir (Ozkalp ve Kirel, 2000:97-98).

Normlar, bir grup ve insan kategorisi iginde var olan deger standartlaridir
(Hofstede, 1991:9). Normlar kaynagdini degerlerden alan varlk, birlik, isleyis ve
surekliligi saglayan hikimlerdir (Unalan, 2004:36).

Normlar, adetler ve orflere ayrilir. Grubun gelecedi bakimindan uyulmasi
zorunlu olmayan zorlayici vasitalari belli olmayan kurallara adetler denir. Orf olan
kurallar ise; toplum igin énemli davraniglari belirler. Orfler toplumun Uyelerince ya
kanuni takibat ile yada sosyal yaptirmlarla etkin bir sekilde tatbik edilir. Dolayisiyla
normlar, glndelik yasamda insanlarin her tirli eylem ve faaliyetlerine yol gosterir,
tercihlerini belirler (Sigman, 2002:4).

1.2.3.2.2. Degerler

Degerler hangi toplumsal davraniglarin iyi, dodru ve arzulanan oldugunu
belirten, paylasilan o6lcit veya fikirlerdir. Norm ve deger arasindaki en temel farklilik
degerlerin soyut ve genel kavramlardan meydana gelmesi, normlar ise belirgin ve yol
gosterici olmasidir. Bir toplumun degerleri, normlari etkilemesi agisindan buyik énem
tasir. Ornegin, egitime deger veren bir toplumun, egitimi yayginlastirmasi, egitim ile
ilgili normlara agirlik vermesi beklenir. Yine eger bir toplum asiri niifus artisina deger
veriyor ise, toplumsal normlar buyuk ailenin ortaya c¢ikisini destekler bir durum alir. Her
toplumun kendine ait, 6nem verdigi, arzuladig1 de@erleri bulunur. Bugln bati toplumlari
icerisinde dnemsenen iki deger; maddeci olmak ve basariya gldilenmektir. Ancak bu
degerler toplumdan topluma farkllik tagimaktadir. Ornegin, maddecilik, geligimini
liberal ekonomi ile gergeklestiren bir Ulke icin gecerli bir deger iken, mistik duygulara
dayali bir toplum icin gecerli olmayabilir. Degerler zamanla degisebilir, yerine yenileri
gelebilir, eskiyen bir takim degerler atilabilir. Ancak her toplumun kendine has bir takim
degerleri vardir. Her toplumda deger sistemleri isteyerek veya istemeyerek bozulabilir
veya bireyler her zaman degerlere uygun davranmayabilirler. O zaman ortaya deger
catismalar ¢ikar. Geng ve yasl kusaklar arasinda sik sik ortaya cikan catismalar

bunun en giizel érnegidir (Ozkalp ve Kirel, 2000:99-100).
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Bir sosyal yapinin varlik, birlik, igleyis ve devaminin sebebi olarak gorinen;
tasvip ve tesvik gdren;korunmaya calisilan kabullenislere, inaniglara deger denir
(Unalan, 2004:36). Soyut 6Je olan degerlerin disardan gozlenmesi gugtir, ancak
davraniglar iginde sezilebilirler. Kisaca deg@erler, bir kilttr icinde 6énem verileni ve tercih
edileni ifade ederler. Psikologlar, gocuklarda degerler sisteminin 10 yasina gelinceye
kadar buyuk Olgtide olustugunu ve sonraki donemlerde degismesinin gug¢ oldugunu
belirtmektedirler (Sisman, 2002:3-4).

Deger, birey icin 6nemli olan her tirlG dislince yapisi, obje veya etkinlik olarak
da tanimlanabilir (Aydin, 2002:13). Degerler, araci ve sonul olmak uUzere ikiye

ayrilmistir. Asagidaki tabloda bu degerler drneklenmistir (Aydin, 2002:14).

Tablo 1 : Araci ve Sonul Degerler

Araci Degerler

Sonul Degerler

Hirs Rahat bir yasam

Acik fikirlilik Heyecan verici bir yagsam
Yeterlik Basari

Nese Barisc! bir dinya

Dlizen ve temizlik

Guzel bir dinya

Cesaret Esitlik
Bagislayicilik Aile guvenligi
Yardimseverlik Ozgirluk
Hayalcilik Mutluluk
Diriistluk icsel uyum
Mantikli Olgunlasmis ask
Sevecenlik Ulusal guvenlik

Uyum ve itaat

Yasamdan zevk alma

Nezaket Kurtulus
Sorumluluk Kendine saygi
Ozdenetim Bilgelik

Kaynak: (Aydin,2002:14)
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Sevgi, kendini gergeklestirme, mutlu olma gibi degerler sonu¢g veya amag
tirinden degerlerdir. Para kazanma, bir okul bitirme, evlenme, bir meslek sahibi olma
gibi degerler de amag turinden degerlerdir. Bu degerler, sonug dederler icin sadece bir
aractir. Arag degerler ile sonug degerler arasindaki farki kavrayamayanlar asla mutlu
ve bagarili olamazlar. insanlarin gogu arag degerlerin pesinde kogsmakta ve onlar igin
zaman ve para harcamaktadir. insana insanlik yasatan, insanhigi hatirlatan, doyum

veren ve hayatini zenginlestiren sonug degerlerdir (Ozkan, 2003:150).
1.2.3.2.3. inanglar

inang, ferdin dinyasinin bir yoniine ait algi ve bilgilerin devamli bir
organizasyonudur (Erdogan, 1994:132). Toplumu olusturan bireyler arasindaki
inanglarin benzerligi o6lclsinde, yaygin ve gucli bir kdltir ortaya cikar. Diger bir
deyisle, bir toplumun gigli ve yaygin bir kiltlire sahip olmasi blyuk 6él¢clide toplumu
olusturan bireylerin inanglarinin benzerliginin bir sonucudur. inanglar ne kadar
benzerlik gosterip ne kadar ¢ok kisi tarafindan paylasilirsa, toplumsal kiltlr de o kadar
belirgin ve vyerlesik nitelik tasir (Unutkan, 1995:10). inanclar, gecmisin
yorumlanmasina, simdinin agiklanmasina ve gelecegin kestiriimesine yarar. Ayrica
bunlar, gézle gorilen nesnelere ve gozle gorulmeyenlere iliskin olabilir. Bu inanglar,
gelenek, din veya bilim ya da bunlarin bir kombinasyonu Uzerine insa edilir. inanglar,
kaltirin en derin ve soyut yonunu olusturmakta ve diger kultlrel 6gelere bicim
vermektedir (Sisman, 2002:3). Kisiler, bilgi, kanaat ve inanclarini aciga vurmak
istediklerinde, bunu davranis ve tutumlari ile belli etmeye calismaktadirlar (Simsek ve
digerleri, 2001:52). insanlar neye inanip neye inanmayacaklarinin kararini dogru bir
sekilde verebilmek icin digerlerinden yardim beklerler. ClnkU bir cok sosyal ve fiziksel

gercegin gérinimunu tecribe ile dogrulamak mumkin degildir (Terzi, 2000:46).

Her toplumda maddilesmemis kiltiri buydk oOlglide icine alan, toplumu diger
toplumlardan ayiran birtakim kudltdr inanclari vardir. Inanglari olusturan efsaneler,
masallar her toplumda halk disincesinin édnemli bir kismini olusturur. Efsane ve
masallar inanglari olugsturmakla kalmayip ayni zamanda kultirin sdrekliligini
saglamaktadir. Bu bakimdan inanglari olusturan bu olgular ve toplumsal Kkaltlr
Uzerindeki etkileri anlagiimali, kulturel degisimdeki rolu iyice kavranmalidir (Unutkan,
1995:10).

1.2.3.2.4. Din

Batdn insan toplumlarinda su veya bu sekilde bir din olmustur. Edward Supir' e

gbre din; insanin gunlik yasamini anlagiimaz ve tehlikelerle dolu ortami iginde gonul
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huzuruna géturecek yolu bulmak Uzere giristigi, bitip tUkenmeyen bir ¢abadir. Dinin
gbrevi ne olursa olsun, 6nemli olan yond, butin sosyal-kilttrel sistemlerde
bulunmasidir. En ilkelinden en gelismisine kadara batin toplumlarda din adini tagiyan
bir kurum vardir (Erdogan, 1994:132).

Dinler neyin dogru, neyin yanlig, nelerin uygun ve uygunsuz oldugunu agiklayan
temel kulturel degerleri belirlerler. Din, bireyin kigilik ve karakterini diizenleyen bir glc

olmasi bakimindan sosyal ve kulturel bir kontrol kurumu niteligi tasir.
1.2.3.2.5. Tutumlar

Kisinin baska kisi, topluluk veya bir objeye karsi, inanclarinin, hislerinin ve
tepkilerinin olusturdugu sisteme kisinin, o kisi veya objeye karsl tutumu denir. Bir
insanin sosyal hareketleri onun tutumlariyla yiritiilmektedir. idareciler igin tutumlarin
dnemi biyiktir. insanlarin tutumlari bilindigi takdirde davraniglarini énceden kestirme

ve kontrol etme bakimindan belirli igleri yapmak mimkinddr (Erdodan, 1994:133).

Tutum, bir bireye atfedilen ve onun psikolojik bir obje ile ilgili, disince, duygu
ve davraniglarini diizenli bir bigimde olusturan egilime verilen addir. Tutumlar bireye ait
olma, gbézlenebilen bir davranis degil davranisa hazirlayici bir egilim olma, birey igin
anlam tasiyan bireyin farkinda oldugu herhangi bir obje ile ilgili olma gibi 6zellikler
gostermektedir (Unutkan, 1995:10).

Tutumlar dayandiklari inang ve deger yargilari devam ettikge devamliliklarini

surdururler (Simsek ve digerleri, 2001:51).
1.2.3.2.6. Semboller

Semboller, sadece kultiri paylasanlar tarafindan bilinen, bir 6zel anlam tasiyan
kelimeler, jestler, resimler ve nesneler bitinidur (Hofstede, 1991:7). Semboller, bir
kiltur icinde en kapsamli olan 6gelerdir. Kiltdr, blylk o6lcide semboller sistemidir.
Benzer semboller, farkh kulturler icin farkli anlamlar ifade eder (Sisman, 2002,s.4).
Kdltarin Gyesi olan insanlar, yasamlarini s6z konusu sembollere gore duzenlerler
(Sisman, 2002:4).

Sargut; sembolleri, kavrama slrecine yardimci olan herhangi bir nesne, eylem,
olay, nitelik yada iliski olarak tanimlamaktadir. Bu tanimda kavrama sozcugu ile
anlatiimak istenenin ise, belirli tasarimlarin elle tutulabilir yapimlari, algilanabilir
bicimlere dayali olarak ortaya konan deneyimlerden elde edilmis soyutlamalar, somuta
indirgenmis duslnceler, tavirlar, yargilar, &6zlemler ya da inanglar oldugunu
belirtmektedir (Sargut, 2001:72).
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1.2.3.2.7. Dil (Lisan)

Semboller icerisinde yer alan en 6nemli 63elerden birisi de dildir. Dil, ayni
zamanda gelismis bir semboller sistemi olarak ta tanimlanabilir. Dil, kdltirin dal
yatagini olusturur. Kaltdr, buyidk él¢cide dil araciigi ile Uretilmekte, paylasiimakta ve
aktariimaktadir (Sisman, 2002:4).

Dil, toplumda madde ve kavram olarak her seyi kapsar. Bu bakimdan kulturel
icerigin bir ansiklopedisi niteligi tasir (Unutkan, 1995:8). Sargut dilin tasiyici
Ozelliginden dolayr kisinin her gin bir simgeler dinyasinda yasadigini ve bilgi

dagarcigini bu simgeler araciligi ile doldurdugunu ifade etmektedir (Sargut, 2001:78).

Kulttrel yona distintlmese bile dil, insanligin temel kurumu seklinde disuanalir.
Dil her seyden 6nce manalarin tasinmasinda kullanilan bir isaretler sistemidir. Dilin
yaziya dénusmesiyle veya dilden dile, nesilden nesile aktarilan anlatimlariyla insan
gecmisi hatirlar ve o6grenir. Dil sayesinde soyut fikirleri kelimelerle durdurmak
mumkandur. Dil toplumdaki soyut ve somut kavramlari igerip insanlarin anlagmalarina,
gecmisi duslnlp gelecek hakkinda yorum yapmalarina olanak hazirlar. Dili kalttrler
arasi farklliklarin en énemlisi olarak gérmek mimkindir. Ornegin, ingiliz dili ticari ve
endustriyel ¢abalar igin kelime yonunden zengindir. Bu durum dider kultarlere oranla

ingiliz kaltGranin ticari Gstunliiglne isaret sayilabilir (Erdogan, 1994:129-130).
1.2.3.2.8.Estetik

Estetik bir kultirdeki gizel sanatlar (muzik, ¢esitli sanatlar, dans, vb.) hakkinda
bilgi verir. Estetikte genel deger ve genel farklliklar vardir. Ozellikle alt klttrlerin
kendine 6zgu estetik degerleri bulunmaktadir. Bu bakimdan estetik farkhliklari ulusal
olmaktan ziyade, bdlgesel olarak goérmek mumkindir. Fakat gelisen teknoloji ve
haberlesme kolayligi ulusal alanda estetik degerlerin 6nemini azaltiyor. Mesela, bir
samba, lambada gibi dans stillerini sadece dogduklari tGlkelerde degil baska yerlerde
de goérmek mumkunddr. Bunun yaninda estetik degerlerin dnemi heyecan yaratiimasi
esasina dayanan alt gruplarda daha kolay gérulebilir. Herkes mehter miizigi dinleyebilir
ancak ondan belirli bir toplumun fertleri heyecan duyar. Milli marglar da boyledir
(Erdogan, 1994:131).

1.2.4. KULTUR GESITLERI

Kaltur siniflamalari ¢esitli  kriterlere gdre yapilmis olup, kiltir &gelerinin

bilesimini, kdltdriin olusum bigimi, toplumlarin yasadiklari boélgeler toplumu olusturan
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bireylerin ekonomik durumlari, Uretilen mal ve hizmetler, teknoloji ve ¢evre gibi

etmenler 6n plana ¢ikmistir.

isletmelerde davranis agisindan kultir; genel kultir-alt kiltir, maddi kiltir-
manevi kilttr, G¢li ayrim ve bazi ayrimlar olarak siniflandirilabilir (Simsek v.d., 2001:
8).

1.2.4.1. Genel Kultur-Alt Kalttr

Bu ayrim kultdrin genellik (yayginlik) derecesine gore yapilmistir. Eger genel
kiltdra 6zel bir toplumun sahip oldugu kultir olarak distnirsek, ne kadar toplum
varsa, o kadar da genel kultar vardir denilebilir (Erdogan, 1994: 122). Toplumun inang
yapisi, de@erleri, hareket ve yasam tarzlari genel kiltlrG; bu kdltarin icinde yer
almakla beraber etnik, bolgesel ve mezhep ayricaliklarina dayanip kendilerine 6zgu
yasama sekilleri ve deg@erleri olan kultur ise, alt kiltlrt ortaya koyar (Simsek v.d., 2001:
29).

Toplum fertlerinin belirli amagclar ve esaslarla bir araya gelerek olusturduklari
isletme organizasyonunun da bir alt kiiltiir oldugu kabul edilebilir. isletme alt kiltirinin
dogmasini saglayan etkenler cesitlidir; kisiler ekonomik amaglarla bir araya
gelmislerdir, yani bu toplulugun esasi bir mesguliyettir. isletme igerisinde yer alan
kisiler farkli bolgelerden, hatta bazen farkli kiltirlerden gelmis olurlar. Bu kisiler hem
geldikleri bolge veya milletin kaltGrind tasirlar, hem de iginde bulunduklari toplumun
kulturanu kabullenirler (Erdodan, 1994:123).

1.2.4.2. Maddi-Manevi Kultar

Molinowski'ye gére kiiltir insanin yasamak igin yarattigi bir ortamdir. insan
yasamak amaciyla ¢evresini devamli degistirdigi gibi, dis dunya ile iligkileri i¢in yapma
bir ¢cevre olusturur. Evler yapar, silah ve alet kullanarak gecimini saglar, yollar yapar,
ulasim vasitalari kullanir, fabrikalari kurar. Zamanla belli teknolojik dliizeye ulasir.
insanin maddi esyalari kiiltiriin en acik elle tutulabilir gérintileridir. iste toplum kiltiirl
icinde yer alan maddi elamanlarin olusturdugu kultir maddi kiltir olmaktadir. Kiltirdn
fizyolojik gereksinmeleri karsilayan bu maddi yoninden baska, ruhsal ve sosyal
gereksinmelerini  karsilayan psikolojik ve sosyolojik yéni de vardir. insanin
disuncesinin, inanglarinin ve degerlerinin belleksel olmasi, maddelesmeden insan

yasayisini etkileyen bir yapiya sahip olmasi, belleksel degerler ve bu degerlerin
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olusturdugu hayat tarzi veya manevi ¢evre maddi olmayan kualttrd olusturmaktadir
(Simsek vd., 2001: 29).

1.2.4.3. Uglii Ayrim

Kaltirin kisi hayati icinde 6grenilmesi agisindan, baska bir deyisle kultlrd
6grenme zamanina goére "sonradan égrenilen kultlr, birlikte olusan kiltlir ve énceden

olusan kultar" seklinde Ggli bir ayrim yapilabilmektedir (Simsek v.d.,2001: 29).

e Sonradan ogrenilen (postfiglirativ) kultir, kisinin veya g¢ocugun

atalarindan 6grendigi kulturdar.

o Birlikte olusan (configurative) kiiltiir, kisilerin yasantilarindan

ogrendikleri kulturdar.

e Onceden olusan (prefigurative) kiltir ise vyashlarin genclerden
ogrendikleri  kdltarddr. Bu tip kdltdrin kazaniimasi ileriki yaglarda glndeme

gelmektedir.
1.2.4.4. Bazi Ug Ayrimlar

Bazi yazarlar genel kiltir ve alt kiltir, maddi kdltdr-manevi kdlttir ve Ucla
ayrimin da o6tesinde farkh Kkuiltir cesitleri Gzerinde calismiglardir. Bunlar kisaca
asagidaki gibi siralanabilir: (Simsek v.d., 2001: 29).

e Acik kultir-kapali kultdr,

e Koy kiltard-gehir kaltard,

e Kdy-kent ve gecekondu kultdrd,

e Fakirlik kultiru-zenginlik kaltara,

e Beyaz adam kilturt-zenci kaltard,
e Hayat kaltGri-6lum kaltard,

o Karsi kiltdr,

e Arabesk kultir.

1.2.5. KOLTURUN ORGUT YONETIMINDEKI YERi VE ONEMi

Her canli organizma gibi yasamak ve ayakta kalmak zorunda olan érgutler farkli

kultdr mozaigine sahip bireylerden olusmaktadir. Kultir 6rgit icinde ¢alisanlari birbirine
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baglayici bir rol oynar. Dolayisiyla, 6rgitin amag, karar, strateji, plan ve politikalarinin

olusturulmasinda ve basarisinda kultariin énemli bir yeri vardir.

Orgiit belirli bir toplumda faaliyetlerini surduriir. Bu toplumun (yelerinin
kendilerine 6zgl inanclari, deger yargilari, c¢esitli olaylar kargisinda belirli tavirlan
vardir. Orgit agisindan bu kdltirel 6geleri bilmenin 6énemi blydktir. Ancak, bir
toplumun igerisinde c¢alismalarini surduren o6rgite, o toplumun bilgisel 0Ozellikleri,
kanunlari, teknolojik seviyesi de etki edecektir. O halde o6rgut agisindan kdultdr,
kurulusun calisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan
topluluklarinca olusturulan, inanclar, degerler, 6rf ve adetler ve diger kigiler arasi

iligkilerin sonuglarinin tamamidir (Erdogan,1994:121).

Hemen her 6rglt, amaclarina ulasabilmek igin Gyelerinin destegini, onlarin etkili
katihmini ister. Bireylerin ortama uyum saglamasi orgutle etkinlik ve verimliligin énemli
bir unsurudur. Orgltte gecerli olan kulturel dzellikleri kabullenen bireyler, 6rgitin ve
yonetimin beklentilerine pozitif katki saglar. Bireyin i¢cinden c¢ikip geldigi kulturel ortam,
orgutte gecerli olan kiltdr ile benzerlik arz ederse Gyelerinin uyum sorunlari en disuk
seviyede kalabilecektir. Orgiit mutlaka, olusturulacak 6rgit kiltiriinin galiganlarin
verimine olumlu katkida bulunabilecegini hesaba katmalidir. Her o6rgutin kendi
kurallarini, geleneklerini, géreneklerini ve bunlarla da kalturinu yarattigi séylenebilir
(Katz-Kahn,1977:71). Etkin 6rgitlerin mikemmel olmanin dnemini artiran i¢ kdltirlere

sahip oldugu sdylenebilir. Neticede kalttrin érgutteki yeri ve 6nemi yadsinamaz.

Orglitlerde beseri yoniin éneminin zamanla artmasi, sosyal ve siyasal alanda
insancil degerlerin dnem kazanmasi ve uluslararasi igletmeciligin gelismesi, kultlrin
yonetim acisindan o6nemini artirmistir (Erdogan, 1994:113). Ydnetim bilimcilerinin
bircogu yonetimin kiltire bagli oldugunu ileri siirmekteler; baska bir deyisle, yonetim
uygulamasinin farkli toplum ve cevrelerde degisik olacagini kabul ettiler (Ulutas,
2003:56).

Her organizasyonun hedefi, amaglari ve bunlara ulasiimasini saglayan
kaynaklari ve faaliyetleri vardir. Bunlar, ulusal kaltrin gtcli ve belirgin 6zelliklerinin
etkisinde olugmakla birlikte, her organizasyon kendi kosullarina goére farkli 6zellikler
tagimaktadir. Ulusal kultarin etkileri, organizasyonlar arasindaki benzerliklerin
kaynagidir (Berberoglu, 1990:154-155).

Goruldiugu tzere kiltdr, insan topluluklarinin gegmisi, yasami, tretim bigimleri,

bunlarla ilgili gelismeler ve insan topluluklarinin sosyal iligkileri ile ilgilidir.
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Batin organizasyonlar bir arada bulunan insanlarin calismalarina etki eden
kultarel degerlere sahiptir. Yénetim prensipleri ginimizde bilimsel 6zellik kazanmig
olmasina ragmen bu bilimsellik kdltirel sinirlar icinde gecerlidir. Yani ydnetim
felsefelerinin basarisi icinde yer aldiklari kulturel ortamin ydnetimine olan etkisi,
uluslararasi alanda faaliyet gdsteren isletmelerde daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Asagidaki eski bir dogu hikayesi, cesitli kilttrlere ait insanlarin hazirliksiz olarak kargi
karsiya geldiklerinde ortaya c¢ikabilecek sorulari anlamli bir bicimde 6rneklemektedir
(Phattak, 1990:24).

" Bir zamanlar blyUk bir sel olmus; bir maymunla bir balik, bu sele kapiimis
surUklenirken, cevik ve tecrubeli olan maymun bir agaca tirmanip azgin sulardan
kurtulmay! basarmisti. Saskin saskin asagidaki seli seyrederken zavalli bir baligin
akintiya kargi bogustugunu gordu. Butun iyi niyetiyle asagiya uzanip balidr cikardi.

Sonug kacinilmazdi, balik 6ldi."

Baligin icinde yasadigi cevrenin kendininkine benzer oldugunu varsayan
hikayedeki bir maymun gibi bir kisim uluslararasi yonetici farkinda olmadan farkli
kulturlere mensup insanlarin da kendisi gibi dusunup hissettiklerini varsayar. Belli bir
kdltir cevresi iginde gegerli olan yonetim uygulamalari, baska bir kiltirde olumsuz

hatta kotl sonuglar dogurabilir.

Yonetimin Uzerinde ciddi oranda donusturlculik etkisi bulunan kaltlran,
yénetim Uzerindeki etkisini glinimuz agisindan artiran bazi faktérler vardir. Bu faktorleri

su sekilde siralamak mimkindir (Tosun, 1998:149-151):
e Orgitlerde insan 6gesinin oransal olarak artmasi

e Toplumsal ve sosyal alanda demokratik ve insancil dederlerin gittikge 6nem

kazanmasi
e GUnumuzde hizla ortaya ¢ikan gelisim ve degisim temposu

e Bolge ya da Ulke gibi ¢ok biylk toplumsal sistemde ve 6rgltsel yapilarda

glndeme gelen kalkinma ve reform hareketlerinin ivme kazanmasi

o Uluslararasi sermaye ve is gucl hareketinin ve uluslararasi ekonomik,

toplumsal, siyasal ve askeri igbirligi calisma ve ¢abalarinin yogunlasmasi

Yine Pascale ve Athos'a gobre organizasyonda kdltirel tavirlardan dogrudan
etkilenen yedi yonetim 6gesi bulunmaktadir. Bunlar su sekilde siralanabilir (Pascale -
Athos, 1982:122-130);
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e Strateji

e Yapi

e Sistemler

e s gorenler
o Siil

e Beceriler

e Ust amaglar

Pascale ve Athos, bu 6geleri sert ve yumusak 6geler olarak ayiriyorlar. Strateji,
yapi ve sistemler sert 6geler olarak degerlendirilir. Clnkl bunlar somut, kaleme-kagida
gelen ve belirlilik iceren kavramlardir. Geriye kalan dort 6de, is gorenler, stil, beceriler
ve Ust amaclar ise yumusak 6geler olarak tanimlaniyor. Bunlar genelde soyut 6zellik
tasiyan Olgllmesi zor kavramlar ve 6nemli oOlgclide de belirsizlik icermektedirler
(Thomas - Waterman, 1995:41-43).

Orgitin davranis temelleriyle ilgili olan bir diger kavram olan stratejiler de
varsayimlari temel alarak ortaya gikarlar. Aslinda bilgi temelli olan stratejilerin olusmasi
icin bilginin; inang, deder ve varsayim slzgecinden gegcmesi gerekir. O halde bir
isletmeci icin kaltlr, kurulusun calisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen
belirli insan topluluklarinca olusturulan inanglar, degerler, 6rf ve adetler ve diger kigiler
arasi iligkilerin sonuglarinin tamamidir. Anlasilacagi tzere, karar vermede ve basaril
olmada kultirin 6nemi c¢ok buyuktlr yani, stratejik planlar yapilirken, inanclar,
degerler, varsayimlar ve bunlara bagli sonuglar géz 6nlne alinarak, alternatifler
degerlendirilir. Stratejiler, isletme ¢evresinin yapisi hakkinda paylagilan degerler
tizerine kurulmaktadirlar. Bu degerlerin gegerliligi 6rgitin basarisi tzerinde énemli bir
etkiye sahiptir. Stratejilerdeki degisiklik ¢ogunlukla 6rgut kiltirinu de degistirmeyi
gerektirdiginden, bu konuyu ayrintili olarak ve hassasiyetle dusinmek zorunlu hale
gelmektedir. Zaten degisim, inan¢ ve degerlerde baslar, stratejilerde bunun Uzerine
bina edilirler (Eren, 2001:166-168).
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1.3. ORGUT KULTURU
1.3.1.ORGUT KULTURU TANIMI

Kaltdr, bir toplumun yasama, tarinu sdrdirme, 6rgatlerini dizenleme, édrenilmis
davranig bigimlerini, bilgi inan¢ ve insanlarla olusan tim etkinliklerini karsilamak ve

gereksinimlerini yerine getirmek icin gelistirdigi yasam bigimidir (Ozkalp, 2002: 245).

Toplumlarin yapisinda dnemli 6gelerden biri olan kultir kavrami ayni zamanda
orgutler icin de buyuk 6nem arz etmektedir. Nasil ki toplumun Uyeleri o topluma ait olan
kiltiri ve ona ait olan degerleri, davraniglari ve normlari kabul edip onlara gore
yasarsa bir drgltte calisan kigiler de drgutin kultirinG anlayip islerini ve is disindaki

iligkilerini de bu kultire gore sekillendirmektedir (Tark, 2007:1).

Gagimizda insanlar, yasantilarinin énemli bir bdlimund c¢esitli  orgutlerde
gecirmektedirler. Orgltlerin, kisilerin yalnizca galisma saatleri ile sinirli yasantilarini
degil, tim yasamlarini etkiledigi séylenebilir. insanlarin her etkinligi bir érgiit icindedir
veya orgutle iliskilidir. Orgitlerin sayisi giinden giine artarken, bireysel yasantiyi
etkilemesi de artmaktadir (Tark, 2007:1).

Orglt kaltiru ile ilgili tek bir tanim yapmak oldukga zordur. Bu kavramin ele
alinisinda ve tanimlanmasinda ortaya ¢ikisindan bu yana énemli degisiklikler olmustur.
Orgit kiltirinin tanimlanmasina yénelik olan ilk calismalarda, érgit kiltirinin temel
unsurlari Uzerinde durulmus, kualturel degerlerin ve normlarin davraniglari nasil
etkiledigi ve sosyallesme sureci gibi olgular 6n planda tutulmustur. Gunumuizde
tanimlanmaya caligilan 6rgat kdltird kavraminda da ayni olgulara yer verilmekte,
ancak konuya daha genis bir bakis acisiyla yaklasiimakta, 6zellikle de sembollestirme

olgusuna oldukga fazla 6nem verilmektedir (Turk, 2007:3).

Orgitler farkli kiltir mozaigine sahip bireylerden olugsmaktadir. Bu bireyler,
gorevsel ve mesleksel normlar ve Olcllerle bir araya gelmis, bir grup olusturmanin
dogal bir sonucu olarak diger 6rgutlerden farkli, ama kendi iglerinde nispeten ortak
inang ve degerler sistemi olusturmaktadir. Olusan bu sistem, orgut icinde dedisik
inang, deger, tutum, distince sekli ve ahlak anlayisinin bir arada var olmasina yardim
eder ve bu da “Orgut kdlttrd” olarak bilinir. Makro agidan, yani toplum Kkalttrd
dizeyinden bakildiginda ise, isletme veya &6rgut kaltiri de bir alt kdltirddr (Eren,
2001:86).

Orgt kultard, érgdt Gyelerinin paylastigi normlar, duygular, etkilesimler etkinlikler,

beklentiler, varsayimlar, inanglar tutumlar ve de@erlerden olusmaktadir. Bu alanin
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onemli arastirmacilarindan E. Schein o6rgat kadltarinG, “bir grubun diga uyum ve
batinlesme sorunlarini ¢ozmek icgin yarattigi ve gelistirdigi belirli duzendeki temel

varsayimlar” olarak tanimlanmistir (Schein, 1985:9).

Orgiitli benzer sekilde ancak daha kapsamli bir bicimde ele alan bir diger tanima
gbre Orgat kaltard, tdm personelin davraniglarini ve &rgatin genel gérintisini
sekillendiren semboller araciliiyla o6grenilebilen ve ogretilebilen, kugaktan kusaga
aktarilan, degisebilen nitelikteki deger, dusince ve normlar butinudur (Unutkan,
1995:37-39).

Son zamanlarda 6rgiit kiiltiirii konusuna artan bir ilgi mevcuttur. Orgt Kiltarinin
kapsamini tanimlamak kolay degildir. Uzmanlar, o&rgat kaltara ile ilgili teorileri
arastirmislar; ama ¢ok nadir teorilerde uzlasmiglardir. Ayrica kiltlir ve gergek durum
arasindaki ayrim da orgutsel kdltir ¢alismalarini daha da karmasiklastirmistir (TUrk,
2007:4).

Schein drgitsel durumu, drgatin ylzey kademesi olarak disliinmis ve onun en
iyi kultdrdn izahi ile karakterize edilebilecegini dnermistir. Schein’a gore orgut kultart
“ic entegrasyon ve dis adaptasyon problemleri ¢ézlldikge grubun égrendigi paylasilan
temel kabullerdir, bunlar gegerli sayilabilecek derecede iyi iglevlerdir ve problemlerde

dogru yolda ilerlemeleri igin bunlar is gorenlere dgretilirler.” (Turk, 2007:4-5).

Kurulus icindeki klltlirt analiz etmek karisik bir yaklasimdir. Schein’a goére kiltur
Uc farkli seviyede analiz edilebilir. Birincisi Ust seviyede yapilanlardir. Bu seviye birinin
go6rdugu, duydugu ve yeni bir gruba katildiginda hissettigi tim fenomenleri icerir. Bu
seviyenin altinda, desteklenen degerler yer alir. Bu degerler, stratejiler, amaclar ve
kurulusun felsefesidir. Bu stratejiler, amaclar ve felsefeler, problemleri ¢ézmek icin
adapte edilmektedirler. Bu seviyedeki degerler, Ust seviyedeki davraniglarin ¢cogunu
tahmin edebilmektedir. En alt seviye temel kabullerdir; bunlar bilingsiz, eski inanclari,
kabulleri, disince ve duygulari icermektedir. Temel kabuller yiz ylze gelebilecegimiz
veya uzlagabilecegimiz konular gibi gérinmektedir. Bir grup bir kabule vardiginda bunu

degistirmek fazlasiyla zordur (Turk, 2007:5).

Bir tanimda &6rgut kalttrd, orgutt karakterize eden geleneksellesmis disinme,
hissetme ve tepki verme yollarinin bir kurgusu olarak tanimlanmaktadir. Bu anlamda
orgat kalturd, karmasik iliskiler diinyasinda bireye yol gdsteren, dusinsel ve duygusal

bir yol haritasi bi¢ciminde kabul edilmektedir (Sabuncuoglu,1998:28).
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Orgiit kaltara ile ilgili olarak sayisiz tanimlar olmasina ragmen bu tanimlar, ya
soyut ya da somut 6zelligi Uzerinde odaklanmaktadir. Yani érgat kaltGrantn tanimini
yapan vyazarlardan bazilan, 6rgat kultirinin norm, deger, disunce, duygu ve
inancglarin olusturdugu soyut kavram olarak ele alirken bazilari da somut olan yani
dogrudan gd6zlenebilen bu somut unsurlari; térenler, hikayeler, kiyafet, dil, geleneklerin
olusturdugunu ifade etmektedir. Bu farkhlk, yazarlarin farkl bakis agisi ile konuyu ele
almasindan ve kavramin zaman iginde farkli tanimlanmasindan kaynaklanmaktadir
(Tark, 2007:7).

Orglt kaltarini genel olarak bir organizasyonda calisanlarin benimsedikleri,
paylastiklari ve davraniglarinda bir kilavuz olarak kullandiklari deger yargilari, inanglar,
normlar, semboller, kullanilan dil ve konusma tarzi, merasim, iyi ve kotl olarak kabul

edilen hususlar olusturur (Kogel, 1998:58).

Bir 6rgutln Gyeleri eylemlerinin yansimasi olan 6rgitlin sosyo-kiltirel sistemi
araciligiyla ihtiyaclarini tatmin etmeye cgalisirlar. Orgltin sosyo-kiiltiirel sistemi onu
cevreleyen toplum kdltarinan bir yansimasidir. Bu dederlerin paylasimi 6rgatu
mesrulastirmaktadir (Turk, 2007:7).

Orgut kiltrd ile ilgili yapilan farkli tanimlarda 6rgit kiltiriniin, érgltin butiiniine
yonelik, o érglte 6zgl bir dzellik oldugu yéniinde birlesilmistir. Orgiit kiltiirli simdiye
kadar yapilan tanimlamalara goére soyle yorumlanabilir: 6rglt kdltart, orgut Gyeleri
tarafindan paylasilan, érgutin kendisinin ve gevresinin orintlsi olan orgutsel davranis
bigimleri, semboller ve sembolik hareketler araciligiyla somutlasarak kesinlik kazanan;
orgut Gyelerinin tutum, davranis ve kararlarini sekillendiren ortak deger, 6rf, inang ve
normlar buttnudur (Turk, 2007:8).

1.3.2.0RGUT KULTURUNUN TARIHi GELiSIM SURECI

Kaltir kavraminin  bir ylzyih askin sdredir antropoloji ve sosyoloji
arastirmalarinda merkezi bir rol oynamasina ragmen, 1970Q’lerin sonuna kadar,
orgitlerdeki sosyal sisteme kargi olan ilgisiz, bunun yaninda paylasilan normlarin,
degerlerin, varsayimlarin dikkate alinmamasindan ve ©@neminin, dénemin
arastirmacilar tarafindan g6z ardi edilmesinden dolay! oldukga yakin bir gecmise

sahip olan bir kavram oldugunu soéyleyebiliriz.

Orglt kltirini gergekte 6n saflara iten sey, Amerikan sirketlerinin, 6zellikle

Japonya gibi diger toplumlardaki es deger sirketler kadar iyi performans
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gbstermemelerinin nedenini agiklamaya ¢alisan son zamanlardaki vurgusudur. ABD ve
Bati Avrupal bilim adamlari kendi Glkelerinde ve dinya pazarinda gittikge artan Japon
rekabeti ve Japon isletmelerinin dinamizmi kargisinda dikkatlerini énce Japonlarin bu
basarisinin temelleri Uzerine c¢evirmisler, elde ettikleri bilgilerden kendi Ulkelerine

aktarabilecek yonler aramiglardir (Tinar,1990:2).

Yonetim ve kultdr kavramlarinin bir arada distnulmesi ABD’nin dig yatirimlari ve
daha sonra Ozellikle Japonya’nin ABD piyasalarina girmesi ile paralellik gosterir.
1950’ler ve 1960’larda baslatilan bu akimlarla isletmecilikte ulusal kiltir kavrami
ortaya c¢ikmistir. Bu kavramin tim dinya literatirinde yerlesmesinden sonra,
isletmelerin ic davranis kaliplarini yansitan o6rgit KkalttriG kavrami  gelismistir
(Berberoglu,1990:1).

Orgltlerde kdltiirel arastirmalar, yeni bir gelisme degildir. Kultirel arastirmalar
populer kitaplar olan “Mukemmeli Arayis” ve “Z Teorisi” kitaplarinin yayimini izleyen
1980’lerde meshur olurken, 1930’lardaki érgitlerde kultirel arastirmalarin istikrarh bir

dagihmi vardi.

Kaltirel terimlerde modern c¢alisma o6rgitlerini  anlamada ilk sistematik
tesebbusler Chicago’daki Western Elektrik Sirketinde 1930’larda iyi bilinen Hawthorne
calismalarinin son evresi esnasinda meydana gelmistir. Bu calismalar, 6rgltlerde

insan davraniglarini anlamada temel olmustur.

Hawthorne calismalarindan biri olan “Seri Baglama Gézlem Odasi” calismalari
antropolojik alanin unsurlarini  sunmustur. Arastirmacilar; goézlem ve mdilakat
teknikleriyle test odasinda meydana gelen sosyal iligkilerin U¢ g¢esidini tanimlamayi
amaclamiglardir. Bunlar teknik, sosyal ve ideolojiktir. Teknik iligkiler makinelerde
materyalin akis, aletler ve onlarin ¢iktilarini, sosyal yapi bigimsel olarak dizayn edilen
Ozel iliskiler ve arkadaslar arasi bigimsel olmayan iligkileri, Gglncli g¢esit ideolojik
iliskiler de ¢alisanlarin ¢calisma yeri hakkinda paylastiklari anlayis ve inanclari, onlarin
kulturlerini igermigtir (Turk, 2007:9).

Bu durumda orgute kdltirel yonden vyaklasimin temelleri, insan iligkileri
yaklagimina dayanmaktadir. Neo-klasik yaklagimi benimseyen 6rgit kuramcilari, 6rgit
icindeki kultire esas itibariyle davranigsal ve psikolojik ydnden yaklasarak bu kaltard,
saglkl ve sadliksiz olarak adlandirip, iklim kavrami yerine kullanmiglar ve éncelikle de
orgitsel saghgin énemi Gizerinde durmuslardir. Orgiit kiltir(i arastirmalarinin, insan
iliskileri yaklagsimiyla yapilan arastirmalarla ortak yénu, her ikisinin de ¢ok bigimsel

olmayan 6rgut ve sosyal yapi Uzerinde yogunlagsmalari ydénindedir. Bu durumda 6rgat
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kultar Gzerinde yapilan bir ¢alisma, bir bakima 6rgitsel yasamin daha ¢ok bilimsel
olmayan, sosyal ve sembolik yonu Uzerinde yapilan bir ¢galisma olmaktadir (Sisman,
1994:17).

Neo-klasik yaklagimin davranig bilimlerinde agirlikh oncullerinden Barnard da
bicimsel olmayan 6rgut yapisi Uzerinde durmustur. Bdylece, bicimsel drgut yapisinin
yaninda bu yapinin basariyla ¢calismasina katkida bulunacak bigimsel olmayan 6rgut
yapisini da vurgulamig, Orgutln ahlaki-klltirel yonind de ifade etmistir (Sisman,
1994:18).

Neo-klasik yaklasimi takip eden sistem yaklasimi, bir butini olusturan parca ve
degiskenlerin birbiri ile karsilikh iliski ve bagimhliklarini ele almig, 6rgitl de alt ve Ust
sistemlerden meydana gelen bir ana sistem olarak belirtmistir. Sistemli bir yaklasimla
Ozellikle son on yilda kiltir kavramina orgat disi cevrenin oldugu kadar orgut ici
¢evrenin de bir degiskeni ya da alt sistemi olarak 6nem verilmekte; bu konuda ortaya
konan kuram ve arastirmalarda orgutsel kiltir kavrami, sistem yaklasimi iginde bir

degdigken, bir alt sistem olarak ele alinarak ¢zumlenmektedir (Sisman, 1994:18).

1.3.3.0RGUT KULTURUNUN UNSURLARI

Kaltur, birbiriyle iligkili ¢esitli degiskenlerin olusturdugu bir yumak ve karmagsik
bir butln olarak dusundldidgunde bu batinu olusturan 6geleri, birbirinden soyutlayarak
ele almak pek iglevsel olmayabilir. Ancak kualtir ¢ézimleme amaciyla degisik
bicimlerde (maddi ve manevi) bolimlenebilmektedir. Bu noktadan hareketle, orgutsel
kultdrlerin  temelini neyin olusturdugu, bu kdltdrlerin igeriklerinin evrensel bazi
basliklarla ifade edilip edilemeyecegi konusunda da bilim adamlari ve arastirmacilar
arasinda cesitli tartismalar yapiimaktadir (Sisman, 1994:65). Kimlann ve Saxon 6rgit
kultirinin temelini grup normlarinin olusturdugunu ileri surerek, kultlrel icerigi
olusturan basliklarin da gruba gore degisebilecegini belirtmistir. Onemli gérilen
orgitsel kdltir 6geleri ise alanda galisan bilim adami ve arastirmacilar tarafindan
yaklasik iki yiz baslik altinda toplanmistir. Bu durumda &érgitsel kdltir 6gelerinin
timine deginmek muimkin degildir. Orglitsel kiltir 6geleriyle ilgili bazi temel
siniflamalara deginilebilir (Sisman, 1994:65-66).

e Duncan Orgiit Kiiltiiriiniin Ogelerini;

1. Goriilen (Objektif) Ogeler: orgiitle ilgili fiziksel ©zellikler, semboller,

torenler, hikayeler ve kahramanlar olarak siniflandirmigtir.
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2. Goriilmeyen (Subjektif) Ogeler: degerler, inanclar, anlamlar diye
siniflandirmigtir.
e Stoner ise Orgiit Kiiltiirii Ogelerini;
1. Degerler
2. Gozle Gériilen Davranigsal Ogeler olarak siniflandirmigtir.
e Stoner,Wankel ve Sather ise;
1. Paylasilan Nesneler
2. Paylasilan Sozler
3. Paylasilan Eylemler, Davraniglar

4. Paylasilan Duygular ve Dustinceler olarak ayirmaktadir.

Meek, Orgiit Kiiltiirii Ogelerini;
1. Semboller: Dil, mimari 6zellikler, artifaktlar
2. ideoloji: Mitoloji, diisiince sistemleri
3. Tdérenler seklinde siniflandirmigtir.

Kozlu Orgiit Kiiltiirii Ogelerini;

1. Paylasilan temel de@erler ve inanglar
2. Lider ve kahramanlar
3. Merasim, hikaye ve kahramanlar olarak siniflandirmasina karsilik,

Wilkins ve Peterson Orgiit Kiiltiirii Ogelerini;

1. Degerler
2. Yargilar seklinde siralamistir.

Louis Orgiit Kiiltiirii Ogelerini;

1. Artifaktlar: insanlar tarafindan paylasilan sey
2. Semboller: Hikayeler, efsaneler, mitler, mimari 6zellikler
3. Paylasilan anlamlar: inanglar, duygular, diistinceler

Lundberg ve Dyer Orgiit Kiiltiiriiniin Ogelerini;

1. Artifaktlar: insanlar tarafindan yapilan eylemler.
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2. Perspektifler: Bir duruma iliskin olarak insanin tercih ettigi esgidimli
dustince ve eylemler; Uyelerin sosyal olarak paylastiklari ve herhangi bir duruma

uygulanabilen kural ve normlar.

3. Degerler: insanlarin, iginde bulunduklari durumlari, eylemleri, nesneleri ve

insanlari degerlendirme ve yargilamada benimsedikleri oruntuler.
4. Sayithlar: Uyelerin kendileri ve baskalari hakkindaki gizli inanglari.
e Schein Orgutsel Kiltiri;

1. Temel Sayithlar: 6rgut Uyelerinin ¢evreyle iligkiler, gercek insan eylemleri

ve insan iligkilerinin dogasiyla ilgili olarak paylastiklari temel inanclar

2. Temel Degerler: o6rgut Uyelerinin  olay durum ve davraniglar

degerlendirmede, yargilamada benimsemis olduklari dlgttler

3. Artifaktlar olarak siniflandirmigtir (Ttrk, 2007:15-17)

1.3.3.1. Temel Degerler (Varsayimlar, inanglar, Degerler, Normlar)

En az gorinir ya da en derinde olan, érgut kilttrinin ¢ekirdegini olusturan
seviye varsayimlar ve inanglardir. Genellikle tarihsel olarak degerler seklinde belirir ve
zamanin etkilerine dayandik¢a yavas yavas olduklar gibi kabul edilmeye baglar, stre¢
icerisinde varsayimlarin Ozelliklerini Ustlenirler. Bu noktadan sonra sorgulanmazlar ve

tartismaya agik olmalari da her gegen gin biraz daha azalir (Turk, 2007:17)

Varsayimlar belirli bir zaman icerisinde sistemin kendisine mal ettigi bilingalt
dizeyde de dogru kabul edilen ve Uzerinde kusku duyulmayan “temel varolus ilkeleri
olarak” insan etkilesimine yon verirler. Varsayimlar ve inanglar soyut olmakla birlikte, is
goérenlerin davraniglarinin temelinde bulunur ve is goérenin o6rgutsel davranisini

derinden etkilerler.

Genel olarak degerler, bireylerin digtince tutum, davranis ve yapitlarinda birer
Olgut olarak ortaya c¢ikmakta ve toplumsal buatinselligin ayrilmaz bir 6gesini
olusturmaktadir. Orglit ve yénetim agisindan ise degerler, érgitte neyin istenir neyin
istenmez oldugunu belirleyen ve is gérenlerce benimsenen inanclardir. insanin,
nesnenin, olaylarin, érgit toplumunca ne degerde bulundugunu, o6rgltte gelistirilen
degerler belirler. Degerler is gorenlerin islem eylemlerini nitelendirmeye,

degerlendirmeyi yargillamaya yarayan Olgutlerin kaynagidir. Bir orgitte calisan is



39

gorene hangi davraniglarin yarasip yarasmadigini, érgutin degerleri gosterir (Turk,
2007:18).

Ortak degerler, bir 6rgitin Uyelerinin neye inandigini, neyin iyi, neyin koétl
oldugunu, Gyelerin neyi dogru kabul ettiklerini belirlememizde yardimci olur. Degerler

orgut icindeki sosyal iligkilerde yol gdsterici varsayimlar sunarlar.

Basaran’a gore orgutsel degerlerin temel kaynagini, 6rgutun iginde yer aldigi
toplumsal, dinsel téren ve iglevsel sistemlerinin gelistirildigi inanglar olusturmakta; buna
bagli olarak ayrica her 6rgit, kendine 6zgl bazi degerler de gelistirebilmektedir.
Schein’a gére de drgutsel degerlerin kaynagini; érgut Gyeleri, insan, ¢cevre ve ikisinin
etkilesimi sonucu ortaya c¢ikan durumlarla ilgili olarak kabul ettikleri temel sayithlar
olusturmaktadir (Sisman, 1994:80).

Orgltsel agidan bakildiginda paylasiimis inang kavrami “disindigimiiz sey
dogrudur” seklinde ifade edilebilir (Terzi, 2000:45).

Bir 6rgutte paylasilan de@erlerin ve inanglarin en dnemli gérevleri is gorenlerin

davraniglarini etkileyen normlari destekleyici rollerinin bulunmasidir.

Belirli bir degerler sistemine bagl olan bir toplumda, bireylere yol gosteren,
dogruyu yanlisi, olumluyu olumsuzu belirleyen kurallar olusur. igerikleri farkli olmakla
beraber her toplumda, birtakim kurallar vardir. Bunlar olay ve durumlari agiklama ya da
yorumlamada toplumun Uyelerine yol gdsteren ve toplum tarafindan olusturulan
kurallardir (Tark, 2007:19).

Orgitsel yénden kurallar; érgutiin kiltirel degerlerine uygun olarak gelistirilen,
calisanlarin ¢ogunlugunca benimsenen davranis kurallari olarak tanimlanabilir.
Kurallar, hedeflerin veya amaglarin, érgutin en alt birimlerine ve hatta iliskilerine kadar
yayllmasiyla olusur. Buna bagh olarak da orgut icindeki hiyerarsinin en alt
basamaklarinda calisanlarin  verimlilikleri orgutin gelecekteki basarisi veya

basarisizli1 Gzerinde énemli rol oynayacaktir (Dinger, 1994:68).

icerikleri farkli olmakla birlikte normlar, her toplumda vardir. Bunlar, olay ve
durumlari agiklama ve yorumlamada, toplumun Uyelerine yol gdsteren ve sosyal olarak

olusturulan kurallardir (Sisman, 1994:80).

Normlar kisaca onaylanan davraniglar olarak da tanimlanabilir. Bu durumda
normlara uyan kisilerin ¢esitli bigcimlerde 6dullendirilmesi, tesvik edilmesi, uymayanlarin

ise cezalandiriimasi beklenir.
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1.3.3.2. Kahramanlar ve Hikayeler

Orgiitsel efsaneler, hikayeler, anilar, bagarilar, 6rgit Gyeleri ve 6zellikle drglte
yeni giren bireyler igin, orgutsel degerlerin 6grenilmesi yonunden 6nem tagimaktadir
(Sisman, 1994:71).

Hikayeler, isgdrenlerin drgutin kuruculari hakkinda, érgutiin gelecegini akigini
etkileyen kararlar hakkinda daha oOnce dinledigi ya da tanik oldugu gecmisteki
olaylardir. Hikayelerin kulturel degerleri hatirlatici gorevleri vardir. Buguni gegmige
baglamada ve mevcut olaylari agiklama ve mesruluk kazandirmada énemli rol oynarlar.
Orgiit uyeleri arasinda anlatilan hikayeler, bunlarin iletmeye calistigi mesajlarin ve
temsil ettigi kavramlarin akilda kalmasini kolaylastirmaktadir. Bu hikayelerin agizdan
agza dolasmasi ve sik sik hatirlatiimasi, érgitte informel kurallarin akilda kalmasini ve
yerlesmesini saglar. isgérenlerin, calistiklari isletmenin nasil bugiinlere geldigini ve su
anki faaliyetleriyle, politikalarini niye uygulamadiklarini anlamalari agisindan énem tasir
(Tark, 2007:20).

Kahramanlar bir kiltdr icinde buyuk olcide tekrar edilen ¢zelliklere sahip,
dlmus ya da yasayan, gercek ya da hayali kisiler olabilir. Orgltsel kahramanlar, érgit
acisindan ideal 6zelliklere sahip olarak goérilen tyelerdir. Bunlar, érgutteki is gorenler
icin orgutsel deger ve ideallerin icinde yasadi§i, gozledigi, acikladigi yasanmig
drnekleri ve rol modellerini olustururlar. Orgiitiin en st diizeydeki ydneticisi, bir lider ve
kahraman olarak da cikabilir. Orgiitsel kahramanlar, érgit ve lyeleri acisindan bazi
yararll sonuglara hizmet ettigi gibi zararli da olabilmektedir. Eger 6rgltte kahraman
olarak gorulen Uyeler, o6rgutlin istemedigi 6zelliklere sahip bireyler ise bu durum, is
gorenleri de istenmedik yonde etkileyebilir, érgut agisindan bazi olumsuz sonuglara
neden olabilir (Sisman, 1994:72-73).

Kahraman olarak nitelendirilen birey, bir sirketin kurucusu veya yoéneticisi
olmakla birlikte, o isletmede faaliyet gbésteren ydnetici veya ydnetilen personelden bir

sahis da olabilir. Ayrica bu sahsin gergek veya hayal Urind olabilmesi de mumkindr.

Etkili ve guclu kdltorlere sahip orgitler; dusince, kigilik ve basarilar ile
orgutin degerlerini temsil eden o6rgitsel kahramanlari sirekli yasatir, anar ve kutlar
(Sisman, 1994:73).
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1.3.3.3. Torenler ve Toplantilar

Merasimler, 6rgat kultarinin temel degerlerinden en 6nemli amaglarini, kimlerin
onemli oldugunu, kimlerin feda edilebilecegini agiklayan ve pekistiren ardi ardina
hareketlerdir.

Torenler ve toplantilar, toplumsal yasamda ve toplumun genel kiltird i¢inde
oldugu kadar érgiitsel yasamda ve 6rgltsel kiiltiir icinde de genis yer tutarlar. Orgiitsel
térenler ve toplantilar iginde karsilagsma, bulusma, anma, kutlama, emeklilik, mezuniyet
térenleri; cay, kahve, yemek toplantilari; balolar, kokteyller, piknikler; 6zel glnler,

haftalar, bayramlar sayilabilir (Sisman, 1994:73).
Orgiitsel merasimlerin en genel olanlari sunlardr:

Gegis Merasimi: orglute yeni katilan Uyelere orgut kaltirind, normlar ve
degerlerini nakletmek igin kullanilir. Bazi igletmelerde ise yeni alinan kisilerin, isletmede
uzun suredir ¢alisan kKisilerle konusarak 6rgat kaltlrl, norm ve degerleri hakkinda bilgi
almalari istenerek yapilir. Burada asil istenilen, yenilere eskilerin tecrtbelerini
nakletmektir. Bazi isletmelerde ise gecis toreni, sadece personel yoneticisinin kisa bir

konusmasi seklinde yapilir (Ozkalp ve Kirel, 2000:168).

Deger Dusiirme Merasimi: eger is goérenler dislUk verim, degerlere uyum
saglamama veya herhangi bir kisisel sebepten dolayr baska bir bélime transfer
edilirse, pozisyonlari digurulirse veya isten ¢ikarilirsa buna “deger dislirme merasimi”
denir. Bu merasimler 6rgutin is gorenlerinin tutumlarinda ve davraniglarinda hangi
sinirlart kabul edebilecedini tUm c¢alisanlara gostermek acisindan 6nem tasir. Bu
merasimler gunumuizde sessiz yapillmasina ragmen bazen son derece dramatik
olabilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2000:168).

Gelistirme, Yiceltme Merasimi: bu merasimler, sirketin kabul edebilir
sinirlarini gostermeye yonelik, basarinin degerlendiriimesi ve odullendiriimesi gibi

pozitif anlami olan olaylardir.(Ozkalp ve Kirel, 2000:169)

Biitiinlesme Merasimi: Bu merasimlerde amag, tim o6rglt Uyelerinin, onlari
birbirine baglayan ortak drgutsel duygulardan haberdar olmalarini saglamaktir. Bu tip
merasimlerde Kigiler arasi hiyerargik farklliklar ve mekan ayriliklari amaglh olarak g6z
ardi edilerek piknikler, golf partileri, futbol maclari ve cesitli tatillerin yapiimasi

bitlinlesme merasimlerine 6rnektir (Ozkalp ve Kirel, 2000:169).
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1.3.3.4.  Orfler

Orfler bireylere kendilerinden beklenen davraniglarin neler olduklarini
gosterirler. Orfler; téren, paylasilan bos vakitler ve oyunlar gibi sembolik faaliyetlerle
davranis orneklerini igermektedir. Geleneksellesmis faaliyetlere bir 6rnek de personel
toplantilaridir. Toplantilarin sayisi, zamani, konusu, oturulacak yerlerin diizenlenmesi,

katilimcilar ve toplanti kogullar orfler tarafindan etkilenmektedir.

Orfler igin, bir orgutte tekrarlana tekrarlana aliskanlik haline gelmis olan,
benimsenmig faaliyet ornekleri de diyebiliriz. Sirketin kurulus yildonima igin
dizenlenen partiler, yeni yil, bayram gibi 6zel gunlerde tertip edilen eglenceler, isletme
icinde ¢ok kisa suren dogum gund kutlamalari, fikir veya urln gelistirmis olanlari
odullendirmek igin yapilan kutlamalar gibi etkinlikler, isletmelerde aligkanlik haline
gelmis faaliyetlerdir (Ozkalp ve Kirel, 2000:169).

Orfler, igletme icinde birlik ve beraberligi artirir; calisanlara deger verildigini

ifade ederek galisanlari motive eder.

1.3.4. ORGUT KULTURUNUN SINIFLANDIRILMASINA YONELIK YAKLASIMLAR
VE MODELLER

Orgt kultiriini agiklayan modeller incelendigi zaman 6rgiit kiltirinin, degisik
bicimlerde siniflandirildigi gorilmektedir. Bu siniflandirmalarda géze ¢arpan nokta, her
arastirmacinin farkli bakis acilariyla farkli siniflandirmalar yaptigidir. Orgit kiltiiri ile

ilgili temel siniflamalar asagida ana hatlariyla agiklanmigtir.
1.3.4.1. Parsons’ un Agil Modeli

ABD'li sosyal psikolog T. Parsons, o¢rgit kuoltirinin incelenmesinde ve
olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilari Gzerinde durmustur. Parsons'un model
dort fonksiyondan olusmaktadir (Eren, 2001: 142).

Bunlar;

e Adaptation (Uyum): basarili bir bicimde uyum saglayabilmek icin sosyal
sistem ve gevresi taninmali, cevresel deg@isimler anlagiimali ve buna gore gerekli uyum

gosterilmelidir.

e Goal Attaintment (Amaglar): Amaglari gergeklestirme ve basari kazanma.
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¢ Integration (Biitiinlesme): Sistem alt sistemleri ve pargalari arasinda

uyum ve koordinasyonu saglama.

e Legitimacy (Mesrutiyet): icinde bulundugu cevre ve kendi sisteminde

kabul ¢evresi olusturma.

Parsons, her sosyal sistemde bu fonksiyonlarin mevcut olmasi gerektigini
savunmaktadir. Bir sistemin varhldi ortama uyum saglamasini, amagclarina
erigsebilmesini, toplum ve toplumu olusturan bireylerce yasal ya da mesru olarak

varligina inanmasini gerektirir (Eren, 2001: 142).

Bu modele gdre orgut igindeki kaltlrel "AGIL" fonksiyonlarinin tanimlanmasini
saglayan en onemli aracglardir. Yani Orgatin Kkaltirel degerleri organizasyonun
cevresindeki degisimlere nasil uyum saglanacagini tayin etmektedir. Diger kulturel
degerler ise amaglarina nasil ulasilacagini géstermektedir. Bir baska degerler grubu
ise isletmenin nasil bir bitlind olusturup devamlilik saglayacagini ve gevresiyle olan

mesrulugunu koruyacagini gésterir (Ozkalp ve Kirel, 2000: 103).

Parson'a gore her sistemin bagh oldugu bir Gst sistem ve kendisinin de icinde
alt kisimlari veya sistemi vardir. Sosyal olarak uyumu ve galismayi saglamak igin
sistem alt kisimlari ile butinlesmeli, Ust sistem ya da sistemler de topluma ve ortama
uyum saglamalidir. Bir sistemin toplumca dislanmamasi igin bu sistemin iglevlerinin
topluma yararli olmasi ve onun tarafindan kabul edilmesi gerekir. Buna yasal olarak
"tanima" adi veriimektedir. Modelde 06ne sdrllen butin bu islevlerin yerine
getirilmesinde, kulttrel degerler en dnemli araglar olarak tanimlanmaktadir. Bu degerler
sayesinde sistem ortamdaki hizli degisme ve gelismelere ayak uydurabilir. Alt
sistemlerle ve Ust sistemlerle entegrasyon ve uyum sadglayarak toplumdan diglanip
orgitsel iglevini sona erdirmez, yasal olarak ¢alismalarina devam eder ve amaglarina
erigir. Bu nedenle, sosyal sistemlerin kurulusunda ve devaminda kultirel degerlerin
roli bayUktar. Organizasyonda kualtir olusumuna katkida bulunan belirleyici degerler

olarak sunlari sayabiliriz (Eren, 2001: 143).

o Teknik Degerler: Dogal bilimlere, muhendislige ve olaylarin fiziksel yonune

iligkin bilgiler, inanglar ve uygulamalar.

e Ekonomik Degerler: Arz ve talep tarafindan belirlenen pazarda tliketici

davraniglarini bigimlendiren egilim ve uygulamalar.

o Sosyal Degerler: Sosyal olarak toplumun egilimleri, inanclari, tercihleri ve

yasam tarzlari.
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e Psikolojik Degerler: Bireylerin kigisel egilim, ihtiyac ve tercihleri.

e Politik Degerler: Ulkenin ydnetim bigimini olugturan inanglar, kurallar ve

uygulamalar.

o Estetik Degerler: Guzel sanatlar, goériints ve guzellige verilen énem, inang

ve uygulamalar.

o Ahlaki Degerler: Cevreden alinan genel ahlak, 6rf, adet ve gelenekler aile

egitimine dayanan egilim ve uygulamalar.

e Dini Degerler: Bireylerin icinde yasadiklari topluma hakim olan din, buna

bagli inanglar, kurallar ve uygulamalar.
1.3.4.2. Ouchi "Z" Kaltdru Modeli

Parson'un bu genel modeline kargilik, bazi yazarlar belirgin bir grup igletme
Uzerinde galisarak yeni bir model gelistirmeye calismiglardir. Bu konuda ¢alisan Japon
arastirmaci William G. Ouchi olmusgtur. "Z" teorisinin mucidi olan bu arastirmaci 6rgit
kultarind Gg¢ ayri grup isletme Uzerinde galisarak analiz etmistir. Bunlardan birinci grup
tipik Amerikan sirketleridir, ikincisi tipik Japon sirketleri, Gg¢lnclsu ise Z tipi Amerikan
sirketleridir. William Ouchi teorisinin temelini olusturan tipik bir Z sirketini tanimlarken,
Japon isletme modelini olusturan doért temel faktérin (gudilenme, kalite, verimlilik, is
glcindn devamlihdi) blaylk sirketlerin basarisinda ana unsurlari olusturdugunu hep

g6z dniinde bulundurmustur (Ozkalp ve Kirel, 2000: 104).

William Ouchi, Z yénetim teorisi adini tagiyan kitabinda dnce kendine 6zgu ve
katilimci bir kiltdr olan Japon yénetim uygulamalarini agikladiktan sonra bu ydnetim
biciminin Amerikan yoOnetim tarzina nasil uyarlanabilecegini izah etmistir. Bunu
yaparken Japon ve Amerikan toplumlarinin deger vyargilarini g6z &nunde
bulundurmustur. Buradan hareketle bazi basarili Amerikan igletmelerinden 6rnek
vererek (Z) yonetim kultirunu agiklamis ve Amerikan isletme yoneticilerinin isterlerse Z
yonetim kulturina o6rgutlerinde gelistirerek Japonlarin en buyuk silahi olan bagaril
yonetim tarzlarini kendi isletmelerine uygulayabileceklerini ifade etmistir (Eren, 2001:
158).

William Ouchi'nin gelistirdigi modelde organizasyon kultirl, calisanlarin soyut,
belirsiz ve degisken kosullarla ugrasirken yasadiklari ortak deneyimlerin varligi ve
sayisi oraninda degisir. Japon sirketlerinde yoneticiler yillar boyunca birbirine benzer
gorevlerde bulunduklari icin ortak deneyimlere sahiptirler. Bu ortak noktalarin ¢coklugu

onlara iletisimde de bir gesit kolaylik saglamaktadir (Ouchi, 1989: 46). Ouchi'ye gotre
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kultdrel ogeler uzlasmayi, iletisimi ve koordinasyonu saglayan bir isleme sahiptir.
Yonetimin islevi daha iyi bir koordinasyon yoluyla verimliligi arttirmaktir. Ouchi
analizlerinde yedi temel nokta Uzerinde durarak yukarida bahsedilen Uc¢ isletme
grubunu bu unsurlara goére karsilastirmigtir. Ouchi'ye gore tipik Japon sirketlerinin ve
Amerikan Z tipi sirketlerinin kultirel yapisi tipik Amerikan sirketlerinde buyuk farkhliklar
goOstermektedir. Bu nedenle Japon ve Amerikan Z tipi sirketler tipik Amerikan
sirketlerinde ¢ok daha basarilidir. Bu yedi unsur asagidaki tabloda karsilikli olarak
gosteriimektedir (Ozkalp ve Kirel, 2000:104).

Tablo 2: Amerikan Tarzina Uyarlanmis Z Tipi Orgiit Kiltiiriniin

Japon ve Amerikan Orgit Kiiltirleriyle Kargilagtiriimasi

Tip - A- Tip -Z- Tip -J-
AMERIKAN TARZI AMERIKAN TARZINA
ORGUT KULTURU UYARLANMIS ORGUT | o Wi onedna! o
DEGERLERI KULTURU DEGERLERI

Kisa donem istihdam

Uzun donem istihdam

Hayat boyu istihdam

Bireysel karar verme

Fikir ve gorus birligine
dayanan kararlar alma

Fikir ve gurUs birligine
dayanan kararlar

Bireysel sorumluluk

Bireysel sorumluluk

Muisterek sorumluluk

Hizli degerleme ve terfi

Yavas degerleme ve terfi

Yavas degerleme ve terfi

Acik ve
bicimsellestiriimis
kontrol

Kapali ve
bicimsellestiriimemis kontrol
ile acik ve bicimsellestiriimis
kontroll birlikte uygulama

Kapali ve bicimsel
olmayan kontrol

Uzmanlagtirilmis
mesleki kariyer ve terfi

Orta 6lglide uzmanlastiriimis
kariyer ve terfi

Uzmanlagtiriimamis
mesleki terfi

Birey ile aile hayati is
hayatinda ayriimistir.

Calisani tim cevre bagliliklari
ve ailesi ile birlikte ele alma

Calisani bagl oldugu
tim sistemlerle ele alma

Kaynak : (Eren, 2001: 160)

Ouchi'nin U¢ isletme grubunu karsilastirmak igin

asagida agiklanmistir.

e (2) tipi kultirde Japon kulturiinde oldugu gibi hayat boyu istihdam imkanlari
mevcuttur. Yani isletmeler isterlerse biinyelerinde ¢alisan insanlari emekli olana kadar

tutabilmektedirler. Bu, igletmenin gevresel prestij ve basarisi, uyguladigi etkin personel

kullandig1 yedi temel nokta
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politikasina baghdir. IBM, HP ve GE gibi dev Amerikan igletmeleri bu konuda basarili
isletmeler olarak verilebilir (Eren, 2001: 158).

e Z tipi 6rgut kdltirinde bireysel karar alma yerine Japon igletmelerinde
oldugu gibi olusturulan proje gruplari ile énemli konularda katilimci ydnetim tarzi
benimsenebilmektedir ve alinan karardan herkes sorumlu tutulmaktadir. Buna karsilk
tipik Amerikan girketlerinde ydneticilerin veya iscilerin karar verme sorumluluklari yok
denecek kadar azdir. Genellikle kararin sorumlulugu tek bir kisiye birakilir (Ozkalp ve
Kirel, 2000: 65).

e Z tipi orgut kdlturinun diger bir 6zelligi yavas dederleme ve terfidir. Bir
insan ise girdikten sonra ne kadar bilgili, zeki ve yetenekli olursa olsun, érnegin ancak
sekiz veya on yil sonra resmi olarak degerlendirilecek ve durumu uygun ise terfi
edebilecektir (Simgsek 2002: 101).

e Amerikan tarzina uyarlanmis (Z) tipi 6érgut kulturinde agik ofis sistemleri
kurularak bigimsel olmayan kontrol sistemleri uygulanabilmektedir. Calisanlar agik
ofislerde bir arada bulunduklari, misterek karar verme ve icra etme yodntemlerine
mutlaka ekip halinde calistiklari icin birbirlerini dodal olarak denetleyen ustlu ortula

kontrol mekanizmasi gelistirmistir.

e  Ztipi 6rgut kultirinde yatay ve dikey rotasyon sistemi uygulanmaktadir. Bu
yolla calisanlarin uzmanlasmamis mesleki gelismeleri saglamaktadir. Bir c¢alisan
orgitteki  cesitli  bolimlerde  calistirilarak  mesleki  gelisiminin - saglanmasi

amaclanmaktadir.

e Nihayet sonuncu uygulamada (Z) kultiriinde c¢alisan personel, Japon
yonetim sistemlerinde oldugu gibi tim c¢evreye badimliliklari ve aile ile birlikte ele
alinmaktadir. Ornegin galisanlarin arasinda ayin ve yilin isgisi segilmekle, kendilerine
aile ve cocuklarinda katildigi ortamda &didl ve plaketler verilmektedir. Bdylece,
¢alisanlarin bir basina ve 6zgun olma duygulari yenilerek isletmeye ait olma duygusu
glgclendiriimektedir. Bu sekilde c¢alisanlarin katilimcihgi, yaraticiigi  guglendirilip
isletmeyi benimseme duygusu gelistirilerek calisma ve Uretimin verimli kilindigi
soylenebilir (Eren, 2001: 161).

Ouchi'ye gore verimlilik bir ydnetim ve organizasyon sorunudur. Verimlilik ancak
insanlarin nasil yénetiimeleri gerektigi 6grenildikten sonra saglanabilir. iste Z teorisi
bunun yollarini géstermektedir. Cogu isciler, Japon meslektaslari kadar siki calisir.

Batin yoneticiler de Japonlar gibi yiksek randiman pesinde kosar. Ama daha siki
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calismak verimliligin artmasi anlamina gelmez. Verimlilik bir toplumsal organizasyon ya
da isletme deyimiyle ybnetim ve organizasyon sorunudur. Verimlilik, ancak kisisel
cabalarin etkin bir tarzda koordine edilmesiyle ve igbirlik¢gi, uzun vadeli bir yaklagimla

calisanlara inisiyatif verilebilecek bir sorundur (Ouchi, 1989: 9).

Sonug olarak, organizasyonun amaglarini gerceklestirme icin kultirel yapiya
onem verilmelidir. Ouchi'nin Z teorisi, klltirel unsurlarin pratiksel iglevlerine yonelik

¢Ozumleyici bir yaklagim tagsimaktadir.
1.3.4.3. Peters - Waterman'in Mitkemmellik Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman nli kitaplari olan " In Search On Excellence"
(Mikemmeli arayis) adli eserlerinde Ouchi'den daha ayrintili ve acik bir bicimde 6rgit
kUltdri ve basari arasindaki iligskiyi incelemislerdir. Peters ve Waterman ABD

isletmelerinin basari nedenlerini arastirmiglardir (Ozkalp ve Kirel, 2000: 106).

Peters ve Waterman "Mikemmeli Arayis" adli eserde bir ¢ok sirketi inceleyerek,
bu sirketlerde basariyi getiren sekiz 6zellik siralamiglardir. Kusursuz, yenilik¢i ve
basarili girketleri digerlerinden ayiran en belirgin nitelikler soyledir (Peters ve
Waterman, 1995: 46).

e sin Ustesinden gelebilmek igin eylemden yana olmak, uygulama ve
kararlari eyleme donustirmek: Bu sirketlerde yoneticiler, karar verirken ¢ok cabuk
davranmak zorundadir. Kararlari geciktirmek bazen karar verememe kadar zararh

sonuglar dogurabilmektedir.

e Mdisteriye yakin olmak: Mdusteriye yakin olan ve onlara deder veren
sirketler, bu degerlere sahip olmayanlara kiyasla daha blyuk bir basariya sahiptiler.
Cunkd maugteriler, Uretilen malin kalitesi ve yeni Urunlerin neler olacagina iligkin fikirler

veren kaynaklardir. Bu ylzden masteri tatmini dnemlidir.

e Ozerklik ve Girigimcilik: Yenilikgi sirketler, 6rgiit bazinda birgok lider ve
yaratici kisi yetistirirler. Calisanlar, islerinde girisimci 6zellik goésterirler. Calisanlara
yaratici guclerini ortaya koyacaklari ortam saglanir. Basarili sirketler yaraticiigi
destekleyip burokrasiyi mimkin oldugunca azaltan sirketlerdir. Bunu yaparken sirketi
klUglk pargalara bolup, bagimsizligi pekistirip, yaraticihdi, riske girme egilimini
desteklemektedir. Yeni yetisen yoneticilere, gecmisteki basarili yoneticilerin nasil riskli
karar vererek sirketi basariya goéturdiugu anlatiir. Bu da o6rgut icindeki efsaneleri

pekistirerek, kultirt devamh kilar.
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e Insanlar araciigiyla verimlilik: isgérenler érgitiin en degerli unsuru olarak
gorilur. Orgut cahsanlari, kalite ve verimliligin temel unsuru olarak degerlendirilir.
Basaril sirketlerde orgit kiltirinin temel degerlerinden birisi "insanlari onurlu ve
saygili bir bicimde gérmek, isin basarisi igin sadece gerekli dedil, ayni zamanda

zorunlu bir davranistir" dasincesidir.

e Isin icinde olmak ve degerlerle yonetmek: Basarili sirketlerde yoneticiler
tamamen her sahada bilgili olmak ve her bolumin yaptigi isten haberli olmak
zorunlulugu hissetmiglerdir. Bu davranis bigimi ise sirketlerdeki basariyi pekistiren bir

deger olarak benimsemistir.

o En iyi becerilen ise bagh kalmak: Sirketlerin kendi is alani disindaki
orgitlerle ilgilenmemesi ve sadece kendi isleriyle ilgilenmeleridir. isletmeler basarili

olduklari alanlardan uzaklasmamalidirlar.

e Yalin bigim ve az kurmay: Peters ve Waterman'a gore basarili sirketler ¢cok
ybnetici veya karar alma organi olmayan, ancak az sayida ve kaliteli yoneticilerle
calisan organizasyonlardir. Yoneticilerin bagarisi kendilerine bagli olan insan sayisiyla
degil érgite olan katkilariyla élgulir. Onemli olan drgutteki kisi sayisi degil gosterdikleri

basari ve performanstir.

o Gevsek ve siki 6zelliklerinin bir arada bulunmasi: Sirketin siki bir bicimde
organize olmasi demek orgit iginde c¢alisanlarin birbirini anlamasi ve girketin
degerlerine inanmasi demektir. iste bu, sirketi bir arada tutan ortak kiiltiirii olusturur.
Sirketin gevsek bir sekilde organize olmasi ise c¢alisanlarin az sayida yodnetici

tarafindan yonetilmesi, az sayida kural ve yonetmeliklerin olmasidir.

Yukarida goéruldugu gibi mukemmellik yaklasimi sirketlerin basarilarini sekiz
temel kiltirel deger ve davranisa dayandirmistir. Kiltariin egemenligi ve bir arada
tutucu Ozelligi, istisnasiz tim kusursuz igletmelerin temel niteligi olarak ortaya
¢ikmaktadir. Orgit kiltirii hem giigli hem de pazara yonelikse politika kitapgiklarina,
orgut semalarina ya da ayrintili islem ve kurallara daha az gereksinme duyulmaktadir.
Bu sirketlerde piramidin altindaki kigiler birgok durumda ne yapmalari gerektigini
bilmektedirler. Clinkl sayica fazla olmayan yol gosterici kiltlirel degerler acik sacik
ortadadir (Peters ve Waterman, 1995: 124).

Sonug olarak basaril sirketlerde calisanlara yén veren ve galisanlar tarafindan
benimsenen gucli bir 6rgit kaltdrd mevcuttur. Bu  kdltdr igletmelerin  basaril

olmasindaki temel nedenlerden birisidir.
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1.3.4.4. Deal ve Kennedy Modeli

Terrence Deal ve Allan Kennedy isimli iki arastirmaci ve igletme kultaru
konusunda danigsmanlik yapan disunurler ¢evrenin yalniz érgit yapisi Uzerinde dedgil
ayni zamanda 6rgut kdltura Gzerinde de blyUk etkisi oldugunu ileri sirmuglerdir. Cevre
ve orgut kultiru arasindaki iligkileri iki boyutlu degisken Uzerinde dort degisik kultur
bicimi olugturarak izah etmektedirler. Bu degigik kulturlerin ortaya ¢ikisinda rol oynayan
degerlerden biri, igletmenini stratejik kararlarina iligkin olarak ¢evresel belirsizlik
derecesi, bir digeri ise, karin basarisi konusunda isletmenin ¢evreden aldi§i geri
beslemenin hizi ile ilgilidir (Eren, 2001: 152).

Bu kiltarel siniflar sunlardir;

o  Sert erkek, Macgo kuilttrt ( Tough-Guy, Mocho Culture)

o  Cok ¢alis /Sert oyna klltlra ( Work Hard/ Play Hard Culture)

o  Sirketin Uzerinde iddiaya gir kaltlrl ( Bet Your Company Culture)

e  Sirec kultard ( Process Culture)

1.3.4.4.1 Sert Erkek, Mago Kultaru

Cevresel belirsizlik derecesinin ylksek, alinan kararlarin riskli oldugu ve ayrica
cevreden gelen basari ve basarisizlik haberlerinin (geri besleme) hizli oldugu ¢evresel
kosullarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu tur isletmeler, yliksek riskli kararlardan ¢ekinmeyen
ve sonugclarini hemen alan igletmelerdir. Bu nedenle kavgaya tutusan ve hemen netice
alan sert erkek tiplemesi yapilmaktadir. Bu tur girisimlerde hizli inis ve ¢ikis
beklemeyen slrpriz gelisme ve sonuglar yasanir. Bu kiltlrd uygulayan igletmeler
reklama, davetlere ve danismanliga énem verirler. Bu tir igsletmelerde yildiz olan
bireylerdir; gruplara ve takimlara énem veriimez. Macgo kiltiriine sahip baslica
sektorler reklam, film, insaat ve kozmetik sektorleridir. Bu sektorlerde risk cok fazla
ama aynl zamanda kazan da ¢ok fazla olabilmektedir. Bu klltlrli benimseyen sirketler
ani ve cesur Kkararlar alabilen ve sonuglarindan c¢ekinmeyen ve gerektiginde
basarisizliklara da hazir olabilen galisanlar isterler. Orgitiin lideri konumunda olan tepe
yoneticileri bu tdr kdltirlerde ¢ok riskli kararlari cesaretle alabildikleri icin kahraman
olarak gorulurler. Mago kultlrlerde uzun dénemli planlar yerine, kisa donemli basarilara
¢ok daha fazla 6nem verilir. Ayrica hatalardan ders almak yerine ¢ogu zaman

icgudulere 6nem verilir (Eren, 2001 :153).
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1.3.4.4.2. Cok Calig / Sert Oyna Kultura

Bu kultdr biciminde alinan kararlarin risk derecesi disik olmasina ragmen
cevreden alinan ve isletmenin, basarili ya da basarisiz oldugunu gosteren geri
besleme hizlidir. Bu kulturde alinan kararlarin risk derecesi dusuk dolayisiyla getirileri
de dusudktur. Bu ylzden bu tir igletmelerde devaml suretle ¢ok calisarak ayakta kalma
felsefesi hakimdir. Mago kultiriinin aksine takim ve grup halinde ¢alisma 6nemlidir ve
bu klltirde ¢ok calisarak yilksek satis hacmini elinde tutan saticilar bu kadltaran
kahramanlari olurlar. Calisanlar arasinda dizenlenen yarigsmalar, toplantilar ve
kongrelerle amag heyecani canh tutmaktir. Clinkd bu isletmelerde monotonluk, vurdum
duymazlik ve hantallik gibi durumlar basarisizida neden olur ve bu nedenle
yaraticihgin, rekabet ve heyecanin distidl anlarda geng yetenekleri igine alarak
yaraticiligi, heyecani, yarisma gudusund canlandirmakta, gicl azalan ve yorulanlari
kultur disina gikarmakta yarar vardir. Cunku igletme icindeki bu canlilik ve hareket ile
sert dis rekabet kosullarinda ayakta kalabilmektedir. Bu kultir, pazarlama yonetimi
kuvvetli olan ve satis organizasyonlarinin basarida énem tasidigi isletmelerde
gecerlidir. Bilhassa moda sektorii mesrubat, perakende satis yapan marketler,
bilgisayar Uretip pazarlayan ve benzeri endistri ve hizmet sektorleri bu kiltlrin
Ozelliklerini tagimaktadirlar. Bu sektorlerin kultlrel dederleri, satis rakamlarina ulagsmak
icin cok gayret gostermeyi, rakiplerle mucadele etmeyi, musterilerin ihtiyacglarina hizmet
etmeyi her seyin Ustlinde tutmayi gerektirmektedir. Bu nedenle bu tir isletmeler ¢ok
calisma ve hizli karar alma ve yeni politikalar Gretme zorunlulugu vardir. Cok
calismanin ve takim calismalarinin her tirli engeli asacagina dair bir inang vardir
(Eren, 2001: 154).

1.3.4.4.3. Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiltiri

Endustri sektdrleri itibariyle cevresel basari riski ylksek ancak basari igin
cevreden gelecek geri beslemenin yavas oldugu isletmeler icin s6z konusu olan kulttr
cesididir. Bu sektdrlerde kahraman olmanin sirri, teknik rekabet Ustinligi ve basariya
baglidir. Yalniz bu kahramanlar yaptiklarinin sonucunu goérebilmek icin sabir, tahammiil
ve olgunluk godstermeli, aceleci olmamalidirlar. Bu kultdrlerde verilen kararlarin
uygulama sireci uzun bir zaman alir ve basari elde etmek risklidir. Sabirli, bilimsel ve
teknik zekaya sahip yenilik ve kesiflerden biylk haz ve heyecan duyan tek tek ve grup
halinde ekip g¢alismasi iddiali yoneticiler ve galisanlar gerekir. Calisma disiplini yoktur,
insanlar giiniin her saatinde isyerinde bulunup c¢alisabilirler. Birokratik prensipler ve

orgut igin asirn kural ve baghliklar teknik yaraticiigi ve uzmanligi azaltabilmektedir. Bu
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nedenle, meslektaslk iligkileri serbesttir, teknik konulari disinme ve goérisme

zorunlulugu vardir ve bu tesvik edilir (Eren, 2001:135).

Bu kilturd temsil eden endustriler olarak uzay ve havacilik alaninda uretim ve
yatirnm yapan sirketler, arastirma ve gelistirme alaninda faaliyet yapan isletmeler ya da
birimler, sermaye yogun yatirim yapan ingaat, kazi ve madencilik araglari Ureten
sektorler vb. konularda is yapan igletmeleri gosterebiliriz. Bu sektorler yaraticilik ve
yenilik gerektirmekte ama sonug itibariyle sinirlari bozucu sekilde yavas ilerlemektedir.

Ayrica ekonomik dalgalamalardan olumsuz etkilenmektedir (Eren, 2001:135).

Bu kultirlerde tecrubeye bluylk dnem verilir. Kahramanlar uzun zamandir bu
iste calisanlardir ve ¢ok fazla teknik yetenege, azme ve sabira sahip kisiler olarak
algilanir. "Gelisme, en Oonemli Grinuimuzddr.", "Yarini bekleyemeyiz" gibi sloganlar
belirlenir. (Tark, 2007: 59).

1.3.4.4.4. Sureg Kulturu

Cevresel belirsizlik riski dusik olan kararlar igin ¢evreden elde edilen geri
beslemenin yavas oldugu isletme ve kurumlarin kaltGradar. Calisma sonuglarini élgmek
ve de@erlemek oldukga zordur. Bu ylzden ¢alisanlar kararlarin nasil alindigina ve isin
nasil yapildigina konsantre olurlar. Burada, yoneticinin isin nasil yapilacagina iliskin
belirledigi proseduirlere blylk dnem verilir ve bu proseddurler izlenir. Bu tir kilttire sahip
isletmeler drnek olarak, bankalar, sigorta sirketleri, kamu igletmeleri, finansal hizmet
isletmeleri verilebilir. Stre¢ kiltirinde ayrintiya ve kagit ¢alismalarina buyidk énem
verilir. Batancalik, uygunluk, rutin, standartlar dnemlidir. Buna burokrasi kultiri de
denir (Eren, 2001 :138).

isletmeler bu kdiltirlerin karmasini da biinyesinde barindirabilirler. Orgiit
yapisinda degisik alt kiltirle karma sekilde yer alabilir. Ornegin pazarlama da g¢ok
calig/sert oyna kultiri hakimken, bazilarinda da o6rnegin arastirma ve gelistirme
bolimunde sirketin tGzerine iddiaya gir kultiri egemen olabilir. Ancak igletmenin iginde
bulundugu ve faaliyet yaptigi sektorlere goére bunlardan bir tanesinin daha fazla hakim
oldugu bir gergektir. Yonetici ve liderler hem segtikleri stratejileri hem de faaliyette
bulunduklari sektorleri dikkate alarak kdltarlerini incelemeli ve kendilerine gerekli olan

kiltdrel niteligi belirleyerek gelistirmelidirler (Eren, 2001: 155).

1.3.4.5. Handy Modeli

Orgdtlerin sahip olduklari farkli kiltiirlerin sinirlandirmasina iliskin ¢alismalardan

biri Handy tarafindan gercgeklestirilmistir. Bu ¢alisma buyuk 6lgiide Amerikali bir sosyal
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psikolog olan Harrison'un galismalarina dayanir. Handy, Orgut kaltarind; oOrgutte
¢alisanlarin davraniglarini, dusincelerini ve degerlerini sekillendiren normlar sistemi
olarak ele alir. Bu tanimdan yola ¢ikan Handy érgutlerin sahip olduklar farkh kaltrleri,
dort temel gruba ayirarak inceler. Bunlar gug kaltard, rol kdlturd, gérev kultirt ve birey
kaltaradar (Unutkan, 1995: 57).

1.3.4.5.1. Glig¢ Kaltdru

Gug¢ kultirinin en belirgin 6zelligi merkezilesmedir. Otokratik bir yénetimin
uygulandigi bu orgutlerde kararlar tepedeki bir kimse veya grup tarafindan alinir, alt
kademedekiler kararlara katilmayip sadece bunlari uygular. Bu érgutlerde ¢ok az rol,
blUrokrasi ve prosedir vardir. Kontrol merkeze cagirma veya merkez tarafindan
gorevlendirilen dnemli kigiler vasitasi ile genis bir bicimde merkez tarafindan yapilir. Bu
orgut ve kulturlerin ¢cabuk hareket etme ve tehlikeye reaksiyon gdsterme yetenekleri
vardir (Terzi, 2000:79).

Gug¢ kdltdrindn simgesi 6rimcek agidir. Bolimler merkezden disa dogru
degdisen birimler seklindedir. Bu kultirde énemli olan merkezdeki érimcegi ¢evreleyen
daireyi olusturan gizgilerdir. Clnkl bu cizgiler glici ve etkiyi simgeler, merkezden
uzaklastikga glcin ve yetkinin kayboldugu goézlenir. Hizin hayati énem tasidigi
durumlarda bu kultire sahip olan orgutler karlh g¢ikar. Fakat hiz kaliteyi garantilemez.
(Terzi, 2000: 79). Gug kultirine daha ¢ok kuguk isletmelerde, askeri birimlerde ve

blyuk igsletmelerin tepe yonetimlerinde rastlanir.
1.3.45.2 Rol Kultara

Rol kiltird sikhkla bulrokrasi ile anilmaktadir. Asiri derecede bigimsel ve
merkezidir. Rol kultird; ayrintili is tanimlari, haberlesme kurallari, ayrintili hiyerarsik
dizenlemeler, kati bicimde belirlenmigs 6rgutsel roller gibi 6zellikler gosterir. Rol kulturu

Weber'in burokrasi modeli ile benzerlik tagir (Unutkan, 1995: 57).

Bu kdltirde rol veya is tanimlamasi o isi yapan isgérenlerden daha dnemilidir.
Hiyerarsik gu¢ bu kultirde ana gu¢ kaynagidir. Kisisel gi¢ hos goértilmez ve uzmanlik
gucu yerinde hog gorulur. Roller ve prosedurler temel etkileme mekanizmalaridir. Bu
kaltarin etkililigi isgorenlerin Kigiliklerinden ziyade, sorumluluk ve is bdliminin
rasyonelligine baglidir. Hareketli ve yaratici bir kigilik bu tur kiltdrlerin bulundugu
orgutler icin uygun dedgildir. Bu kadltirin resmi kuruluglarda ve sigorta sirketlerinde

gorulebilecegdi sdylenir. (Terzi, 2000: 77).
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1.3.4.5.3. Gorev Kilturt

Gorev Kkulltir, daha o6nceki tirlerden calisanlara bagimsizlik tanimasi
bakimindan farklihk goésterir. Bu yapida proje ve takim calismalarina énem verilir.
Calisanlarin kendi kendilerini kontrol etmesinin esas oldugu bu kiltidr, esnek ve uyum

saglayabilir yapilarda kendini gésterir (Unutkan, 1995: 58).

Bu modelin simgesi filedir. Clnkl model, érgitin gesitli bélimlerinin belirli bir
sorun uzerine egilmesini ve o noktada odaklasmasini saglar. Bu kultar glicun ve etkinin
kaynagdi olarak sadece uzmanhgi tanir. Gruba uyum saglamak igin gerekli olan yegane
sey yetenek, yaraticilik ve duyarl sezgilerdir (Terzi, 2000:78). isgérenler bu kiiltiirde
isleri Uzerinde yuksek derecede bir kontrole sahiptir. Goérevlerde, takim olusturmada ve
is iliskilerinde statiden c¢ok isle ilgili yeterlilik aranir. Takim kilturi esnek ve adapte
edilebilirdir. Takimlar belli amaclar dogrultusunda olusturulurlar. Takimlar esnektir ve
cevreye karsi hassastir. Takimlar, yaraticillik ve problem ¢6zebilmek icin siner;ji
olusturur. Bu tur yapilarda bazen proje liderleri arasinda kaynak tahsisi gibi konularda
anlasmazlik olabilir béyle durumlarda merkezden midahaleler gelir ve gorev
Kultirinin yerini gl kultiri almaya baslar. Ozellikle danismanlik sirketleri ile
gelistrme ve pazarlama departmanlarinda goérev kultirine rastlamak mumkindur
(Tark, 2007: 62).

1.3.4.5.4. Birey Kiltaru

Bu kultirde birey odak noktasidir. Varolan érgitsel yapi, 6rgit icinde bireylerin
ihtiyaclarini karsilamak ve desteklemek icin vardir. Burada temel amag, ¢ok az sayida
olan 6rglt uyelerinin ihtiyaclarinin tatminidir. Gug, gérev ve rol kultirinde isgérenler
orgit icin calisir. Fakat bu kuiltirde isgérenler 6rgit icin dedil, érgat isgdrenler igin
calisir. Bu kiltir genellikle profesyoneller tarafindan tercih edilen bir sistemdir. Bu tip
kulture sahip orgutlerde yoneticilik ev isleri gibi gunluk bir gorevdir. Terfi ve se¢im gibi
onemli kararlar esit isg6renlerin olusturdugu gruplar tarafindan verilir. Bu kaltur,
herkesin kendi isini yaptigi, baskasina karismadidi, en dnemlisi de kisinin faaliyet
gosterdigi 6rgut disinda da varliklarin koruyabilmenin mimkin oldugu ortamlarda
islerligini korur. Bu kultlrin 6rneklerine mimarlk, avukatlik birolari ve kiglik c¢aph

danismanlik sirketlerinde rastlanir (Terzi, 2000: 80).

Handy orgut kultirine yoénelik yaptigi bu sinirlandirmayla yetinmeyerek, hangi
kiltirin hangi isletme faaliyetinin yerine getiriimesi sirasinda daha etkili olacagini
ortaya koymustur. Buna gore rutin isleri yerine getirirken rol kilttrQ, yenilikler yapilirken

g6rev kiiltard, kriz durumlarinda ise gug kultirt daha etkin sonuglar verecektir. Handy
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isletmenin yonetiminde ise genel olarak farkh kaltar tdrlerinin  bir karisiminin

benimsenmesini ileri sirmektedir (Unutkan, 1995:58-59).

1.3.4.6. Killmann Modeli

Killmann, 6érgut kaltirinian goérevini "her seyi harekete geciren bir yap!" olarak
tanimlar. Caligsanlarin gunlik olarak yaptigi islerde kulturtn izleri rahatlikla goérdlebilir.
Cunkd bunlarin arkasinda inanglar vardir. Killmann'a gére kultur érgutsel burokrasiyi
yorumlama iglerini de yerine getirmektedir. Boylece, 6rgut kultirt tim karar sistem ve
mekanizmalari ile ¢aligsanlarin is gérme arzularin ve verimliliklerini etkilemektedir.
Boylece, iyi veya kotu kaltur tiplemesinden yola ¢ikarak drgatsel kaltirin islevsel iki
ayri yoninden sbz edilebilir (Eren, 2001:146). Killmann buna goére kulturli iki sinifa

ayirmistir:
1.3.4.6.1. Burokratik Kultar

Blrokratik kudltur; hiyerarsik yapilar olusturulmus, tim calisanlarin yetki ve
sorumluluklar agik secik belirlenmis, is yapma mekanizmalari ve kontrol sistemleri
olusturulmus orgutler igin kullanilir. Bu nitelikte kultire sahip isletmeler, genelde belli bir
blyuklige ulasmig, olgunlasmis ve oturmus isletmelerdir. Bu yluzden gec¢misten beri
uyguladiklari ydontemlerden vazgecmek istemezler. Boyle bir kultlrh degistirmek de ¢ok
zordur (Eren, 2001: 146).

1.3.4.6.2. Yenilikci Kaltar

Bugiin pek c¢ok isletmenin sahip oldugu, hizli ve sirekli degisen cevre
kosullarina uyum saglamaya yardimci olan kualtirdlr. Bu kadltdrin hakim oldugu
isletmelerde kultirden beklenen temel goérev, hizli dedisim ortamina ve kiresellesen
dinya ortaminin ihtiyaglarina uyum saglamasidir. Burada artik burokratik kultirden
bahsedilmez. Clnkl degisen diinyada isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve yeniliklere
ayak uydurabilmeli icin dinamik bir yapiya sahip olmalari gerekmektedir. Bu kilttrin
liderleri de girisimci, atak, yenik¢i ve degisimden hosglanan kisilerdir. Killmann'a goére
orglt kaltlri her seyi ve herkesi harekete geciren sosyal enerjiyi olusturur. Orgit

kulturd yeni stratejilerin yaratilmasina katkida bulunur (Eren, 2001: 146-147).
1.3.4.7. Hofstede Modeli

Bilindigi gibi Ulke toplumlarinin kiltirel degerlerinin buyutk bir kismi o (lkede
faaliyet gosteren orgutlere yansimaktadir. Toplumsal degerler haricinde bir kisim
degerler ise o 6rgltin kendine has alt kiltlrind olusturmakla beraber, 6rgit yodun

bicimde icinde bulundugu toplumdan etkilenmektir. Bu ylzden cesitli Ulkelerdeki
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orgltlerin yapilari da kultur farklihgindan dolayi birbirinden farkh olmaktadir. Hollandal
bir sosyal bilimci olan Geert Hofstede'nin galismasi uluslarin kiltirel degerlerinin
degisik boyutlarda incelenmesinden elde edilen sonuglari igermektedir (Turk, 2007:
63). Hofstede, bu anlamda kiltirin alti boyutundan s6z etmekte ve kultirin bu
boyutlari ile Ulkelerin ulusal refah ve zenginlikleri ile ekonomik biyumesi arasinda iligki
kurmaktadir (iraz, 2005: 185).

Tablo 3 : Hofstede'in Kultur Boyutlarina lligkin Siniflandirmasi

Kulturel Boyut Tanim

Gulc Mesafesi- Hiyerarsik ve esdeger Yiiksek- genis tolerans

olmayan iligkilere donuk tolerans

derecesi DusUk- klcuk tolerans

Guclu-risk ya da belirsizlige iligkin dusuk
Belirsizlikten Kaginma- Risk alma istegi| kabul

veya belirsizlik kabullenme derecesi Zayif-risk ve belirsizlige iliskin genel

kabul

Bireycilik- Bireysel basariya odaklanma | Bireycilik-bireysel basari oncelikli

derecesi Kolektivizm-grup basarisi éncelikli

Maskulinite-materyalizm ve servet 6n

Maskulinite- Materyalizmin 6nem planda
derecesi Feminite-uyum ve iligkilerin dnemi 6n
planda

Basari-guc¢ ve stati rekabet ve siki
Basari-Gug ve statindn nasil elde calismayla elde edilir.

edildigini agiklar Atif (ascripton)-glc ve stati kisinin
dogustan elde ettigi hakla elde edilir.

Evrensellik-herkese esit olarak
Evrensellik-Davranis dizenleyen uygulanan asal kurallari tanimlar
normlari diizenler Farkhilik-kigilerin stattlerinden 6turi

ayricalik ve haklara sahip olmasi

Kaynak: (iraz, 2005: 185).
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Hofstede Dinya c¢apinda gergeklestirmis oldugu arastirmasinda, 6rneklem
olarak merkezi NewYork'ta olan Dunya'nin en buylk ¢ok uluslu organizasyonlarindan
biri olan IBM'i (International Business Machines) almigtir. 1968-1972 arasinda IBM
kapsaminda 20 farkh dile gevrilerek, 50'den fazla Ulkede yaklasik 116 000 kisinin
cevapladigi, ulusal kulturd 6lgme ve degerlendirme amaciyla anket Gzerinden yurGtulen
bu calismadan elde edilen verilere goére ulusal kulturleri farklilastiran ve IBM
calisanlarini birbirinden en iyi ayirt eden dort boyut ortaya ¢ikmigtir. Bunlar sirasiyla:
gluc mesafesi, belirsizlikten kacinma, bireysellik ve erkek kultar'dar (Akiner v.d.,
2005:49).

1.3.4.7.1 Gu¢ Mesafesi

Gu¢ mesafesi, toplumlarda bireyler arasinda guclin esit sekilde dagilip
dagilmadigi ile ilgilidir. Esitsizlik farkli toplumlarda farkli sonuglar dogurur. Esitsizlik
refah, itibar ve sug gibi alanlarda kendini gosterir. Bu boyuta goére, érgutsel yapidaki

Ozellikler birbirinden oldukga farklliklar gosterebilir.

Gug¢ mesafesinin dusuk oldugu toplumlarda; toplumdaki esitsizlikler azaltiimig
olup toplumdaki herkes birbirine bagimhdir. Toplumun alt katmanlarda onlanlar ile Gst
katmanlarinda olan herkes birbirini kendisi gibi insan olarak gormekte ve herkes esit
farklara sahip olmaktadir. Toplumdaki glic mesafesi ile ilgili bu 6zelliklerin drgutlere
yansimasi ise su sekilde olmaktadir. Gl¢ mesafesinin dislk oldugu toplumlardaki
orgutlerde, kati olmayan bir merkezilesme, basik bir 6rgitsel yapi, az sayida
denetleyici kadro, sinirli bir tcret farklilasmasi vardir. Bu orgitlerde calisanlar daha

bagimsiz ve demokratik bir ydonetim tarzi istemektedir (Terzi, 2000: 71).

Guc¢ mesafesinin yiksek oldugu toplumlarin temel o6zellikleri ise su sekilde
siniflandirilabilir: Esitsizlik dizeninin oldugu bir dinyada herkes hak ettigi yerdedir.
Gugluler ve gugsuzler bu dizenle korunmaktadir. Cok az insan 6zgur ve insanlarin
¢ogu ise digerlerine baglidir. Hiyerarsi varolussal esitsizlik anlamindadir. Gug
mesafesinin ylksek oldugu toplumlardaki érgitlerde, kati bir merkezilesme, sivri bir
orgutsel yapi, ¢ok sayida denetleyici kadro, buylk bir Gcret farkhlasmasi goéze
carpmaktadir. Glg¢ mesafesi fazla olan Ulkelerde Otokratik bir yonetim tarzi
benimsenmektedir (Terzi, 2000:71).

1.3.4.7.2 Belirsizlikten Kaginma

Kaltirdn bu boyutu bir toplumun belirsizlikten ne dlgide kagindigini ifade
etmektedir. Hofstede'yve goére belirsizlikten kacinmanin distk oldugu toplumlarda,

disuk kaygl duzeyi, glnlik yasamla ilgili iyi niyet, dislk is stresi, degisime disuk
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duygusal tepki goralir. Bu tip toplumlardaki orgutlerde isverene sadakat bir erdem
olarak kabul gérmez. isgérenlerde yiiksek risk alma bireysel ilerlemeler igin giicli bir

ihtiras bulunur. Hiyerarsi ¢esitli nedenlerden dolayi ¢ignenebilir.

Belirsizlikten kaginmanin yuksek oldugu toplumlarda, yuksek kaygi duzeyi,
gelecek hakkinda endise, yluksek ig stresi degisime yuksek duygusal tepki gosterilir. Bu
toplumlardaki 6rgutin 6zellikleri ise sunlardir; isgorenler dusuk risk alma, bireysel
ilerlemeler icin dusuk ihtiras gorular. Belirsizlikten kaginma derecesi fazla olan
kllturlerde, 6rgltler birgok yazih kurallar ve prosedurlere sahip olma egilimindedir.
Orgtlerdeki hiyerarsik yapilar agik olmali ve hiyerarsik kurallar uygulanmahdir (Akiner,
2005: 50).

1.3.4.7.3. Bireysellik

Hofstede'ye gore bireysellik belli bir toplumda topluluk ve bireyler arasindaki
iligkileri tamimlar. Bireysellik, insanlarin sadece kendilerinin ve ailelerinin ¢ikarini
gbzetmeye yoneliktir. Kolektiflik ise bir gruba ait olma ve o gruba sadik olma egilimidir
(Hodgetts ve Luthans, 1996: 103).

Bazi kultirlerde bireysellik kutsanir ve mutlulugun kaynagi olarak gérulirken,
bazilarinda ise yabancilasma olarak goérulur. Bireysellik insanin zihinsel yapisinin yani
sira ailenin, egitim, din ve politik orgltlerin islevlerini etkiler. Kollektivist degerlerin
yuksek oldugu toplumlarda, bireyler bir aileyi ve klani devam ettirmek icin dogarlar.
"Biz" tercih edilir. Kimlik sosyal sistemi igcinde sekillenir ve grup kararlarina inanilir
(Terzi, 2000: 74).

Orgiitlerde ise bir toplum tyelerinden beklenen bireysellik / kolektivizm ile ilgili
yaygin bir norm, isgorenler arasindaki iligkilerin dogasini guglu bir sekilde
etkileyecektir. Kolektivizm'in  ylksek oldugu toplumlarda bulunan o6rgutlerde,
isgorenlerde gulicli bir bag olusur. Yine toplumlarin sahip oldugu bir bireysellik /
kollektivistlik derecesi isgorenlerin kurallara uyma nedenlerini de etkileyecektir.
Kollektivist degerlerin yaygin oldugu orgltlerde "Duygusal" bagliliklar, bireyselci
degerlerin yiksek oldugu orgutlerde ise "Kar'a dayali" baglliklar olusabilir (Terzi, 2000:
74).

1.3.4.7.4. Erillik-Disillik Yaklagim

Kaltarin bu boyutu toplumdaki cinsiyetlere yiklenen rolleri ifade etmektedir.
Orgltlerde cinsiyetler agisindan yiikselme firsatlari ve érgltsel amaclarin algilanmasi

arasinda bir iligki vardir. Disillik 6zelliklerinin ylksek oldugu toplumlardaki is hayatinda,
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disuk is stresiyle iyi Gcret alan kadinlara sik rastlanmaktadir. Eril 6zelliklerin yiksek
oldugu toplumlarda ise, ylksek is stresi gorilir. Calisma hayatinda ylksek Ucret alan

kadinlara pek sik rastlanmaz (Terzi, 2000: 75).

Hofstede, erkeksiligi bir toplumda baskin degerlerin para ve basari oldugu
durum olarak tanimlar. Disilik ise bir toplumda baskalariyla ve hayatin kalitesiyle
ilgilenmenin baskin oldugu durumdur. Japonya gibi erkeksiligin fazla oldugu
toplumlarda basariya, Une, kazanca ve rekabete buyik énem verilir. Basar kriteri Gn ve
zenginliktir. Norveg gibi erkekselligi diguk Ulkelerde igbirligine, arkadaslik havasina ve

is glvenligine buyik énem verilir (Hodgetts ve Luthans, 1996: 104).

1.3.5. ORGUT KULTURUNUN BAZI KAVRAMLARLA iLIiSKisSi
Bu bdlimde o6rgat kaltart ile iliskisi oldugu dusinilen bazi kavramlardan
bahsedilecek ve bu kavramlarin 6rgut kiltirt ile benzerlikleri-farkhliklar Uzerinde

durulacaktir.
1.3.5.1. Orgut Kilturd ve Orgit iklimi

Orgt iklimi 6rgut kaltiri kavramiyla yakindan ilgili bir kavram olarak 1960’l
yillardan itibaren 6rgit kuramcilari, yonetim bilimciler, uygulamacilar ve davranis
bilimciler arasinda oldukga ilgi gdrmeye baslamis bir arastirma konusudur. Oysa 6rgut

kaltird kavrami, nispeten daha yeni bir kavram olarak ydnetim biliminde

yayginlagsmistir.

Orgit iklimini, érgit kaltirinin orgitte yaratti§i hava veya ortam seklinde
tanimlayabiliriz. Bu hava veya ortam, 6rgut calisanlari igin galisanlarin asil olmasi
gerektigine dair beklentileri ile bu beklentilerin ne dlglide gergeklestigine dair algilarin
sonucunda olusur. Eger calisanlar 6rgut kaltirind benimsemislerse 6rgut iklimi iyidir;

aksi halde 6rgut iklimi de k6t ve zayif olacaktir (Dinger, 1994:275).

Diger bir tanimlamaya gore 6rgiit iklimi, “Orgite kimligini kazandiran, Gyelerin
davraniglarini etkileyen ve uyeler tarafindan algilanan 6rgitin timine yaygin, egemen

uygulama ve kosullar dizisidir.”

Orglt ortaminda yaratilan bu hava genelde sureklilik gosterir. Bu durum érgiite
belli bir kisilik kazandirir. Orgiit iklimi gézlenebilen ve nesnel niteliklere sahiptir. Ancak
bu nitelikler bireylere goére farkliliklar gosterebilir. Bu nedenle bunun bir algilama olayi

oldugunu soyleyebiliriz.

Orgtler ve tim olarak yénetim sistemi, iginde yer aldiklari sosyo-ekonomik

kosullardan soyutlanamazlar. Bu nedenle orgutler, zamanla kendilerine 6zgu bir Kigilik
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geligtirir ve bu kigilikle ¢evrelerini etkilerler. Kisilikler, isin gerekleri, 6rgitin yapisi ve
amagclari dyle bir bigimde etkilesir ve bir iklim yaratir ki bu hem birey igin hem de 6rgut
icin onem tasir. Baska bir deyisle yaratilan bu iklim hem 6rgute kendine 6zgu bir kimlik

kazandirir hem de bireyin davraniglarinda etkili olur (Turk, 2007:11).

Daniel Katz ve Robert L.Kahn &rgut kulturd ile ilgili olarak su ifadeleri
kullanmaktadirlar: “her orgut, kulturinu ya da iklimini kendisi geligtirir. Bunu yaparken
de yasaklardan ahlak kurallarindan, davranis bigimlerinden yararlanir. Bir sistemin
iklimi veya kaltiri hem bigimsel sistemin degerlerini ve davranis kaliplarini hem de
bunlarin dogal érgutteki yorumlarini yansitir.” Orgdit iklimi ayrica, érgitte i¢ ve disi
catigmalari, 6rgutin ne tur bireyleri kendine cektigini, igle ilgili stregleri ve fiziksel
olarak bunlarin duzenlenmesini, bildirisim evrelerini ve sistemdeki otoriter uygulamalari
da gosterir. Nasil ki toplumun bir klltlrel mirasi varsa sosyal drgitlerde de yeni drgat

tyelerine birakilan toplu duygu ve deger kaliplari vardir (Ertekin, 1978:2).

Orgut kaltirt ile érgit iklimini birbirinden ayiran énemli bir fark kapsadiklari
surelerdir. Orglt kultiriine gére daha kisa siireli olan drgt iklimi nispeten kisa zaman
araliklari iginde farkhlik gosterebilir. Farklilik yaratan bir diger husus da érgut kulttrine
iliskin arastirmalar, algi ve 6grenme gibi psikolojik sorunlarla ilgilenmesi digerinin ise

daha cok kultlrel antropolojiye yonelik olmasidir.
1.3.5.2. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi

Orgit kimligi de érgit kiltiriyle karistirilan kavramlar arasindadir. Ancak séz
konusu kavramlar arasinda farkliliklar vardir. Orgiit kiltir( ortak deger ve normlardan
meydana gelirken orgut kimligi, hakim orgut kultirinld g6z o6nunde bulundurmak
durumunda olan ve bilingli bir sekilde olusturulmus strateji niteligi tasimaktadir. Oysa
kultar bilindigi gibi bilingsiz olarak sekillenebilir. Orglt kimligi, imaj yaratmaya ydnelik
olarak ortaya gikar. Orgiit kiiltiirli ise 6rglitsel amaclarin olusturuimasinda énemli etken

olarak karsimiza gikar. Orgit kltiirii daha ¢ok 6rgiitiin icine yoneliktir.

Orgit kimligi tanimlarda, orgitle kimligin 6zdeslesmesi olarak kabul edilebilir.
Orgltin tavrini ve Kigiligini, orgatin iliskide bulundugu ic ve dig gevresine ilan
etmesidir, denebilir (Unutkan, 1995:54).

1.3.5.3. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit imaji

Toplumsal bir sistem olarak 6rgutler, cevreleriyle olan etkilesim slrecinde bazi
etkiler ve bu etkiler sonucu olugan bazi géruntiler birakirlar. zihinlerde olusan ve imaj

olarak tanimlanan bu goérintl, ginimuizde &rgatin amaclarini gergeklestirme
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micadelesine 6nemli katkilar saglayan bir faktér olarak kargimiza gikmaktadir (Ertekin,
1978:164).

imaj, reklam ve halkla iligkilerin etkili bir jargonu olarak tanimlanabilir. Kugkusuz
imaj, gercegin yaklasik olarak gorsel sunumudur. Bu sunum fotograf ve resimdeki gibi

fiziksel veya edebiyat ve mizikteki gibi hayali de olabilir.

GlUnumuzde insan, iletisim teknolojisinin ilerlemesi sonucunda pek ¢ok mesajla
kargi kargiya kalmaktadir. Bu mesajlarin her biri insanin bilgilenme surecinin sadece
kicuk bir parcasini olusturmaktadir. Béylelikle imaj, bir kez sahip olunan ve émur boyu
surdarilen bir kavram degildir. Bireylerin zihinlerinde yavas yavas birikimsel olarak

olusan imgelerin batanaddr.

Kurumsal imaj konseptinin geligtiriimesinde en iyi goérus, olusmus bu durumu
¢b6zme calismalarinin sonucunda ortaya ¢ikmistir. Abratt ve Shee, yonetim sirecinde
kurumsal imajin gelistirimesinin merkezinde U¢ temel eleman Uzerinde durmustur.
Bunlar, kurum Kisiligi, kurum kimligi ve kurum imajidir. Bireyler ve sirketler kimlikleri

dogrultusunda kisiliklerini yansitirlar.

Kaltaran etkisi, érgut icerisinde kullanilan dil, tutum ve davraniglarda, sosyal
iligkilerde kolaylikla gbzlenebilir. Cevre, 6rgut kultirinin yansimasini érgutle olan tim
iliskilerinde algilayacaktir. Bu neden orgutle ilgili olusacak yargilarda, kaltirian dnemli
etkisi olacaktir (Turk, 2007:12).

1.3.5.4. Orgiit Kiiltiirii ve iletigim

iletisim kaynaktan hedefe mesaj aktarimini ve hedeften kaynaga geribildirim
(feedback) strecini anlatan iki yonli mesaj aktarimidir. Mesaj ise bir isletmenin
galisanlari arasindaki bilgi, veri ve sezgi aktarimi sirasinda kullanilan her turla yazili,

s6zIU ya da s6zsliz haberlesme teknikleridir. iletisim bir mesaj aligverisidir.

Orglit iletisimi, érgiitiin amaclari dogrultusunda isleyisini saglamak icin gerek
orgutl meydana getiren cesitli bolim ya da grup, gerekse drgut ile ¢evresi arasinda
surekli bilgi ve dusince aligverigine olanak saglayan toplumsal bir slre¢ olarak
tanimlanabilir. Kan dolagimi ya da sinir sisteminin insan vicudunda oynadigi rol ne ise,
iletisim sisteminin drgitlerde oynadigi rol de aynidir. iletisim, hem érgitii gevresine

baglar hem de is gdrenlere buyruk tasir (Tirk, 2007:13).
Orgitln iletisim sistemi, 6rgitin bigimsel yapisindan etkilendigi gibi iletigim
sistemi de 6rgltiin yapisini etkiler. Orgltin bigimsel yapisi, énceden belirlenmis resmi

kural ve dizenlemelere gore isleyen bir bicimsel iletisim sisteminin ortaya ¢ikmasina
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yol acar. Bu sistem icinde Uyeler, kendi kisisel isteklerine goére degil, planlanan ve
ongorilen sekilde davranmak ve iletisim kurmak durumundadir. Orgiitiin iletisim

sistemini bigimsel iletisim sistemi tek basina karsilayamaz.

Orgiitte bes turll iletisim akimindan séz edilebilir:

e Yukaridan asagiya; Ustlerden astlara dogru

e Asagidan yukariya; astlardan Ustlere dogru

e Yatay; ayni bolim ve ayni diizeydeki/konumdaki bireyler arasinda

e Yatay; ayni duzeylerde bulunan bolimler veya alt sistemler arasinda

e Capraz; hiyerarsik yapilanmada birbirleriyle dogrudan baglantisi olmayan
ve hiyerarsinin farkli dizeylerinde farkli bdélimlerdeki bireyler arasinda (Gurgen,
1997:64).

Bigcimsel iletisim, 6rgltin faydaci gereksinimlerini karsilarken bigimsel olmayan
iletisim, is go6renlerin insani amaglarla iletisim kurma gereksinimleri sonucunda
gerceklesir. Bu iletisim sistemi 6rgut Gyeleri arasindaki kisisel yakinlk ve etkilesim

sonucunda ortaya gikar.

Genellikle soylenti ve dedikodu terimleriyle anilan bigimsel olmayan iletisim
kanallari, her zaman o6rgutsel amagclarin gergeklesmesine hizmet etmez. Soylenti ya da
dedikodu, daha ¢ok is gorenlerin, kisisel amaclarini tatmin etmelerini saglar.
Orgitlerdeki bigimsel olmayan iletisim sistemi orgitsel ve kisisel amagclari ya
birbirleriyle butlnlestirir ya da ayirir. Bu nedenle olumlu veya olumsuz érgat kaltarandn

olusmasinda iletisimin roli ¢ok dnemlidir.

Orgutsel kdltir ile iletisim arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. iletisim yoluyla
orgutsel kalturan temel 6geleri olan degerler, normlar, hikayeler, tarih ve gelenekler;

diger bir deyigle 6rgutiin sembolik diinyasi yorumlanabilir (Varol, 1993:129-130).

Orgut kiltlrd, bireyin 6rglt iginde davranisini ve dolayisiyla iletigimini etkilemesi

ve belirlemesi bakimindan son derece 6nemlidir.

Orgit amaglar  dogrultusunda  etkinliklerde bulunacagindan  bireysel
davraniglarin yonlendiriimesi gerekmektedir. iletisim olmadan bireysel davraniglarin

yonlendiriimesi mumkudn degildir.

lletisim, érgtit Gyelerinin aralarindaki etkilesimi saglamasi agisindan da érgitteki

es gudiumleme surecine katkida bulunmaktadir.
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Orgiitsel iletisimin iki kultirel iglevinden biri, 6rgut Uyelerine orgutsel Kiltir
hakkinda bilgi saglamasi, digeri ise 6rgut Gyelerinin orgutsel kultar ile butinlesmelerine
yardimei olmasidir. Orgtsel kiiltir, érgit Uyeleri arasinda iletisim saglar, diger informel
mesajlar, isgorenler arasinda anlatilan hikayeler, dedikodular, formel iletisim yoluyla
igsleyen mesajlar, sloganlar, érgutsel dokumanlar, grup toplantilari ve halka yonelik
toplantilar, iletisim slrecinin igletiimesiyle anlam kazanir. Bir érgut kimliginin ortaya
¢clkmasi, 6rgit Uyelerinin ge¢misi, buglini ve gelece@i yorumlamasina ve orguatsel
yasam hakkindaki gercekleri ve hikayeleri algilamasina paralel olarak gerceklesir.
Gergekler ve hikayeler tema olarak, 6rgltin gelecede yonelik olarak gelisimine, grup
cabasinin giglenmesine yardim eder. Orgutsel kimlik 6rgitsel kiltiriin benimsenmesi

ve yasanmaslyla kazanilir (Tark, 2007:13).
1.3.6. ORGUT KULTURUNUN OZELLIKLERI

Orglt kaltarinin farkll tanimlarindan ortaya c¢ikan ortak ozellikler vardir.
Bunlarda birisi érgut icinde bireyler tarafindan paylasilan degerlerdir. Yani ¢alisanlarin
neyin iyi neyin kétl, hangi davraniglarin istenen veya istenmeyen olduguna iliskin
olarak degerleri mevcuttur. Ornedin bazi o6rgitlerde musterinin her zaman hakli

olduguna iliskin degerler vardir. (Ozkalp ve Kirel, 2000:142).

Bu duruma paralel olarak bazi arastirmacilarin belirttigi gibi kultariin semboller
halinde yayilmasi, grup uyeleri tarafindan ayni sekilde algilanmasi gercegini daha da
ortaya cikarmistir. Bireylerin cogu zaman isaretler, sifreler yardimiyla anlasmalarinin
nedeninin de ayni isaretlere, sifrelere ayni anlamin verilmis olmasi, kultlrin

paylasiimasi gereken bir 6zellik oldugunu gosterir.

Orgitsel kiltir, her orgit icin ayirict bir nitelik tasiyan, 6rgitin  kendi
ozelliklerinin ortak triintdur. Orglte Gye olan kimse, bu ortak Griine inanmali, saygi
duymali; onun yasamasi ve gelistiriimesi icin mevcut ve 6zellikle yeni girenlere sozleri
ve davraniglari ile mesajlar ileterek, gecmis tecribelerini aktararak paylagsmalidir.
Orgltsel kultir bdylece; yasama, tim Uyeler tarafindan paylagiima ve tim orgiite

yayllma veya anonim olma &zelligini kazanacaktir.

ikinci ortak o©zellik, érgit Kkiltirini olusturan degerlerin oldugu gibi kabul
edilmesidir. Anlatilmaya caligilan bu degerlerin herhangi bir kitapta yazili olmayip,
calisanlara verilen egitim programlarinda yansitilmayip, ¢alisanlarin kendi gelistirdikleri
fikir ve inanglardan olugsmasidir. Bu nedenle de 6rgit kadar ¢alisan insanlar tarafindan
da zor anlaslilabilir. Bazi érgltler, bu temel degerleri bir araya getirerek aciklarlar ve

calisana duyurmaya veya anlatmaya galigirlar (Ozkalp ve Kirel, 2000:143).
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Uglincli ortak ozellik ise; bu degerlerin galisanlar igin tasidiklari sembolik
anlamlardir. Bu anlamlar, érgit icinde c¢alisan insanlarin birbiriyle kurmus olduklar
etkilesim ile 6grenilir. Ornegin 6rglt icinde anlatilan hikayeler, masallar, belirli bir
kimsenin yaptigi bir davranis, nesilden nesile bir efsane olarak geger. Calisanlar
bunlari duyarak orgutun degerlerini 6grenirler. Bu sekilde 6grenilen degerler, bir kitapta
yazili olan bilgileri veya degerleri, calisma prensiplerini okuyup anlamaktan daha
etkilidir ve daha gabuk égrenilir (Ozkalp ve Kirel, 2000:144). Orgitsel kiltirin, dizenli
ve tekrar edilen ve gecmisten bugine, buglinden de gelecede aktarilan bir yapisi
vardir. Orgit icinde Uyelerin gdsterdikleri ve diger Uyelere aktardiklari, kullandiklari
diller, semboller, seramonik hareketler ¢ogu zaman Gyelerin otomatik olarak
sorgulamadan aldiklari ve kabullendikleri davranig kaliplaridir. Bunlarin nedenleri 6rgut
Uyelerine zamanla yeri geldikge ve firsatlar ortaya ciktikga, 6rgltsel 6grenme ve

6grenen organizasyonlarin yontem ve teknikleriyle aktarilarak pekistiriimeleridir.

Bu ¢ ortak 6zellikten ortaya ¢ikan tanim; drgat kalttrd, birtakim degerlerden
olusmus, bu degerlerin oldugu gibi kabul edildigi ve érgt icinde ¢alisanlar tarafindan
ortaya atilmis bir kavramdir. Bu de@erler, 6rgit icindeki calisanlarin istenen veya
istenmeyen davranislarini belirler ve is gorenlerin birbiriyle kurmus olduklari iletisim ile

kazanilir ve égrenilirler. (Ozkalp ve Kirel, 2000:144).

Orgijt kiltirl, odadaki atmosfer gibidir. Yazili olmasa dahi, her an herkes
tarafindan solunmakta, gérinmeyen her seviyede etkisini gOstermektedir. Bircok
arastirmaci, orgut kalttrinl soyut bir gevre olarak gérmektedir. Halbuki kurum kulttri
varsa, tanimlanip olcullebilen belirli boyutlarinin da olmasi gerekir. Bir araya geldiginde
isletmenin 6zinlU olusturan ve isletmeden isletmeye farkhlik gdsteren 10 boyuttan
bahsedebiliriz: (Akinci, 1998:34)

e Bireysel Iinisiyatif: Calisanlarin sahip oldugu sorumluluk ve bagimsizlik

derecesi, kisisel tesebbs firsatlari.

o Risk Toleransi: Calisanlarin giriskenlige, yeniliklere acik olmaya ve risk

almaya ne kadar tesvik edildikleri.

e YOn: isletmenin personeline verdigi agik hedefler ve kendilerinden

beklenen performansin derecesi

o Biitiinlesme: Departmanlarin ne kadar bir arada ve koordineli bir sekilde

calismaya tesvik edildikleri.
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e Yonetimin Destegi: Orglt icinde Ustlerin astlarina sagladigi agik iletisim ve

destegin derecesi.

e Kontrol: Orgiitte gegerli olan kontrol ve ydnetmeliklerin sayisiyla,

calisanlarin davraniglarini takip ve kontrol etmek i¢in yapilan direkt denetim miktari.

e Kimlik: Uyelerinin kendi galisma gruplari veya uzmanlk alanlari yerine,

orgitle bir butlin olarak 6zdeslesme dereceleri.

e Odul Sistemi: kidem suresi ya da adam tutma gibi degiskenlere bagli
olmadan, is¢i performans kriterine dayanan &dullerin (Ucret artigi ve terfi etme gibi)

derecesi.

o Fikir Ayriliklarina Verilen Tolerans: Personel ya da calisma gruplari

arasindaki fikir ayriliklarindan kaynaklanan ¢atismalarin ne kadarinin tolere edildigi.

e lletisim Modelleri: Orgiitsel iletisimin ne kadarinin, resmi otorite

hiyerarsisiyle sinirlandiginin derecesi.

Bu boyutlar bir araya gelerek kurum kultari hakkinda bize bilgi vermekte ve
bireylerin 6rgut hakkinda sahip oldugu paylasiimis ortak alanlar icin bir temel
olusturmaktadir; o6rgutte islerin nasil yapildigi, calisanlarda beklenilen davranis
modelleri gibi. Kurum kulturindn anlasiimasini saglayan bu batancal anlayis, guglu
kiltdrlerde daha fazla bir etkide bulunarak ¢alisanlarin performans ve is tatminini de
etkilemektedir. Aslinda kurum kultart, caliganlarin bu boyutlari sevip sevmedikleriyle

degil, nasil algilayip anladiklariyla ilgilenmektedir (Akinci, 1997:34).

Orgit kultrinln, 6rgitl diger orgltlerden ayirdidi, orgit Gyeleri tarafindan
paylasildigi ve paylasilan anlamlar sistemi oldugu goérilmektedir. Boylece 6rgit kaltird,
orgutsel davranis bicimleri, semboller ve sembolik hedefler araciligiyla somutlagarak
kesinlik kazanan; érgut Gyelerinin, tutum, davranis ve kararlarini sekillendiren ortak

degder, inang¢ ve normlar butund olarak tanimlanabilir (Unutkan, 1995:40).
Orglt kultiriinin 6zellikleri asagidaki gibi sayilabilir:
e Orgut kiltura, orgitte galisanlarin deger, norm ve davranis sistemleri ile

ilgilidir. Calisanlarin davranislarini sekillendirerek, érgut igindeki bireyler arasi iligkileri
etkiler.

o Uyum sagdlayabilir ve degisebilir nitelik tasir.

e Sosyal nitelik tasir. Diger bir ifade ile 6rgit kiltiri birden ¢ok bireyin bir

araya gelerek meydana getirdigi bir olgudur.
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e Semboller ve sembolik hareketler araciliiyla 6grenilebilir ve gelecek

nesillere aktarilabilir.
o Antropolojik kavramlarla iligkilidir.

e Zamanla olusan bir kavram olmasi nedeniyle ge¢cmis zamana bagh olarak

belirlenmistir.

e  Butlncul 6zellik tagir. Diger bir ifade ile drgutin bitliinlne yonelik olup her
kademede calisan personele ait duygu, dislnce, deger ve inanglar batininl ifade

eder.

e Yapl, strateji ve sistem gibi teknik unsurlarla personel, yonetim tarzi ve

yetenek gibi beseri unsurlar arasinda baglantiy1 ve uyumlagmay saglar.

e Bireyler tarafindan meydana getiriimistir. Orgit Gyelerinin, disiince, istek

ve davranislarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar (Unutkan, 1995:41).

Orgit kaltarinan, érgiti diger orgilerden ayiran, orgit Gyeleri tarafindan
paylasilan bir anlamlar sistemi ifade ettigi konusunda genis bir fikir birligi gorilmektedir.
Daha yakindan analiz edildiginde, paylasilan anlam sistemi drgutiin deger verdigi ana

Ozellikler dizisidir.

Bu oOzelliklere goére degerlendirildiginde &6rgat kdltrindn, Gyelerin  drgut
hakkindaki ortak duygulari, 6rgut icindeki ¢esitli seylerin nasil yapildigi ve Gyelerin nasil

davranmasi gerektigi konusunda bir temel olusturur.
1.3.7. ORGUT KULTURUNUN ONEMi

Goffee ve Jones'e goére "orgut kdltird, kurumsal amaclara destek ya da engel
olabilmekte ve kurumun ilerlemesinin ya da yikilmasinin nedeni haline gelebilmektedir".
isletmeler kurallar ve prosediirler yardimi ile i¢ diizenlerini saglarlar (Goffee ve Jones,
2000: 18).

insanlar, icinde yasadiklari kiiltiir tarafindan mutlaka etkilenirler. Ornegin orta
sinif bir ailede buylyen bir insan o aileye uygun degerleri, inanglari ve beklenen
hareketleri 6grenecektir. Bunun aynisi érgutlerde yer alan isgorenler igin de gecerlidir.
Toplumun bir toplumsal kiltlrd vardir, ayni sekilde érgutlerin de bir érgutsel kultirt
vardir (Turk, 2007: 33).

Kaltdr, insan topluluklarinin gegmisleri, yasama ve Uretim bicimleri ile bunlarla

ilgili gelismeler gibi insan topluluklarinin sosyal iliskileri ile ilgilidir. Bu nedenle kiltdr,
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"bir organizasyon igindeki kigilerin ve gruplarin davraniglarini yonlendiren normlar,

davraniglar, inanglar ve aliskanliklar sistemi "olarak da tanimlanabilir (Eren, 2000: 150).

Sanayi devrimi isletmelerin blylimesine, yapilarinin karmasiklagsmasina isletme
sahipligiyle yoneticiligin birbirinden ayrilarak profesyonel yoneticiligin dogmasina neden
olmus ve yonetim alaninda yeni bir ¢igir agmistir (Unutkan, 1995: 27). Bunun
sonucunda yonetim anlayisinda cesitli yaklagsimlar ortaya ¢ikmistir. Bu yaklasimlarin

amaclari ise igletmelerin geligmesini ve verimliligini saglamaktir.

Gittikce klresellesen is dlnyasinda, "6rgat kalttrh kuruluslarin rekabet avantaiji
kazanmalarinda dnemli rol oynamaktadir. Clnkd, 6rgit kaltlrh isletmenin amacglari,
stratejileri ve politikalarinin olusmasinda énemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticiler
acisindan segilen stratejinin yUratiimesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir aragtir".
Orglt kaltiri o o6rgutin gevrede taninmasini, degerini, toplumsal standartlarini,
cevredeki diger orgut ve bireyler ile iligski bigimlerini ve duzeylerini yansitir. Bu
fonksiyonu ile kaltlr, érgitl topluma baglayan onun toplum iginde yerini énemini ve
hatta basarisini belirleyen en 6nemli araglardan biri olabilmektedir. (Simsek v.d., 2001:
34).

Bir orgut yoneticisinin en o6nemli gorevlerinden birisi 6rgut amagclari ile
calisanlarin bireysel amagclarinin birlikte gerceklesmesini saglamaktir. Bunun zor bir
gorev oldugu aciktir. Clinku insanlarin sahip olduklari amaglar cesitli sebeplerle farklilik
arz eder. Bu sebeple, farkh kultlrlerle bir 6rgite calismak Uzere gelen bireyler igin
onlarin benimseyecekleri veya en azindan uyum saglayabilecekleri ortak bir takim
degerler olusturmak gerekir. Orgit kiltirinin énemi bu noktada kendini hissettirir. Bir
orgutte boyle bir kiltirin olusmasi durumunda calisanlar kendilerini bir butindn
parcgasl sayacaklar, kendilerini evlerinde hissedecekler, aileleriyle birlikteymis gibi rahat
ve huzurlu bir ortam icinde c¢alisacaklardir. Bunun ise ¢agimiz orgutleri icin énemli bir

ayricalik oldugu bilinmelidir (Ozdevecioglu, 1994: 121).

Rekabetin giderek artmasi, sinirlarin ortadan kalkmasi, kiresellesmenin ortaya
clkmasi ve dig pazarlara acgillmasi, isletmelerin yasamini sdrdirmesinde ve
gelismesinde yeni arayiglara girmelerine sebep olmustur. Bu yeni arayiglara cevap
veren metotlardan biri de "6rgut kultaradar". Cunkd orgat kulturd igletmenin amaglari,
stratejileri ve politikalarinin olusmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticiler
tarafindan secilen stratejinin uygulanmasini kolaylastiran ya da zorlastiran bir aragtir
(Eren, 2000: 150).
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Orgiit kiltiri surekli degisen ve gelisen bir gevrede yasayan igletmeler igin
giderek daha oénemli hale gelmektedir. isletmelerin hayatta kalmalari, blyime ve
gelismeleri icin hizla degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina uyum saglamalari zorunludur.
Bu zorunlulugun gergeklesebilmesi iginse isletmede ortak birtakim degerlerin varligi ve

isletmenin bu degerler gergevesinde galismasi gerekmektedir (Unutkan, 1995: 23).

Orgut kulturiinin gigli olmasi, 6rglt Gyelerinin 6rgiit amaglarini kendi amaglari
olarak goérmesini saglar. Calisanlarin is tatmini ve verimlilikleri artar. Sonug itibariyle
glinimizin yogdun rekabet ortaminda isletmelerin yasamlarini sirddrebilmeleri ve

basarili olmalarinda sahip olduklari 6rgit kilttiri dnemli bir rol oynamaktadir.



68
IKINCi BOLUM
ISYERINDE PSIKOLOJIK TACiZ (MOBBING)
2.1. MOBBING KAVRAMI VE DIGER KAVRAMLARLA iLiSKiSi
2.1.1. MOBBING KAVRAMI

2.1.1.1.isyerinde Psikolojik Taciz (Mobbing) Kavraminin Ortaya Gikis!

isyerinde psikolojik taciz kavraminin ingilizce karsihdi olan "mobbing" kelimesi,
yuvalarini korumak i¢in saldirganin etrafinda ugan kuslarin davraniglarini betimlemek
amaciyla 19'uncu yuzyilda ilk kez biyologlar tarafindan kullaniimig bir terimdir (Tinaz,
2008:10).

Mobbing kavraminin daha sonra 1960'larda hayvan davranigini inceleyen bilim
adami Konrad Lorenz tarafindan kullanildigi gérilmektedir. Lorenz mobbing kavramini,
kG¢cuk hayvan gruplarinin (6rnegin kuslar) daha guglid ve yalniz bir hayvana (6rnegin
tilkki) toplu sekilde hicum ederek uzaklastirmasi yada ayni kulugkadan c¢ikan kuslar
arasinda yasanan ve diger kuslarin, aralarindaki en zayif kusu yiyecek ve sudan uzak
tutarak diglamasi, iyice gligsiiz bir hale getirmesi ve en sonunda da fiziksel saldirilarla
Oldurerek grubun disina atmasi durumunu ifade etmesi amaciyla kullaniimistir (Tinaz,
2008:11).

Mobbing kavraminin calisma hayatinda go6zlemlenen psikolojik taciz
davraniglarini ifade etmede kullaniimasi ise ilk kez, isveg'te yasayan Alman endistri
psikologu Heinz Leymann tarafindan olmustur. Leymann'in galisanlar arasinda benzer
tipte uzun doénemli dismanca ve saldirgan davraniglarin varligina dair yaptigi
saptamalar sonucunda bu kavrami kullandigi gorilmektedir. Leymann, isyerlerindeki
psikolojik taciz amach davraniglarin varligini belirtmekle kalmamig, bu davraniglarin
Ozel niteliklerini, ortaya cikis sekillerini, uygulanan siddetten en fazla etkilenen kigileri
ve bu davraniglarin yol acabilecedi psikolojik sonuclari da ortaya koymustur.
Leymann'in gorusleri ve arastirmalari, butin diunyada isyerlerindeki psikolojik taciz

davraniglarina iliskin arastirmalara temel olusturmaktadir (Tinaz, 2008:11-12).

Calisma hayatinin var olusundan bu yana yasanan ancak varlii adeta
yadsinan, acimasiz ve ahlak digi bir iletisim 6rintlsi olan mobbing olgusunun isim
babasinin Leymann oldugu konuyla ilgili tim arastirmacilar tarafindan kabul
edilmektedir. Ancak, Leymann'dan daha énce 1976'da Amerikali arastirmaci Caroll
Brodsky, "The Harassed Worker" (Tacize Ugramis Is¢i) adli kitabinda "harassment"

(taciz) kavramini isyerinde bir c¢alisanin bagka bir calisana karsi, canini sikmak,



69

bezdirmek ve gbzunlu korkutmak amaciyla yaptidi, kalici ve tekrarlanan bir davranis
tarzinda tanimlamigti. Ancak, yukarida da belirtildigi Uzere, igyerlerindeki psikolojik
taciz davraniglarini ifade etmede mobbing kavramini ilk kez kullanan, mobbing
olgusunu detayli bir sekilde inceleyen ve bdylece bilim dinyasinin dikkatini gekerek bu

konuya olan ilginin artmasini saglayan Leymann olmustur (Tinaz, 2008:12).

Leymann'in bu galismalarinin 1s1§1 altinda, dinyanin pek gok yerinde; isveg,
isvigre, Avusturya, Fransa, Almanya, ingiltere, Amerika Birlesik Devletleri ve Avustralya

gibi tlkelerde konu ile ilgili genis arastirmalar yapilmigtir.

2.1.1.2. igyerinde Psikolojik Tacizin Tanimi

isletmelerde bazen agik, bazen kapall olmak lizere pek ¢ok catisma tiri
gOrullr. Bu tur catismalar personel Uzerinde stres yaratmaktadir. Asiri stresin insan
binyesinde gesitli sorunlara (Ulser, kalp hastaliklari vb) neden oldugu da bilinmektedir.
Son yillarda, 6zellikle gelismis Ulkelerde yaygin bir sekilde gorulen gatisma ve duygusal
taciz trd ortaya ¢ikmistir. Bir ¢esit psikolojik teror olarak adlandirabilecegimiz bu yeni
ve yipratici ¢atisma sekline "psikolojik siddet (mobbing)" denilmektedir (Cobanoglu,
2005:21).

Bir kisinin, diger insanlari kendi rizalari ile veya rizalari disinda baska bir kisiye
karsl kendi etrafinda toplamasi ve sirekli kotl niyetli hareketlerde bulunma, ima, alay
ve karsindakinin toplumsal itibarini distirme gibi yollarla, saldirgan bir ortam yaratarak
onu isten ¢lkarmaya zorlama durumlarinda mobbing kavramindan s6z edilebilir. Bu
baglamda psikolojik siddet (mobbing) kisaca "duygusal bir saldir1" seklinde 6zetlenebilir
(Davenport, Schwartz and Elliott, 2003:15).

Aileden Ulke yonetimine kadar her yerde sistematik baski ile insanlar pasifize
edilebilir ve boylece daha kolay yonetilir hale gelebilirler. Demokratik olmayan bu
yontemde psikolojik baskilar yapilir (Tarhan, 2004:187). Genel olarak mobbingin
orgutsel verimlilik, isgbéren devri ve ise devamsizlik konularinda olumsuz etkiler
yaratacagi, hatta mobbing magduru konumundaki kisilerin ruhsal problemler yasayarak
intihar etmelerine neden olabilecegini séyleyebiliriz (Davenport, Schwartz and Elliott,
2003:15).

Kelime kdkeni itibariyle incelendigimizde; "mob" sézcugu, ingilizce kanun digi
siddet uygulayan dizensiz kalabalik veya cete anlaminda, asiri siddetle ilgili ve yasaya
uygun olmayan kalabali§i ifade etmektedir ve Latince "kararsiz kalaballk" anlamina

gelen "Mobile vulgus" s6zctiginden tlredidini ifade edebiliriz (YUcetirk, 2005:244).
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"mob" kdkinin eylem bigimi olan mobbing ise, psikolojik siddet, kusatma, rahatsiz

etme, taciz veya sikinti vermek anlamlarina gelmektedir.

isyerinde diismanca tutumlarin sergilendigi bir siireci tanimlamada en yaygin
olarak "bullying" ve "mobbing" sdzcuklerinin kullanildigi goérulmektedir. Mobbing
kavrami ile es anlamli olarak kullanilan "Bullying" kelimesi ingilizce "boel" kelimesinden
turetilmistir. Bu kelime 16.yuzyilda agabey, sevgili anlamlarinda kullaniimistir.
17.yuzyilda kelimenin anlami bozulmus, tam tersi yonde yeni bir anlam kazanarak
gligslizU taciz eden, yildiran anlami kazanmistir. Fakat psikolojik siddet konusunda
onde gelen isimlerden biri olan Leymann, bir makalesinde isyerinde psikolojik siddet
davraniglari i¢in "bullying” terimini kullanmamay: tercih etmektedir. Bullying kavraminin
Ozellikle okul cocuklarinin en ¢ok basvurdugu saldiri sekli olan fiziksel saldirilar
icerdigi, oysa isyerlerindeki psikolojik siddet davraniglarinin fiziksel saldirinin gok daha
Otesinde sosyal yalitim/soyutlama gibi psikolojik siddet davraniglarini kapsadigini
belirterek, isyerlerindeki psikolojik saldiri davraniglari icin mobbing kavramini

kullanmanin ¢ok daha dogru olacagini ileri surmektedir (Fettahlioglu, 2008:10).

Buna goére daha once de ifade edildigi gibi, Leymann'in bullying terimini
okullarda o&grenciler arasinda gerceklesen siddet icin, mobbing terimini ise
isyerlerindeki siddet icin dnerdigi soylenebilir. Fakat toplumsal unsurlar sadece isyerleri
ve okullardan ibaret degildir. Aile iligkileri, toplumsal iligkiler ya da belirli amaclar icin bir
araya gelen gruplarda da fizyolojik ve psikolojik siddet eylemleri gorilebilmektedir. Bu
yapilarda gerceklesen fizyolojik ve psikolojik siddetin tanimlanmasinda da mobbing ve

bullying terimleri glincel bir kavram olarak kullaniimaktadir. (Fettahlioglu, 2008:10-11).

Psikolojik siddetin glinimizde en yaygin olarak kullanilan tanimi ilk olarak
Olweus tarafindan yapilmistir. Gugli bir mobbing uygulayanin, gic¢stiz mobbing
magdurlarina yénelik s6zli veya fiziksel sekildeki sistematik saldirilari mobbing olarak
adlandinimistir. Leymann'a gore, psikolojik siddet, dismanca ve gayri ahlaki iletigimi
kapsamakta, bir veya birkag kisiden olusan mobbing uygulayanlar mobbing
magddurlarini savunmasiz birakmak amaciyla duzenli bir sekilde (en az haftada bir kere
olmak Uzere) ve uzun bir slre (en az alti ay) gergeklestirdikleri davraniglari
icermektedir. (Leymann, 1996:165-168).

Baykal'a gdre mobbing, kisinin mevkisini, statisini ve degerini yok ederek
onun igyerinden uzaklagtirilmasini amagclayarak gerceklestirilen kotu niyetli eylemler
zinciridir. Kotu niyetli eylemler icinde gerceklestirilen psikolojik baskilar, haksiz

suclamalar, kucik duslrmeler veya asilsiz dedikodular yoluyla; bireyin yipratilip
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dislanmasi, amirine karsi zor durumda birakilmasi ve isten gikariimasi hedeflemektedir
(Baykal, 2005:8).

Konunun agirlikli olarak iskandinav Ulkelerinde, Kita Avrupasi'nda ve daha
sonra da Amerika'da incelenmeye baglanmasi, kdltirel farkliliklarin da etkisiyle
"Mobbing"in farkli sekillerde kavramsallastiriimasina neden olmustur. Bu nedenle genel

olarak literatur ¢calismalarina bakildigi zaman isyerinde psikolojik siddet davraniglari ile

ilgili gok cesitli tanimlamalarin yer aldigi gorulebilmektedir.

Tablo: 4 Farkh Aragtirmacilarin Mobbinge iligkin Kavram ve Tanimlari

ARASTIRMACI

KAVRAM

TANIM

Brodsky (1976)

Harassment
(Usandirma)

Bir kisi tarafindan baska bir kisiden
tepki almak, kisiyi yipratmak,
engellemek ve eziyet etmek
amaclyla yapilan devamli ve inatgl
tesebblsler; baska birini 1srarla
korkutan, sindiren, kigkirtan ve
baski altina alan veya rahatsiz
eden davraniglardir.

Thylefors (1987)

Scapegoating
(Glnah Kegiligi)

Bir veya daha c¢ok kisinin belli bir
slre zarfinda baska bir veya daha
fazla kisinin tekrar eden olumsuz
davranislarina maruz kalmasidir.

Matthiesen,
Raknes, Rrokkum
(1989)

Mobbing (Yildirma)

Bir veya daha c¢ok Kkisinin, kendi
gruplarindaki bir veya daha fazla
kisiye hedeflenmis tekrarli ve
surekli tepki ve hareketleridir.

Leymann (1990)

Mobbing (Yildirma),
psikolojik teror

Bir veya daha cok kisi tarafindan,
cogunlukla bir birey hedef alinarak
yapilan dismanca ve ahlak digi
iletisimdir.

Kile (1990)

Saghigi tehdit eden
liderlik

Bir Ust tarafindan acik veya gizli
sekilde yonetilen, uzun bir slrece
yayllmig kesintisiz kuguk dusurucu
ve bezdirici hareketlerdir.

Wilson (1991)

isyeri Travmasi

Calisanin temel degerlerinin,
isverenin veya Ustlin hissedilir bir
bicimde veya devamli  kasitl
muamelelerinden kaynaklanan
sebeplerle gercek anlamda
dagilmasidir.

Ashforth (1994)

Dar Gorusla Tiranhk

Gucunu digerleri Uzerinde
gelisiglizel ve kendini abartir
sekilde, astlarini klc¢limseyerek,
saygl eksikligi goOsteren, catisma
cozUmlerinde kuvvet Kkullanmaya
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egilimli, tek basina karar verme ve
alisiimisin disinda cezalara
basvuran liderdir.

Bir kisinin tekrarli olarak ve uzun
Harassment sure bir veya daha fazla Kisi
(Usandirma) tarafindan olumsuz etkilere maruz
birakildigl durumlardir.

Vartia (1993)

Kendilerini koruyamaz durumdaki
bir veya daha fazla kisiye yonelik,
su veya bu sebeple zihinsel (ve
hatta bazen fiziksel) aci vermek
amacli surekli hareketlerdir.

Toplum iginde veya birebirde Kisiyi
Adams (1992) Bullying (Zorbalik) [asagilayan ve kuguk dusiren inatgi
elestiri ve kisisel sémuruduir.

Bjorkqgvist,
Osterman, Hjelt-
Baack (1994)

Harassment
(Usandirma)

Kaynak: (Fettahlioglu, 2008:13)

2.1.2. MOBBING ILE ILiSKiLI KAVRAMLAR

Orgiit icerisinde mobbingin olusumu pek ¢ok kosulun bir araya gelmesiyle
mumkiin olmaktadir. Orgit igerisinde hikim slren iklimden orgit kiltirine mobbing
surecinde rol alanlarin kisilik 6zelliklerine ve 6érgit icerisindeki konumlarina kadar pek
¢ok etken mobbingin olusumunu ve boyutlarini etkilemektedir. Bu etkenler, mobbingin

etki seviyesini, etki alanini ve davranis kaliplarini da belirler.

Mobbing cok c¢esitli sekillerde tanimlanabiliyorsa da, gercek igerigi ve
Ozelliklerini anlayabilmek i¢in bazi kavramlarla olan iligkilerinin ag¢iklanmasi
gerekmektedir. Bu bdlimde mobbing olgusunun kisilik, ¢catisma, zorbalik ve siddet ile

olan iligkileri incelenecektir.
2.1.2.1. Mobbing - Kisilik iligkisi

Kisilik, bireyin i¢ ve dis ¢evresiyle kurdugu, diger bireylerden ayirt edici, tutarh
ve yapilasmis bir iliski bigimidir. Her bireyin kisisel yapisi nedeniyle ¢cevreden degisik
bicimde etkilendigi, ayni sekilde ¢evreyi dedisik bigimde etkileyecedi ileri strtlmektedir.
Bu nedenle de grup iliskilerinin analizi yapilirken grubu olusturan bireylerin 6zelliklerinin
analizi de 6nemli bir degisken durumuna gelmektedir. Bu durumda "kisilik" degiskeninin

onemi acgik bir sekilde gorilmektedir (Karyagdi, 2007:10).

Mobbing uygulanlarin ve mobbing magdurunun Kisilik profilleri bu olgunun
ortaya c¢ikigini ve gelisim surecini takip etmede yardimci olabilmektedir. Zorba olarak
da adlandirilan saldirganin ve mobbing magdurunun Kkisilik 6zellikleri pek ¢ok vakada

buyuk benzerlikler gostermektedir.
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Yapilan literatir arastirmalarinda; bir kurban belirlemenin ve davranisin
sonuglarini  6nemsemeksizin  kigi Uzerinde mobbing uygulamanin, "iyi" Kkisilik
Ozelliklerine sahip oldugunu kabul ettigimiz kisiler tarafindan yapilma olasiligi
bulundugu sonucunu ortaya koyan bir aragtirma bulunmamaktadir. Mobbing uygulayan
saldirganin, amaci ve yontemi ne olursa olsun, kotu kisilik ozelliklerine kismen veya

tamamen sahip oldugu degerlendirilebilir (Karyagdi, 2007:10).

Kotallk, insanin icinde ya da diginda bulunan ve amaci yasami ya da canlihgi
oldirmek olan bir kuvvettir. Koétu insanlar, "kendi hasta Kigiliklerinin butunluguna
korumak ve surdirebilmek i¢in bagkalarinin ruhsal gelisimini, bu gtici kullanarak yok

etmek isterler. Kisacasi bu glinah kegiciligidir". (Davenport, 2003:39)

Mobbing uygulayanlarin kigilik 6zellikleri asagidaki gibi gruplandirilabilir:
(Davenport, 2003:38):

Mobbing uygulayan antipatik kisiliklidir. Mobbing uygulayanlar genellikle
kendi itibarlarini ylkseltmek ve ihtiraslari ugruna, koéth niyetli ve hileli eylemlere
basvurmaktan cekinmezler. Asiri denetleyici, korkak ve sinirli bir yapiya sahiptirler.
Daima gulgli olma istedi icindedirler. Korku ve glvensizliklerini bir baskasina ¢amur
atarak yenmeye calisirlar. Kendi hasta Kkigiliklerini saklamak amaciyla digerlerinin
manevi gelisimini dnleyecek sekilde gug¢ kullanma egilimindedirler. Bu nedenle hep

"glnah kegisi" arayisi icindedirler.

Mobbing uygulayan, ayricalikli ve vazgegilmez olduguna inanir. Mobbing
uygulayanlar orgit hiyerarsisinde kendilerinin gli¢c uygulama ayricaligina sahip
olduklarini disunurler. Gerilimden beslenirler ve stresli bir orgutsel iklim, en arzu
ettikleri dogal cevreyi saglar. Bunlar yonetici olamadiklari gibi liderlik nitelikleri de

yoktur. Orglitte yonetici olmak veya yéneticilik statiilerini korumak igin ¢irpinip dururlar.

Mobbing uygulayan narsist kisilige sahiptir. Narsist Kisilik, "gercek"ten
ziyade gdsterigli bir hayal ortaminda yasayan, kendini surekli diger insanlardan dstiin
goren ve bunun kabul edilmesini arzulayan kimselerde gorilen zihinsel bozukluk
halidir. Haset, kiskanglik, buyik hedefler ve meydan okumalar, psikolojik siddetin temel

nedenidir.

Basarilar kendilerinden daha iyi ve daha uretken birisininkiyle kiyaslanacagi
icin, yetenekli olana karg! psikolojik siddet uygulamayi tek ¢ikar yol olarak gorurler. Bu
nedenle, basamaklar kendi adimlariyla cikmak yerine, yukaridakini kendi duzeylerine

dusurmeye calisirlar. Narsistler kendilerinin bagkalarindan ¢ok daha énemli olduklari
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duygusu igindedirler. Gosterdikleri basarilari, becerileri abartip, olaganistli olarak
gorip, cok degerli ve ylksek bir sahsiyet olarak bilinmeyi beklerler. Kendilerini blyuk
bir gli¢, engin bir deha, kusursuz bir guzellik ve mukemmel bir varlik olarak gorurler.
Narsist kigiler her zaman 6zel islem gérme beklentisi ile kendilerini "hukuk" ve "ahlak"
ilkelerinin Uzerinde gorurler. Hiyerarsik yapilarda hizla yukselmek igin her tirlu ahlak
digi yontemi kullanirlar. Bekledikleri hayranhdi ve takdiri kendilerine gdstermeyenlere
kars1 acimasizdirlar. Baskalari onu hafife alir, elestirir veya yenilgiye ugratirsa; asiri bir

ofke, 6¢ alma duygusu ve kizginlik duyarlar.

Mobbing uygulayan, diismanlhik yapmaktan kendini alamaz. Mobbing
uygulayan o6rglt hiyerarsisinin neresinde bulunursa bulunsun, basariya azmetmis
bireylere karsi yildirma politikasi glitmeyi, dnemli bir gérev olarak goérir. Benmerkezci
ve egoist insanlar olduklari igin, drgutsel etik degerleri hice sayar ve 6rgltsel cikarlari
g6z ardi ederler. Onlara gbére 6rgit ve calisanlar onlar i¢in vardir. Onlarin ¢ikariyla

drgutun cikari ayni anlama gelir.

Mobbing uygulayan, sadist kigilige sahiptir. Sadist ruhlu mobbing
uygulayanlar yaptiklari eziyetten haz duyarlar. Ozel ve toplumsal cevrelerinde
diglandiklari icin, kurumsal kimliklerini kullanarak, astlarina ve bazen esit statldeki

insanlara karsi ¢ok saygisiz, kaba ve saldirgan davranirlar.

Mobbing uygulayan, ényargili ve duygusaldir. Duygusal taciz uygulayanlarin
davraniglarinin rasyonel temeli ve izahi yoktur. Mobbing magdurunun siddete maruz
kalmasi; dinsel, sosyal ve etnik bir nedene dayanabilecedi gibi, gosterdigi yuksek bir
basari, elde ettigi bir firsat, beklenmeyen bir terfi veya ddil, mobbing uygulayanlari
harekete gecirmeye yeter. Hatta onun sevmedigi birine benzemek bile mobbing

magduruna saldiri igin bir neden olabilir.

Mobbing uygulayan, kétii kisiliklidir. Peck, kotu kisilik teorisinde kotu
insanlarin kendi hasta Kkigiliklerinin butinlGgdind korumak ve strdirmek igin
bagkalarinin ruhsal gelisimini, gl¢ kullanarak yok etmek istediklerini dne sirmektedir.
Koétu kisilikli mobbing uygulayanlar i¢in, kendilerinin digindaki herkes, "kendiliginden

degersiz"dir.

Mobbing uygulayan, genellikle ¢aligkandir. Mobbing uygulayanlar hem ise
yaramaz, hem de 6rgitsel gerilimin kaynagi olmak gibi iki olumsuz tutum ve davranigin
bir arada olamayacagini bildigi i¢in, genellikle ¢aliskandir; ancak yaptidi her isi abartir,

bagkalarinin igini ise kugimser. Surekli iglerinin g¢oklugundan ve zorlugundan
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bahseder. Psikolojik siddet uygulayabilmek igin kendilerinin olmamasi durumunda bu

"cok zor ve dnemli" igleri yapacak kimsenin olmayacagini disinarler.
2.1.2.2. Mobbing - Catisma iliskisi

Orgiitler birbirinden farkh &zelliklere sahip bireylerin bir araya gelmesiyle
olusmus yapilardir. Her ne kadar bu bireyler drgut Gyeligini saglayacak ortak paydalara
sahip olsalar da, "bireyin var olus stratejisi, bicimsel 6rgiti yodnlendiren strateji ile
dnemli alanlarda uyumlu degildir". iste bu durum, birey ile érgit (diger bireylerin timii

veya belirli bir kismi) arasinda 6érgutsel anlamda ¢atisma olusmasina neden olur.

Genel bir ifadeyle catisma; "birey ve gruplanin icindeki veya aralarindaki
uyusmazlik ya da anlagsmazlik biciminde kendini gbsteren bir etkilesim durumu" olarak
tanimlanabilir (Tinaz, 2008:19).

Tipki mobbingde oldugu gibi catismada da farkli dislinceye sahip, farkli
gruplar ile gerginlik ve devaminda huzursuzluk s6z konusudur. Fakat buradaki temel
farki belirleyen unsur mobbingin bir 6rgit politikasi olarak uygulanmasinin, ¢catismadan
farkli olarak, ¢ok zararli ve yikici etkileri olabilecegi gercgedidir. Burada mobbing
dismanca bir ¢catisma ortami yaratan, bir veya daha fazla kisiye yénelmis tekrarl ve
devamli olumsuz davranislar olarak belirtiimistir. Diger bir ifadeyle ¢atisma yoénetilmeli,
mobbing ise yok edilmelidir. Clinkl mobbingde ayni amaca giden farkli dustncelerin
carpismasindan ¢ok, herhangi bir sebeple "zayif" olarak saptanani ortadan kaldirmak

esas alinmistir.

Leymann'a gére mobbing ile ¢catisma arasindaki farklardan biri, catismanin glc
olarak esit taraflar arasinda gergeklesmesidir. Buna ragmen mobbingde bir veya daha
fazla gu¢ bakimindan Ustin bireyin, daha zayif bir bireyi ezik ve baski altina alinmis

hale getirene kadar dismanca davranislarda bulunmalari s6z konusudur.

Mobbingde, mobbing magduru kendisini savunma konusunda sikintilar
yasamaktadir. Bu nedenle mobbingi, esit glice sahip gruplar arasindaki bir ¢atisma

olarak nitelendirmek yanhs olur (Karyagdi, 2007:14).

Orgltler igerisindeki belli bir dizeydeki gatisma, gunliik yasam igerisinde
normal ve hatta yararlidir. Ancak igyerindeki psikolojik taciz (mobbing) temel olarak iki
yonden catismadan ayrilir. Birincisi mobbing, tamamen ahlak digidir. ikincisi ise,

catismanin yararlari varken mobbing isletme icinde bliylk zararlara yol agmaktadir.
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ortami ile  mobbing ortaminin

Tablo 5: isyerinde Var Olan Catisma ve Mobbing Arasindaki Farkliliklar

SAGLIKLI CATISMA ORTAMI

MOBBING ORTAMI

Roller ve is tanimlari agiktir.

Roller belirsizdir.

isbirlikci iliskiler vardir.

isbirlikci olmayan iligkiler hakimdir.

Hedefler ortak ve paylasiimistir.

ileriyi gérmek olanaksizdir.

iligkiler agiktir.

iliskiler belirsizdir.

Saglikl bir orgut yapisi vardir.

Orgiitsel aksakliklar vardir.

Bazen c¢atisma ve slrtismeler

olabilir.

Uzun sireli ve etik olmayan tepkiler

gOzlenir.

Stratejiler agik ve samimidir.

Stratejiler anlamsizdir.

Catismalar ve tartismalar agiktir.

Catismanin varli§i reddedilir ve gizlenir.

Dogrudan iletisim vardir.

Dolayli ve bastan savma iletisim vardir.

Kaynak: Tinaz, 2008:38

Tutar'a gbére mobbing ile ¢atisma arasindaki en 6nemli farklardan birisi,

catismanin kapall ug¢lu, mobbingin ise ag¢ik uglu bir sorun olmasidir. Bu nedenle

mobbing problem degil; karmasik bir problematik, diger bir ifadeyle, icinde ¢dézimu

imkansiz goérinen pek ¢ok degiskenden olusmus bir sorundur (Tutar, 2004:112).

Catismadan farkli olarak mobbingde saldirgan her adimini planlamigtir ve amac

yok etmektir. Bu durumda ydneticilerin olayl siradan bir gatisma olarak ele almalari

sorunlari ¢ézmedigi gibi, gdéz 6nline ¢ikarilmig olan mobbing magdurlarinin farkinda

olmadan gudulenmelerini (motivasyonlarini) ortadan kaldiracak 6nlemlere (ceza vs.)

gitmeleri tehlikesi s6z konusudur. Dolayisiyla mobbing ¢atismaya oranla daha zararlidir

ve mobbingle baga ¢ikilmasi daha zordur.
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2.1.2.3. Mobbing - Siddet iligkisi

Mobbing kavramini agiklamakta kullanilan diger bir ifadenin "psikolojik siddet"
oldugundan yola ¢ikildiginda, siddetin bireye ne sekilde, kimler tarafindan ve hangi
dizeyde uygulandigi da 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle &érgltlerde karsilagilan
yildirma olgusunun derinlemesine anlasilabilmesi igin siddet kavraminin da acgikca
ortaya konularak, bu iki kavramin ortugtukleri ve ayrildiklari noktalari belirlemek

gerekmektedir.

insanlik tarihiyle birlikte ortaya cikmis olan siddet olgusu, bircok bireysel ve
toplumsal 6ge ile birlikte karmasik bir yapi ortaya koymaktadir. Bu nedenle siddet
olgusunu tanimlamak ve ortaya ¢ikarmak kolay olmamaktadir (Tinaz, 2008:36-37).
Siddet, fiziksel gi¢ ya da kuvvetin, bir birey ya da bir grup Uzerinde sakatlik, &lim,
psikolojik rahatsizlik, gelisim bozuklugu gibi sorunlara yol agabilecek sekilde, bir bireye

ya da bir gruba karsi kasitli olarak kullaniimasidir (Tinaz, 2008:39).

Siddet bir kisiye glic veya baski uygulayarak, onu iradesinin disinda bir
davranista bulunmaya zorlamaktir. Burada siddet uygulama eylemleri zorlama, saldiri,
kaba kuvvet, bedensel veya psikolojik aci ¢ektirme ya da iskence seklinde olabilir.
Kisaca "bireyin fiziksel ve ruhsal psikolojik olarak aci gekmesine neden olabilecek

fiziksel ve ruhsal yonden ona zarar veren her davranis siddettir" (Tutar, 2004:13).

Mobbing sureci icerisinde saldirgan siddeti kullanir. Zaten degisen dizey ve
sekillerde de olsa siddet, her turli mobbing davranisinin degismez d6gdesidir. Amag
magduru etkisiz hale getirmek, icine korku salmak ve gelecede dair umutlarini ortadan
kaldirmaktir. Mobbing, bir psikolojik siddet veya psikolojik terérdur. Ancak siddetten s6z
edildiginde genelde fiziksel midahale ve somut iz birakan fiili siddet akhimiza gelir.
Oysa siddet, sadece kaba bicimiyle fiziksel 6zellikte olmayip ekonomik, siyasal ve

psikolojik niteliklerde de olabilmektedir.

Siddetin soyut bi¢imi olan mobbing, fiziki siddet de iceren zorbaliktan (bullying)
daha tehlikelidir ve daha kalici psikosomatik etkiler birakabilmektedir (Tinaz, 2008:47).
Mobbing magduru uygun tedavi yontemleriyle iyilestiriimezse, bu etkiler kalici olabilir ve

Kisiyi intihara surukleyebilir.

2.1.2.4. Mobbing - Zorbalik iliskisi

Leymann basta olmak Uzere, yapilan temel arastirmalarda "mobbing" "yildirma"

kavramiyla agiklanmaktadir. Bunun yaninda kimi ¢calismalarda, bu kavram ¢ogunlukla



78

zorbalik (bullying) olarak tanimlanmakta; kimi ¢alismalarda ise mobbing ve bullying

tamamen es anlamli olarak kullaniimaktadir.

Birlegik Krallik, irlanda ve Avustralya gibi ingilizce konusulan (lkelerde
gogunlukla zorballk terimi tercih edilmektedir. Fransa ve Ispanya gibi gliney Avrupa
ulkelerinde ahlaki taciz (moral harassment); A.B.D.'de duygusal suiistimal (emotional
abuse) ve iste kétli davranig (work mistreatment); iskandinav (lkeleri ile Almanca
konusan (lkelerde ise ingilizce'den tiretilmis bir kelime olan mobbing (yildirma)
kullaniimaktadir (Karyagdi, 2007:16).

Bazi kaynaklar mobbing ve zorbalidin benzer anlamlari barindirdigini
belirtmektedir. Ancak Davenport'a gore zorbalik, fiziksel boyutu agir basan bir baski ve
zorlamay! ifade ederken; mobbing, psikolojik boyutu dn planda olan bir "tahammuliin
Otesine surdkleme"dir (Davenport, 2003:1). Bu nedenle yildirma ile zorbalik

kavramlarinin es anlam tasidiklarini iddia etmek dogru olmayacaktir.

Leymann'a gére, ingiliz ve Avustralyali arastirmacilar tarafindan kullanilan
zorbalik (bullying) kavrami daha ¢ok fiziksel bir saldiriy1 ve tehdidi ¢agristirmaktadir.
Gergekten de okullarda &grenciler arasinda rastlanan zorbalik eylemleri daha g¢ok
fiziksel saldirilarla kendisini gostermektedir. Fakat tam tersine, isyerlerinde meydana
gelen psikolojik taciz (mobbing) eylemlerinde fiziksel siddete ¢ok seyrek rastlanir.
Mobbing kendisini, bireyi dislamak gibi, daha karmasik davranislarla belli eder. Kisaca
Leymann; zorbalik ifadesinin ¢ocuklar arasinda goérilen psikolojik terér icin, mobbing
ifadesinin ise isyerlerinde gorilen duygusal saldirilar icin kullaniimasini salik
vermektedir (Karyagdi, 2007:17).

2.1.2.5. Mobbing - Cinsel Taciz lligkisi

Mobbing ile cinsel taciz olgusu yakin bir iligki icinde bulunmaktadir. Cinsel tacizi
pek ¢cok mobbing eyleminde saldirganlarin - dzellikle kargi cinse - kullandigi bir saldiri
tird olarak gérmek mumkindur. Cinsel taciz bazi arastirmacilar tarafindan davranis
tipolojisine de eklenmis olmakla birlikte, esasinda mobbingden ayri bir sekilde ele
alinarak 6zel olarak incelenmesi gereken bir konudur. Bu nedenle bu arastirmada

cinsel taciz sadece mobbingle iligkisi agisindan gézden gecirilecektir.

Tanimlamak gerekirse cinsel taciz, cinsel dogaya ydnelik istenmeyen sézlu,
sOzsliz ya da fiziksel bicimde goésterilen ve mobbing magdurunun onurunu incitmek
amaciyla yapilan, o6zellikle gdzini korkutma, kigik distrme, algaltma ve iftira

gergevesi icinde gercgeklestirilen davranislardir (Karyagdi, 2007:17).
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Tutar'a gore, "istihdamda cinsiyet ayrimciligi" olarak kendisini ortaya koyan
"isyerinde cinsel taciz" olgusu, is ahlaki tartismalarinda en 6nemli faktorlerdendir.
Diinya Ozgiir isci Sendikalari Konfederasyonu Kadin Komitesi'nin cinsel taciz tanimina
"isyerindekiler tarafindan, tekrar edilen ve istenmeyen, sdzle, vicut hareketleriyle veya
jestlerle gerceklestirilien her yaklasim, cinsel bakimdan kig¢imseyici her beyan, cinsel
ayrim guden her s6z" girmektedir (Tutar: 2004:79-80).

Cinsellik iceren imalar, istenmeyen fiziksel dokunuslar, karsi tarafin istemedigini
belirtmesine ragmen sirekli olarak yinelenen flort teklifleri, cinsel igerikli sakalar, fiziksel
baski, zorlama ya da iginde pornografik igerikli fikra veya resimlerin yer aldidi elektronik
postalar isyerinde cinsel tacizin belirgin érnekleridir. isyerinde cinsel taciz, calisanin, is
yasamiyla ilgili stirecini, durumunu-kosullarini, isine devam edip edemeyecedi ya da o
ise alinip alinmayacagi ile ilgili kararlari etkileyen ya da sindirici/yildirici, digmanca ve
saldirganca bir ig ortami yaratan karsiligi olmayan cinsel iligki talepleri ya da bu tr bir
iliskiye girmeye yonelik zorlamalarla belirgin olan bir cinsiyet ayrimciligidir (Tarik,
2005:2).

1976 yilinda yayinlanan kitabinda da Brodsky cinsel tacizi; gtinah kegiciligi, isim
takma, fiziksel suiistimal ve is baskisi ile birlikte mobbing davraniglarinin bes ana
unsuru arasinda degerlendirmistir. Cinsel tacizin calisanlar ve orgut iklimine olumsuz
etkileri bulunmaktadir. Bunlardan bazilari; is tatmininin azalmasi, adil olmayan basari
degerlendirmeleri, is veya terfi kayiplari, kronik endise, performans ve verim disukligu
olarak sayilabilir.(Tutar, 2004:82).

2.2. MOBBINGE NEDEN OLAN FAKTORLER

Mobbing; ciddi o6rgitsel sorunlarin yasandi§i, basarisiz yonetimin oldugu,
yoneticilerin mobbinge maruz kalan bireye inanmadigi, iletisimin aksadigi kurumlarda
ortaya cikabilmektedir. Bununla birlikte hiyerarsik yapinin, takim ¢alismasinin amacina
uygun olarak yapilamamasinin, ¢ikan c¢atismalarin iyi yonetilememesinin, sorun

cbzmelerdeki yetersizliklerin de mobbinge neden olabilecegi sdylenebilir.
Mobbingin neden olan faktorler su sekilde siralanabilir(Can, 2007:30):
e  Mobbing uygulayanlar ve mobbing magduru ile ilgili nedenler
e Orgutsel nedenler

e Sosyal nedenler
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2.21. MOBBING UYGULAYANLAR VE MOBBING MAGDURU ILE ILGILi
NEDENLER

Mobbingin nedenleri, sadece mobbing uygulayan bir yonetici ile sinirl degildir.
(Davenport v.d. 2003:37).

Mobbing uygulayanlar ve mobbing magdurunun Kigilikleri, nitelikleri, sosyal

Ozellikleri bu gruba giren nedenler arasinda gdsterilebilir.
2.2.1.1. Mobbing Uygulayanlarin Kisiligi ve Psikolojileri

Mobbingin nedenlerini anlayabilmek icin 6ncelikle mobbing davranisi
gosterenlerin kisilik 6zellikleri izerinde durmak gerekir. Mobbing uygulayanlarin kisisel

Ozelliklerini su sekilde siralayabiliriz:

e Yoneticiligi ilahi bir hak olarak gorme: Yénetimin en dnemli konularindan
birisi, gli¢ ve otorite kavramlaridir. Yoneticinin bulundugu pozisyon otorite ile donatiimig
olabilir. Ancak, énemli olan otorite ile donatiimis olmak kadar bunu iyi kullanabilmektir.
Bunu kullanabilmek ise; astlarini, meslektaslarini, rakiplerini vb. kKisileri etkilemekle
mudmkin olur. Etkileme olayinda ise, ydneticinin sahip oldugu gli¢c énemli bir rol oynar
(Kogel, 1998:407).

Sonug olarak, bu tarz yoneticilerin liderlik vasfina sahip olmalari zor olarak
gorulebilir. CUnkl onlar galisanlarini degersiz olarak gorurler. Sahip olduklari otorite ile

baskici bir ydnetim anlayisina sahip olduklari disunalir.

e Tehdit altindaki benmerkezcilik duygusuna sahip olma:
Benmerkezcilik, kisinin kendisini evrenin merkezi yapma egilimini dile getirir. Bir
bencillik durumu degildir. Bencillik, bilingli bir ¢abadir. Oysa ben merkezcilik,

kendiliginden ve kayitsiz olarak meydana gelir.

Bu tarz kigiler, bir astinin iyi séhretinden veya daha deneyimli birinin kendisinin
itibarini elinden alabilecedi duslncesiyle kendilerini tehdit altinda hissedebilir. Sonug¢
olarak, insanlari siddete ve ezici davraniglara iten dirtlintin 6zellikle tehdit altindaki ben

merkezcilik duygusu oldugu sdylenebilir (Davenport v.d. 2003:40-41).

o Narsist kisilige sahip olma: Narsist kisilik, kendini begenmis bir kisinin
sahip oldugu &6zelliklere ¢ok yakin 6zellikler tasir. Bu baglamda, kendini begenmislik ile
ilgili tanimlamalara bakildiginda narsisist kisilik hakkinda da bilgi edinmek mumkin
olabilir. Kendini begenmiglik ile ilgili asagidaki tanimlar yapilabilir (Hirigoyen,
1990:138):
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e Kisinin, kendini 6zel ve essiz gérmesi,

e Kisinin, her seyin kendine bor¢ bilinmesini istemesi,

¢ Kisinin, insan iligkilerinde digerlerini kullanmasi,

e Kisinin, kanaatkar olmamasi,

e Kisinin diger ¢alisanlari kiskanmasi,

e Kisinin, cevresindeki insanlari kigimser davraniglarda bulunmasi.

Narsist kisilik, klinik olarak, sosyal 6zirli olan ve kendini, korktugu Kisileri
kontrol altinda tutmak icin elindeki gici kullanmaya yetkili géren, hayal dinyasinda
yasayan; kendisini surekli olarak, ¢evresindeki insanlardan Ustin géren ve bunun kabul
edilmesini arzulayan kimselerde gorilen zihinsel bir bozukluk olarak tanimlanabilir
(Davenport v.d., 2003:42).

Bu tarz kisilerin, ¢cok gelismis ben merkezcilik duygularinin oldugu soéylenir.
Ayrica, bu Kigiler, kendilerinde olmayan bir seye sahip gibi gériinen ya da yasamaktan
zevk alan kisilere karsi kiskanglik duyarlar. Bunlar, sadece sevgi derinliginden yoksun
olmakla kalmayip, ayni zamanda digerlerinin kendilerine karsi besledikleri duygulari da

anlayamazlar (Hirigoyen, 1990:138-139).

Haset, kiskanglik, buyuk hedefler, meydan okumalar mobbingin temel
nedenleridir. Tim bu 6zellikler, ayni zamanda narsist Kisiligin de 6zelliklerindendir. Bu
tarz kigiler igyerinde digerlerinin, daha iyi calismasina, daha iyi bir dig gérintse sahip
olmasina veya daha ¢ok sevilmesine igerleyebilirler. Baska kigilerin yeteneklerinden,
yuksek performansindan korkup bu kigilere meydan okuyabilirler. Bu durum da kisinin

esitlerine, astlarina mobbingi baslatmasina neden olabilir.

Sonug olarak, narsist kisilige sahip bireyler, basamaklar kendi performanslari
ile cikmak yerine yollarina ¢ikanlari yok ederek yukselmeye caligirlar (Davenport v.d.,
2003:42).

* Yonetsel liyakate sahip olmama: YoOnetimde liyakat kavrami, birbirine
benzer iki farkli olguyu ifade etmek icin kullanilir. Birinci anlami, ise en uygun Kkisinin
secilmesidir. ikinci anlami ise, belli dzellikleri olan bir personel sistemidir. Daha genis
bir ifadeyle liyakat, bir goreve girisin ve hizmet icinde ylkselisin; "ise uygunluk" ve
"performans" dlgutine baglandigi, Gcret ve diger c¢alisma kosullarinin hizmetin

etkinligine ve slrekliligine katkida bulundugu bir personel sistemidir. Bu baglamda, ise
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en uygun kisinin secilmesi bakimindan bilgi, gorgu, kiltlr ve fiziksel beceri 6nem arz

eden, rasyonel bir personel sisteminin kurulmasi amaglanmaldir (Can, 2007:33).

Yodneticilerin de ydnetsel liyakate sahip olmasi gerekir. Ydéneticisi oldugu kurulus
ve ilgili kurulugun faaliyet alanlarina iliskin teknik, kavramsal, beseri beceri ve ydnetsel
bilgilerden yoksun Kkisiler, calistiklari kurulusun gelisimine katkida bulunamazlar.
Cunkd, bu tarz yoneticiler, kuruluslarin ekonomik ve sosyal ydnlerden gelisimi igin
gerekli verimlilik, kalite, etkinlik gelistirme gibi stratejilerden yoksundurlar. Bunun
sonucu olarak da, calisanlarin gelistirdigi fikirleri degerlendirme becerisinden
yoksundurlar (Can, 2007:33).

Mobbing uygulayanlarin  eylemlerinin, hayata ve farkliliklara deger
vermemelerinden, sahtekéarlik ve numaraciliklarindan, sisiriimis benlik algisi yani
kendilerini blyluk gosterme gereksinmelerinden kaynaklandigi ileri suralir. Ayrica
uygulayanlarin kisiligi; asiri kontrolcl, korkak, nevrotik ve iktidar acligi gibi niteliklerle
tanimlanir (Davenport v.d., 2003:38).

2.2.1.2. Mobbing Magdurlarinin Kisiligi ve Psikolojileri

Bireylerin  kisisel 0zellikleri mobbinge hedef olmalarina neden olabilir.
Aragtirmacilar, bir kimsenin karakterinin, davraniginin, tavirlarinin ya da iginde
bulundugu kosullarin, kisiye mobbing yapilmasinda dnemli olup olmadigi konusunda,
tipki mobbing taniminda oldugu gibi farkli géris igindedirler. Yapilan aragtirmalar,
mobbing magdurlarinin genelde Ustun Ozelliklere sahip olduklari i¢in mobbinge maruz
kaldiklarini géstermistir (Davenport v.d., 2003:50-51).

Mobbinge maruz kalanlar, mobbing uygulayanlarin inandirmak istedikleri gibi
hastalikli veya zayif insanlar degildir. Aksine; mobbinge hedef olanlar, Ustlerinin her

istedigini yapmayan ve kendini kullandirmayan insanlardir (Hirigoyen, 1990:64).

Ozellikle yaratici kigiler, yeni fikirler Urettigi icin mobbinge daha fazla hedef
olarak goraltr. Cunkd bu tur kisiler, mobbing uygulayanin géziinde st pozisyonlar icin
onemli bir tehdit olugturur (Davenport v.d., 2003:52).

Zeki, yetenekli, yaratici, basaril, durist, glvenilir ve isine bagh bu KkKisiler
mesleki kariyerlerinde ilerleme potansiyeline sahiptir. Politik davranmayan bu kisilerin,
orgutlerine baghliklari son derece gelismistir. Bu Kigiler, isleriyle ézdeslesmislerdir ve
cevrelerinde igkolik olarak gorilirler. islerine olan bu bagliliklari, islerine kendilerini
adamalari, bu kisilerin mobbingin hedefi olmalarinda 6énemli nedenlerdir (Hirigoyen,
1990:64).
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2.2.2. ORGUTSEL NEDENLER

Mobbing, kamu veya 6zel her is yerinde yaganabilir. Ancak, 6rgutsel nedenler,
mobbingin ortaya ¢ikmasinda ve devam etmesinde 6nemli bir faktérdir. Bazi érgdtler,
mobbingin yasanmamasi igin ¢aba sarfederken, bazilari ise, strekli mobbing uretirler.
Bu farkhihgin nedeni, "6rgutsel kultur"den kaynaklanir (Tutar, 2004:102).

Orgdtin kltirel yapisinin érgit Gyelerince kabul edilmis degerlerden olugmasi
olduk¢a 6nemlidir. Cunkd bu, hem &rgatin kurallarinin saglikh bir bicimde isleyisini
saglarken, hem de 6rgutin dizenini bozacak mobbing gibi bireysel ve 6rgltsel agidan

onemli zararlari olan bir davranisin ortaya gikmasini engeller (Tutar, 2004:102).

Bir orgltin koétl yonetilmesi, stresli bir c¢alisma ortaminin olmasi, islerin
monoton bir sekilde ylratilmesi, yoneticilerin tutarsiz, yalanci ve etik disi davraniglarda

bulunmasi, "6rgutsel kiltir'tin mobbinge elverigli oldugunu gdsterir (Tutar, 2004:102).

"Orgutsel iklim" de mobbingin ortaya ¢ikmasinda o6nemli bir faktordir.
Yoneticilerin liderlik davranigi, érgitte rol ¢catisma dizeyinin yuksekligi, sosyal iklimin
calisanlari tatmin etmemesi vb. faktorler orgitsel iklimde yer alan olumsuzluklar
arasindadir. Ayrica, zayif iletisim, calisanlar arasindaki ¢atisma, Ustler, astlar ve es
konumdaki is arkadaslari arasindaki zayif iligkiler, Ust veya alt kademeden gelen tehdit
edici sozler veya davranislar, sosyal destekteki yetersizlikler de "zayif érgiitsel iklim"in
belirtileri arasinda yer alir (Tutar, 2004:105).

Mobinge yol acan oOrgutsel nedenlerin asagidaki etmenler oldugu sdylenebilir
(Davenport v.d., 2003:47):

e Orgiitiin koti yonetiimesi

e Yetki devretmeme disulncesi

o  Stresliigyeri

¢ Monoton isyeri

e Yoneticilerin mobbinge inanmamasi ve mobbingi inkar etmesi

o Kademe azaltma ve sifir hiyerarsi

o Kigulme, yeniden yapilanma ve sirket evlilikleri gibi degisimlerin yapiimasi

e Yaratici dusunceler ve yenilikler yapiimasi
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2.2.2.1. Orgitiin Kot Yonetilmesi

Mobbingin en oOnemli orgltsel nedeni, yoOnetimin yetersizligidir. Bu tur
orgitlerde, koti yonetimden dolayl catismalar abartili bir hal alir, karsit gorasler
arasindaki rekabet siddetlenir ve her seyden sorumlu tutulacak bir "guinah kecisi" yani
"kurban" aranir. Ayrica, mobbing magdurunun sézine inaniimaz ve ciddiye alinmaz
(Tutar, 2004:98).

Arastirmalar goéstermigtir ki, hatali personel secimi ve ise alim sureci, dénemsel
is¢i istihdami, igyerindeki sayili pozisyonlari elde edebilmek igin bireyler arasinda
yasanan acimasiz rekabet, mobbingin isyerlerinde ortaya ¢ikmasinin var olan yénetime
bagli ana nedenleridir. Mobbingin o6rgutte disiplini sagladigi ve verimliligi arttirdigi

disuncesi ancak, kétl bir ydnetimi anlatabilir (Can, 2007:36).

Gecgmiste yapilan yanhgliklarin hemen unutulmasi, personel sorunlarinin
¢6zllmesi yerine digerlerine tolerans goésterilmesi, orgitteki degerlemelerin yanlis
kanaat ve hikimlere dayandiriimasina duyulan korku gibi olumsuzluklar, o is yerinde
mobbing ortamini dogurabilir (Can, 2007:36).

Mobbinge ortam hazirlayan kot yonetimin dzellikleri su sekilde siralanabilir
(Davenport v.d., 2003:47):

e Asiri hiyerarsik yapl,

e Insan kaynaklarina yapilan harcamalarin azaltiimasi,

o Kapali kapi politikasi,

e Orglt ici iletisim kanallarinin etkili galismamasi,

e Orgltte catisma ¢ézme yeteneginin zayifli§ ya da etkisiz catisma ydnetimi,
o Sikayetlerin yonetim tarafindan ciddiye alinmamasi ya da 6rtbas edilmesi,
o Zayif liderlik,

e Takim g¢alismasinin azligi ya da hi¢ olmamasi,

o Egitim fakliliginin dikkate alinmamasi.

Orgitlerde mobbing sireci, genellikle yukaridaki benzer nedenlerden dolayi
olusabilir. Iyi calisanlar bu tiir érgitlerden tasfiye edilirken, mobbing uygulayanlar
Orgutte kalabilir hatta terfi bile ettirilebilir. Bu duruma 6zellikle k6t ydnetilen 6rgitlerde

rastlamak mimkin olabilir.
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2.2.2.2. Yetki Devretmeme Diisiincesi

Orgiitsel yapinin ve bu yapinin iginde yer alan goérevlerin gerektirdigi yetki ve
sorumluluklarin iyi belilenmemis olmasi, anlagsmazlia yol agar. Y&netim kademesinde
calisanlar, gorev sinirlarinin nerede baglayip nerede bittigi konusunda bilgi sahibi
olmayabilirler. Bu baglamda yasadiklari karmasa, digerleriyle aralarinda ¢ikabilecek bir

catismaya temel hazirlayabilir (Tinaz, 2008:26).

Orgiit yapisi iginde birden fazla sayida ydneticiye karsi sorumlu olarak galismak
veya is akisi icinde birbirleriyle siki iliskide olan ayni pozisyondaki iki ¢aliganin, ayri
bdliumlere bagl olarak galismak zorunda kalmalarindan ya da boélimler arasi yetki ve
sorumluluklardan kaynaklanan karmasikliklardan dolayl yasanan catismalar da bu

grupta yer alir (Tinaz, 2008:26).

"Yetki", butun yodneticilerin kritik 6gelerindendir ve baskalarinin yaptiklarini,
yapacaklarini yénlendirmeyi ve koordine etmeyi igerir. Belli gbérevlerin yerine getiriimesi
icin, yetkinin bir yOnetici veya 6rgutsel birimden digerine verilmesi, aktarilmasi veya
erigtiriimesi "yetki devri" olarak tanimlanabilir. Yetki devrinin U¢ yénu vardir (Can,
2007:37):

. Bir yonetici olarak astlara vermek,

e  Bir yonetici olarak serbestce anlagmalara girismek, kaynaklari kullanmak

ve gorevleri yapmak icin astlara gereken serbestligi tanimak,

e Bir ast olarak, anlagsmalara girismek, kaynaklari kullanmak ve gdrevlerin

yapilmasinda yéneticilere sorumluluk duymak.

"Yetki devri", bir yoneticinin herhangi bir konuda kendisine verilmig olan karar
verme yetkisini, kendi istegi ile bir astina belirli sartlar altinda devretmesi, gerekili
goérduginde ise bu yetkiyi geri almasi olarak tanimlanir (Kogel, 1998:320). Yetki devri

¢alisanlarin gelisimlerine katkida bulunarak énemli kararlar almalarini saglayabilir.

Bunun disinda yetki devri, karar verme slrecini hizlandirir, ¢alisanlarin
yaraticiliklarini gelistirmede serbestlik saglar, is tatminini arttirir, galisanlara sorumluluk
duygusu kazandirir. Ancak yetki devretme konusunda teredditler yasayan ydneticiler

de olabilir. Bunun nedenleri ise sunlardir: (Can, 2007:38-41)

e Yoneticinin Yonetsel Kontrol Alanlarini Kaybetme Korkusu:
Glnumuzde gittikce daha karmasik bir hal alan ve biylyen 6rgit ikliminde ve iliskiler

aginda, vyetki devretmeden, yoneticilerin igleri basariyla vyiritmelerine imkan
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kalmamigtir. CUnkd igler bir yoneticinin batun yetkilerini elinde tutarak basaramayacagi

kadar coktur.

Yoneticilerin kontroli kaybetme korkusu, zaman tasarrufu yerine daha fazla
zaman harcanmasina neden olabilir. Ornegin, bu tiir bir yonetici yetki devrettiginde,
devredilen batun isleri yeniden gozden gegirir, elegtirir, degisiklikler yapilmasini ister,
bir isi bir kere daha denetler. Sonug olarak, bu, hem zaman agisindan bir kayiptir hem

de yetkiyi devralan galigana sikinti verici bir haldir.

e Yéneticinin Tek Basina Her Seyi Herkesten Daha lyi Yapabilecegine
inanmasi (Her Seye Muktedir Yonetici Efsanesi): Bu tarz bir diisiinceye sahip bir
kisiye gbre, herkesin ydneticiye ihtiyaci vardir. Sirketin gelecedi ona baghdir. Masasi,

islerin yonetildigi kumanda merkezidir. Hi¢ kimse ona bildirmeden bir sey yapamaz.

Her seyi herkesten daha iyi yapabilecegine inanan yoneticiler sinirli sonuglar
dogmasina neden olabilir. isin yetenekli elemanlar tarafindan yapilmasini giivence
altina almak yoéneticilerin énemli bir islevi olmalidir. Clnkd, yetkin ¢alisanlardan olusan

bir ekip genellikle daha etkili ve verimli ¢aligir.

Yoneticiler, bilgiyi tekellerinde bulundurarak o6rgit igin vazgecilmez hale
geleceklerini sanirlar. Oysa, astlarinin gelistirmeye ve kadrolarinda yetkinlik
olusturmaya caba harcayan yoneticiler, yetki devrinden kaginanlara oranla genellikle
daha etkilidir.

e Yodneticinin Astlarinin Yetkinliginden Korkmasi: Yd&neticinin, astlarinin
yetkiyi ele gecirmeleri halinde daha iyi performans sergileyerek, kendisinden daha
basarili olabilecekleri korkusu da yetki devretmeme nedenlerinden birisidir. Bazi
yoneticiler, bu durumu kendi konumlari i¢in bir tehdit olarak gorur. Ciddi bir uzmanhgi
veya bilgi birikimi olmayan ydnetici, bulundugu mevkiden aldidi gucu ve yetkiyi

devretmekten c¢ekinir.

o Yoneticinin Kendine Giivensizligi: Rahat bir sekilde yetki devredecek
glvene sahip olmayan yoneticiler, kendi bilgi, beceri ve bulunduklari konuma
giivenemezler. Ozguveni diisiik olan bu tarz yoneticiler, yetki devri konusunda (rkek

davranirlar. Yetki devrettiklerinde ise, yalnizca basit, rutin igleri devretme taraftaridirlar.

Yetki devretme konusunda yukarida degindigimiz 6zelliklere sahip yoneticiler,
kendilerine sorulmadan yapilan en kiglk iglere bile ¢ok sert tepki verebilirler. Bu tarz
yoneticiler igin ; isin verimli ve kaliteli olmasi, ge¢ ya da erken yapilmasi gibi faktorler

onemli degildir; onlar icin asil dnemli olan, islerin kendilerine sorularak yapilmasidir.
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Ancak, bu sekilde her ise karigsan yonetici, hem kendi isini etkili bir sekilde yapamaz,

hem de c¢alisanlarin ¢abalarini engeller.
2.2.2.3. Stresli isyeri

Stresin, is hayatinda ve gunlik yasamda ¢ok sik karsilagilan kavramlardan birisi
oldugu dusindlir. Hemen hemen herkes stresle kargi karsiya kalabilir. "Stres", kisi ile
cevresindeki etkilesimden kaynaklanan ve genellikle kiginin saglik sartlarini etkileyen
gerginlik hissi olarak tanimlanabilir. Baska bir ifadeyle "stres", insan vicudunun
herhangi bir fiziksel veya psikolojik etkiye kargi verdigi belirgin olmayan bir tepki olarak
da tanimlanabilir (Dinger ve Fidan, 1996:322).

is ortaminin siirekli stres icinde olmasi, érgitiin her diizeyindeki calisanini
mobbinge itebilir. Ust kademedeki yoneticiler tarafindan baski altinda tutulan diger
yoneticiler mobbing uygulayabilir. Ayni sekilde astlar da yoneticiler gibi stresleri
nedeniyle sorumlu tuttuklari kisiye karsi adeta bas kaldirarak yukariya dogru
gerceklesen mobbing eylemlerine katilabilirler. Stres, genellikle c¢alisanlarin fazla is
yukunun altindan kalkamamasindan degil, mobbing uygulayan ydneticilerin anlamsiz

taleplerinden kaynaklanabilir (Can, 2007:40).

Stres kavrami, genelde bazi seylerden memnuniyetsizligi ifade eder. Bu
memnuniyetsizlik trafik sikisikligi, gelecek sabaha yetistiriimesi gereken bir rapor, bir
isginin bekledigi Ucret artigini alamamasi, bir 6grencinin istedigi notla sinifini
gecememesi gibi cevresel faktorler olabilir. Bunun disinda isyerindeki stresi olusturan,
gerginlige ve is memnuniyetsizligine katkida bulunan pek ¢ok durum ve kosul bulunur.
Gunumuzde, kitle Uretimi ve is hayatindaki problemlerle beraber genel olarak yasam
sartlarinin guglesmesi, her gun karsilasilan pek ¢cok problem insanlari strese sokabilir
(Dincer ve Fidan, 1996:322).

Yogdun stresin yasandigi isyerlerinde, calisanlar kendilerinden beklenenleri
yerine getiremezse mobbing yasanabilir. Yoneticiler kendilerinden bekleneni yapmayan
¢alisanlarina baski uygulayabilir. Ya da alt dizeyde c¢alisanlar, stres kaynagi olarak
gordikleri Ust dizeydeki bir yoneticiye uygulanan mobbingi destekleyebilir (Davenport
v.d., 2003:48).

2.2.2.4. Monoton isyeri

Bir isin ayni tempoda ve surekli ayni sekilde tekrarlanarak yapiimasinin verdigi
yorgunluk ve bikkinlik durumlari "monotonluk” olarak tanimlanir. Baska bir tanima gore,

"monotonluk”, ayni diizende surlp giden tekdlze bir durumu ifade eder.
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Monotonlugun nedenlerine bakildiginda dort énemli faktor dikkati ceker (Eren,
1993:254):

e lisin Ozellikleri: isyerine monotonluk hakimse yani isler tekrarlanan bir
sekilde yapiliyorsa bu durum mobbinge neden olabilir. Kisi, can sikintisindan kurtulmak

ve ise biraz daha heyecan katmak amaciyla mobbing eylemlerine yonelebilir.

isleri dzelliklerine gére, otomatik, yari otomatik ve otomatik olmayan isler diye
ayirmak mumkundudr. Bazi igler dzellikleri geredi ¢cok fazla dikkat gerektirirken, bazilar
ise daha az dikkat gerektirir. Ayrica, bazi igler, ¢ok tip hareketlerle, bazilari ise tek tip
hareketlerle yapilir. islerin sahip oldugu bu ézellikler, monotonluk bakimindan énemli

sayilir.

Yari otomatik ve tek tip hareketlerle yapilan igler genellikle, surekli dikkat
isteyen islerdir. Dolayisiyla bu isler, sikici ve monoton olarak goérulir. Bu gibi islerde
¢alisanlar, ne tam olarak islerine kendilerini verir, ne de islerini disinmeden yapabilir.
Bu durum can sikintisina yol agarak, bir bikkinhik meydana getirir. Otomatik olmayan
isler, cesitli hareketleri kapsadigindan genellikle karmasik ve glg¢ olur. Bu gibi islerin
karmasikhdr veya gucligu, dikkat istediginden monotonlugu bluyuk Olgcude azaltr.
Ayrica, bu tip iglerde ¢alisanlardan ¢ogu iglerinden gurur duyar ve iglerinden tatmin olur
(Eren, 1993:255).

e lIgginin Monotonluga Karsi Duyarliig:: isin monoton olusu kisiden kisiye
farkhlik gosterebilir. Bazi kisilere monoton gelen bir is, bazi kisilere monoton
gelmeyebilir. Bazi kisilere bikkinlik veren karmasik bir is, bazilarina zevk verebilir. Bu
farkhhigin nedeni calisanlarin zeka dizeyleridir. Calisanlar, zeka duzeylerine gore az
zeki, ¢ok zeki olarak ayrildiginda, monoton islerden zevk alanlarin az zeki insanlar
oldugu soylenebilir. Clnku, bu tip insanlar kolay tatmin olur. Cok zeki insanlar ise
kendilerini zorlayacak, karisik igleri sever. Onlari ancak zor igler tatmin eder. Zeka
seviyesi arttikga, guc islerden daha ¢ok zevk, kolay islerden ise bikkinlik duyuldugu
gorillr. Sonug olarak, zeka seviyesi arttikga, insanlarin monotonluga duyarlihgl da
artar (Eren, 1993:255).

e lisyerinin Manevi Ortami: Monotonlugun ortaya cikmasinda etkili olan
nedenlerden birisi de isyerinin manevi ortamidir. Birbirleriyle uyum iginde calisan, nese
ile islerini yapan, birbirinin GzUntulerini ve sevinglerini paylasan calisanlarin oldugu bir
is ortaminda, monotonluk duygusunun bir sekilde azalacagi duastnilir. Clnkd, bu
anlayish ortam icinde calisanlar kendilerini bir aile ortaminda hisseder. Bdyle bir

ortamin aksine, c¢alisanlarin birbirlerinden nefret ettigi, dedikodunun oldudu,
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dayanismanin, ekip calismasinin olmadidi bir ortamin ise, ¢alisanlarin kendilerine
yalniz hissetmesine neden olacagi ve monotonlugu kamgilayacagi dusundalar (Eren,
1993:256-257).

e lIscinin Psikolojisi: Bir isin monotonlugu kisiden kisiye degistigi gibi, kisi
tizerindeki psikolojik etkileri de zamana bagl olarak farlilik gosterebilir. iscilere bir giin
cok sikici ve monoton gelen bir ig, baska bir giin zevkli gelebilir. isin calisana zevkli
gelmesi, ya da monoton veya sikici gelmesi, kisiye, yere, zamana ve duygularin
yogunluguna goére degisim gosterir. Monotonluk duygusu, insan psikolojisiyle yakin

iliskili bir kavram olarak gosterilebilir (Eren, 1993:257).

insan psikolojisinin degisiklik gdstermesi, isine yansiyabilir. Bu durum ise kisinin

ise olan bakis acgisini da énemli dl¢lide etkileyebilir.

Yukarida degindigimiz monotonlugun sebeplerden biri ya da hepsinin
sonucunda, ayni seyleri yapmaktan sikilan c¢alisanlar, yasadiklari can sikintisini

ortadan kaldirabilir diglncesiyle mobbing uygulayabilir.
2.2.2.5. Yéneticilerin Mobbinge inanmamasi ve Mobbingi inkar Etmesi

Orgiit igindeki en ciddi sorunlardan birisinin, sorun oldugunu kabul etmemek
oldugu dasunulidr. Aslinda 6rgut icinde bulunan herkes bir sorun oldugunu bilir ama hi¢
kimse sorunu ortaya gikaracak cesareti kendisinde bulamaz. CinklU bazi galisanlar
orgutiin bu durumunun kendilerine ¢ikar saglayacagini dugunur. Yetkileri tzerinde
toplamig, mobbing davranislarina g6z yuman bir yoneticiye sorunlardan bahsetmek
zordur. Cunkl bu sekildeki bir yonetici, orguti gérmek istedigi gibi algilar ve mobbingi
inkar eder (Can, 2007:43).

Aile ve sosyal hayatinda oldugu gibi is hayatinda da, insanlar kimi zaman
siddete, saldirgan davraniglara, manevi baskilara duyarsiz davraniglar gosterilebilir.
Yoéneticilerin, ¢alisanlarin sorunlarini kendilerinin ¢ézmelerini beklemeleri mobbingin
yasanmasina neden olabilir. Bu, ayni zamanda mobbing davraniglarinin artmasina

neden olabilir. Bu tarzdaki yoneticiler, mobbinge de ortak olur.

Orgutteki yoneticiler, mobbingi gérmezden gelip, g6z yumdugu, hatta bu olayi
destekledigi stirece, mobbing magduru, kendisini caresiz gorir. Ust yonetimin,
mobbingi gormezden gelip inkar etmesi, hatta tesvik etmesi mobbingin blylimesine
neden olur (Tutar, 2004:18). Mobbing egder ydneticiden kaynaklaniyorsa, bu durumda
ybneticinin yaninda bulunan yardimcilari ¢emberi daha da genigleterek, mobbing

magduruna karsi sistemli, uzun sireli davraniglarda bulunur (Tutar, 2004:90).
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Bir orgut stratejisi olarak uygulanan mobbingde, insanlik ve ahlak agisindan
anlasilmasi ve acgiklanmasi, akla dahi gelmesi mimkin olmayan pek c¢ok sey
serbesttir. Gergek anlamda bir zorba, bir saldirgan olan mobbing uygulayan, bu kez,
bireyin yillardan beri hizmet ettigi, baglandigi, belki de cogu kez 6zdeslestigi isletmenin
de kendisidir (Tinaz, 2008:143-145).

2.2.2.6. Kademe Azaltma ve Sifir Hiyerarsi

Teknolojik gelismeler, yodun rekabet ve kuresellesme yeni yonetim
anlayislarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Yénetim ve organizasyondaki bu
gelismeler sonucu, hiyerarsik o6rgit yapilari degismeye ve ydnetim kademeleri

azalmaya baslamistir (Erdogmus, 2003:141).

"Kademe azaltma", organizasyonlarin en alt basamagi ile en Ust basamagi
arasindaki mesafeyi azaltma olarak tanimlanir. Béylece, organizasyonun yapisi daha
basik hale gelir ve ydnetim alani genisler. Ara kademelerin azaltiimasi, organizasyonu
eskisine gore daha yatay konuma getirir ve karar veren ile isi yapan arsindaki mesafe

azalir.

"Sifir hiyerarsi” ise, organizasyon yapisini, hiyerarsik acidan farkli kademeler
yerine, kuclk ve kendi icinde yeterli ve ayni seviyedeki gruplardan olusan bir yapi
olarak gérmek olarak tanimlanir. Sifir hiyerarside, mevkiler otoritesi yerine, bilgi ve
yetenek 6n plandadir (Akdemir, 2003:167).

Kademe azaltma ile fonksiyonel faklilasmaya dayanan unvanlar gegersiz hale
gelir. Ornegin, insan kaynaklari miduri, finans midari gibi iki ayri unvan yerine ikisini

de birlestiren kaynak kullanim sorumlusu gibi bir unvan kullanilir.

Kademe azaltma, 6rgit ici is ve pozisyon sayisini da azaltir. Bu durum, 6rgutte
yukselme olanaklarini sinirli hale getirir. Dikey ilerleme yerine yatay ilerleme artar., Bu
tur drgutlerde, nitelikli is gorenlere pozisyon ve statu vermeden is yaptirmak onemli bir
sorun olarak gorulir (Erdogmus, 2003:151). Ayrica bu durum, yikselmek isteyip bunu
gerceklestiremeyen calisanlarin  ortamin  huzurunu bozmak i¢cin  mobbinge

basvurmasina neden olabilir.

2.2.2.7. Kugulme, Yeniden Yapilanma ve Sirket Evlilikleri gibi Degisimlerin

Yapilmasi

Orgltler de tipki insanlar gibi toplumsal gevre iginde dogar ve blydrler.

Orgltler, gevreleri ile yakin iligkiler kurmak ve bunu devam ettirmek zorundadir. Bu,
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orgitlerin cevrelerinde yasanan gelismeleri ve dedisimleri takip etmesi gerekliligini
dogurur (Onal, 1998:65).

"Degismeyen tek sey degisimdir" s6zU gunumuzin dnemli bir gergedini yansitir.
icinde yasadigimiz ¢ag@i, degisim cagi olarak tanimlamak mumkindir. Degisimden
kacmak, orgutin varhgini tehlikeye sokar. Bireyler ve orgutler, gevreleriyle surekli iligki

icinde olan agik sistemler oldugundan degisen kosullara uyum saglamalari gerekir.

Cagdas yoneticilik 6zelliklerinden yoksun, degisen kosullara uyum politikasi
Uretemeyen yonetici Kkigiliklerinin orta ve uzun vadeli olmasi durumunda, ilgili

kuruluglarin yok olmasi s6z konusu olabilir.

Degisimin zamanini ve yo6ninl 6nceden gdremeyen yada glnin degisen
kosullarina goére bunyesinde gerekli degisiklikleri yapamayanlar hizli bir sekilde yok
olur. Bunun yaninda dedisimi planlayan, degisim meydana gelmeden dnce belirtilerini
tespit edip, yonunli ve hizini belirleyen sistemlere sahip olanlar varliklarini senelerce

koruyabilir hatta degisimi de ydnetebilirler.

"Degisim”, planh ve plansiz bir sistemin, bir stire¢ veya ortamin belli bir
durumdan, bagka bir duruma geciriimesini ifade eder. "Organizasyondaki degisim",
organizasyon faaliyetleri ile ilgili hususlarda mevcut konumdan farkh bir duruma gelme
olarak tanimlanir. (Kogel, 1998:510) Kigulme, yeniden yapilanma ve sirket evlilikleri de

orgutlerin karsi karsiya bulundugu degisimlerdir.

"Klgulme", isletmelerin rekabet gucunu arttirmak icin bagvurdugu bir degisim
seklidir. Bir organizasyonun kl¢ulmesi, isletme yonetiminin bilingli olarak aldigi kararlar
ve uyguladigi stratejiler ile personel sayisini, maliyetleri, is ve slrecleri azaltmasidir
(Kogel, 1998:331).

isletmenin kiiglilme politikasi nedeniyle istihdamin daraltiimasi, isgiictinin geng
g¢alisanlardan olusturulmasi ve orgut icinde istenmeyen bir kisiden kurtulmanin
hedeflenmesi nedeniyle, isletme yonetiminin uyguladidi kasitli bir mobbing olgusu s6z
konusu olabilir. Orgitin hedeflerine uygun olmayan galisandan kurtulmak amaciyla,
isletme yoneticileri tarafindan bilingli ve kati sekilde uygulanan bir mobbing olgusu
yasanmaya baslar. Bu tarz mobbing farkli sekillerde uygulansa da, o6rgltten
uzaklastiriimasi istenen bireyin etrafinda genelde dayaniimasi gig, gergin bir havanin
yaratiimasina calisilir. Sert davraniglar, azarlamalar ve gdzdagi vermeler sik sik
tekrarlanirken, ilk anda anlasilmasi ve kanitlanmasi ¢ok zor sabotajlar da, zaman

zaman tepe yonetim tarafindan gergeklestirilir (Tinaz, 2008:143).
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Bazen tamamen ekonomik sartlarin kotu gidisati kugulmeye neden olabilir.
Ozellikle, ekonomik kriz donemlerinde, igverenler kiiglilme stratejisini segerek personel
cikartmaya gidebilir. Ancak, neden sadece ekonomik olmayip igyerinde istenmeyen bir

calisandan kurtulmak igin de mobbing uygulanir.

Yeniden yapilanma veya reorganizasyon c¢alismalari sonucunda catigsmalar
ortaya cikabilir. "Yeniden yapilanma", isletmelerin hizla dedisen hayat sartlarina uyum
saglamak, rekabet ortaminda hayatta kalmak, daha fazla kar elde etmek ve strekli
gelisme godsterebilmek icin kendilerini fiziki ve psikolojik alanlarda bastan asagiya
dizenlemesi olarak tanimlanir. Ancak, 6rgutte mobbing uygulayan kisi veya Kisiler
kaldigi sdrece yeniden yapilanma sonugsuz kalir. Clnkidi mobbing uygulayanlar
yuzunden islerinden ayriimak zorunda kalan nitelikli elemanlarin yoklugu Oorgutte

sinerjinin olugmasini engeller (Tutar, 2004:110).

isletme icinde bir ydnetim stratejisi olarak kullanilan mobbingin gerekgesi,
bazen personelin yeniden yapillanmasina yonelik &rgltsel bir gereksinmeden
kaynaklanabilir. Ornegin, orta diizey yonetici kadrosunun genclestiriimesi, orgiit hedefi
olarak belirlenmig olabilir. Bu durumda elli yas Uzerindeki tim orta duzey yoneticiler
mobbing magduru olmaya aday olabilir. isletmenin, énerilen yeniden yapilanma projesi
kapsaminda orta dizey yonetici kadrosunu degistirme kararinin altinda iki neden
aranmalidir. Bu nedenlerden biri, daha dinamik ve daha esnek bir yonetim tarzinin
harekete gegiriimesi; digeri ise, universiteden yeni mezun daha az deneyimli, daha
geng bir calisana dédenecek Ucretin, yillardir o isletmede galisana 6édenen Ucretten ¢ok
daha duslk olacagi distincesinden hareketle, tasarruf amaclhidir. Yine bu durumda da,
bu bireylerin kendi istekleriyle isten ayrilmalarini saglamak igin mobbing, benimsenen
bir drgit stratejisi olarak baslatilir (Tinaz, 2008:147-148).

"Sirket evlilikleri" ise; merger (birlesme), acquisition (devralma) ve joint venture
(ortak girisim) olmak Uzere Ug¢ tarlidur. Merger (birlesme), iki ya da daha fazla
isletmenin kaynaklarini birlestirerek yeni bir isletme olusturduklarinda ortaya ¢ikar. A ve
B isletmelerinin olanaklarini birlestirerek C igletmesini olusturmalari birlesmeye
ornektir. Acquisition (devralma), bir isletmenin diger bir igsletmeyi ya da isletmeleri
devralmasi seklinde olur. A igletmesinin B ve C isletmesini satin alarak yine A kimligine
birinmesi devralmaya 6rnektir. Joint venture (ortak girisim) ise, iki isletmenin gesitli
ortak amaglara hizmet etmesini saglamak amaciyla yeni bir isletmeyi ortak olarak
kurmalariyla olu sur. A ve B isletmesinin yeni bir C isletmesini kurmalari ortak girisime
ornektir (Akdemir, 2003:118).
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Degisim beraberinde bir takim korkulari da getirir. Bu korkular, deg@isimin 6nine
blyuk bir engel getirir. Orglt Uyelerinin degisimle ilgili gesitli korkulari bulunur. Bu
korkular sunlardir: (Can, 2007:48)

e Kisi, konumunu yitirmekten korkar,

e Kisi, guvenligini yitirmekten korkar,

e Kisi, olusacak yeni duruma uygun olmamaktan korkar,
o Kisi, yeni isi becerememekten korkar,

¢ Kisi, degisimin bilinmeyen ydnlerinden korkar,

o Kisi, basarisizliga ugramaktan korkar.

Orgiitte bulunanlara igini, mevkisini kaybetme korkusu yasatan, mevcut
durumun degigsmesiyle guvensizlik ortami yaratan boyle bir caligma yerinde, orgut
uyeleri aktif veya pasif bir sekilde bu degisim c¢abalarina direng gosterir ya da degisimi
engellemeye calisir. Degisimi engelleme, isten ayrilma, bilingli hatalar yapma aktif
olarak gosterilen tepkiler arasinda yer alir. Bunun yaninda, bireylerin degisime tepki
gostermeden degdisime kayitsiz kalmalari, sadece sdyleneni yapmalari, isi ve tempoyu

yavaslatmalari da pasif tepkiler arasinda yer alir. (Can, 2007:49)

Sonug¢ olarak, kigllme, yeniden yapilanma ve sirket evlikleri o6rgutlerin
yasamlarinda ©6nemli kararlari gerektirir. Bunlar kaginilmaz olduklari igin, bazi
mevkilerin kaldiriimasini gerektirebilir. Bu is dislincesizce yapilirsa mobbinge neden
olabilir. Rekabetci ortamda, kendi isini kaybetmekten korkanlar, mevkileri i¢in savas
verirler. Bu nedenle, 6rgutte bulunanlari yapilacak degisimlere hazirlamak, onlara
yardimci olmak gerekir (Davenport v.d. 2003:49-50). Aksi takdirde, Orgit icerisinde
degisimden dolayl mobbing yasanabilir.

Orgltsel ve yonetsel faaliyetlerde yogun teknoloji kullanimiyla birlikte degisim
gOsteren slreglere uyum saglamda zorluk ceken birey, psikolojik olarak bir gerilim
yasayabilir. Teknolojideki rasyonellik, calisanlarin kisisel butinligunl bozarak
yaraticiliklarini engellerken; teknolojideki yapaylik, kisinin dodallia yabancilagsmasina
neden olur (Tutar, 2004:106).

Rasyonel teknolojiyle donanmis bir 6rgat, bireyin dogal dlinyasinin devamina
izin vermezken, bireyin isine olan aidiyet duygusunun ortadan kalkmasina neden olur.

Bu sekilde, kisinin dogdal diinyasiyla drtismeyen bir 6rglt yapisi, kisinin gerilim ve stres
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icinde c¢alismasini saglar. Bu durumun asiriya kagmasi ise, mobbinge doénusebilir
(Tutar, 2004:106).

2.2.2.8. Yaratici Diistinceler ve Yenilikler Yapilmasi

Gagimiz, teknolojik ve kiltirel anlamda hizli ve buyuk degisimlerin yasandigi
bir cagdir. Degisim ve belirsizlik, birbirinin ayrilmaz iki unsurudur. Bu iki unsurun bir
arada oldugu yerde ise karmasikhdin yasanmasi dogal bir sonugtur. Bu nedenle,
orgitlerde, cagin geregi olarak uygulanmasi gereken degisim, degisimin yarattig
anlagiimazlik ve karmasiklik ve bu degisimin varacagi noktada 6rgutleri, gruplar ve
bireyleri bekleyen bilinmezlik diger anlamiyla belirsizlik, tim surecleri, stratejik
hedefleri, fonksiyonlari etkilerken, drgit icinde ayri birer ¢catisma kaynagi olarak da
yerlerini alacaklardir. Degisim ve yasanan karmasiklik dizeyi ile sonugtaki belirsizlik ne
kadar fazlaysa, yasanacak ¢atisma da, o oranda buyik olacaktir. Clnkd, karsi koyma

ve benimsememe, insan yapisinin dogasinda gizlidir (Tinaz, 2008:28).

"Yaraticilik", aralarinda daha oOnce iliski kurulmamis nesneler ve dislnceler
arasinda iliski kurma, yeni fikirler Uretme, her seyi fakl bakis agilari ile gérebilme,
sorunlari 6zgun yontemlerle ¢ézme isi olarak tanimlanabilir. "Yenilikcilik" ise, bir
suregtir. Yaraticilik, bu sureci mumkun kilan beceri veya dogal yatkinhklar kiimesidir.
Yaraticilik, yenilik getiren zihinsel bir faaliyettir; yenilik ise, yaraticiigin cisimsel veya
digsal sonucudur. Yani yenilik ve yaraticilik farkli anlamlara gelen iki kavram olarak
gorilebilir (Can, 2007:50).

"Yenilik", az cok ileri teknoloji gerektiren yeni Urlnler yaratma strecine atif
olarak algilanabilir. Ancak, bu anlamiyla ¢ogdu zaman icatla karistirilabilir. icadin,
piyasaya surulmesi halinde bir yenilik haline gelecegi soylenerek, bu iki kavram
arasindaki ayirimi yapmak mumkuin olabilir. "Yenilik", yeni Urtnlerin yaratiimasinda
kullanilan yontemi aciklamak icin de kullanilabilir. "Yenilik" ayrica, érgultsel bir iglevin
adi, belirli bir bélimin kendine 6zgld sorumlulugunun adi olarak da
kurumsallagtirilabilir. Basit bir ifadeyle "yenilik", musteri tatminine yonelik yeni

kaynaklar yaratmak olarak tanimlanabilir (Can, 2007:50).

Calisanlarin yeni fikirler Uretebilme becerileri, sirketlerin ve diger o6rgatlerin
degisikliklere acik olabilmelerinin tek yolu olarak goralar. Eger, yenilikcilik 6rgat
stratejisinin bir pargasi degilse ve 6rgut kendi yapisi iginde yenilige bir yer bulamiyorsa,
o0 zaman o Orgutte galisan insanlar da yaratici olmak icin herhangi bir neden
bulamayacaktir. Yenilikcilik, aykirilara, disaridakilere veya yikicilara 6zgu bir sey olarak

gOrillrken; yaraticilik da, 6rgitiin gavenligini tehdit edici bir unsur olarak goérilebilir.
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Oysa, orglt hedeflerinin gergeklestiriimesi igin yaratici digtinme yetenegine sahip
olmak ve bunu sonucunda yenilik yapmak gerekir. Ayrica, 6rgit gevresinde meydana
gelen degisimler, 6rgut icinde sorun olusturabilir. Bu sorunlari ¢ézmek i¢in de yaratici

dusuncelere ihtiyag vardir (Can, 2007:51).
2.2.3. SOSYAL NEDENLER

Toplumun kendi igerisindeki siniflar ve gruplar arasinda sosyal mesafelerin
giderek acilmasi, farkllagsmalari idare eden geleneksel baglarin ¢ézilmesi ve hatta
toplumdaki hukuk kurallarinda, degerlerde ve geleneksel kurumlardaki gevseme
mobbing davraniglarinda artisa sebep olmustur. Mobbing olgusu ulkeler arasinda,
bireyler arasinda, yonetici-yonetilen arasinda, meslektaslar arasinda zaman ve mekan
farki olmadan gergeklesebilir. Ancak, varolma muicadelesinin, rekabetin ve dolayisiyla
glc mucadelelerinin hizla arttigi ginUmudz dinyasinda mobbing davranigi kimi zaman
fark edilerek ve fark ettirilerek kimi zaman da sanki dodal bir surecmis gibi

algilanmadan gercgeklesir.

Sosyal iklimin calisanlar tatmin etmemesi sonucu olusan adaletsizlik,
ayricalikhihk yoneticilerin  objektif olmamasindan kaynaklanir (Tutar, 2004:108).
Adaletsiz uygulamalar, kisi veya kisilere yapilan ayricalikli davraniglar mobbinge neden
olabilir. Ayrica, bu durum calisanlarin birbirlerine disman olmalarina, kiskanglik

duymalarina, baski yapmalarina neden olarak mobbing igin ortam hazirlayabilir.

Mobbing uygulayanin taktiklerinden biri, bireyi yalnizliga ve sosyal izolasyona
itmek oldugu icin, bu gibi durumlarda sosyal destegin 6nemi artar. Sosyal destek,
bireyin ait olma, sevgi, takdir ve kendini gerceklestirme gibi temel ihtiyaglarinin, baska
bireylerle kurdugu etkilesim sonucunda tatmin edilmesini saglar ve onu yalnizliktan
kurtarir. Yeterli sosyal destege sahip olmak, mobbing magduruna "giiven hissi" verir
(Tutar, 2004:108).

Dusmanlik, sosyal sistem igerisindeki kiskanglik, grup baskilari, baskalarinin

sucunu yiklenme sosyal nedenler arasinda gdésterilebilir.
2.2.3.1. Dismanhk

Sosyal bir sistem olan 6rgutlerde zaman zaman anlasmazliklarin olmasi
dogaldir; ¢unkl insanin oldugu her yerde, sorun vardir. Zira, insanlar bir arada
yasadiklari sirece, ne kadar iyi ve anlayigh olurlarsa olsunlar, farkh cikarlari temsil

etmeleri sebebiyle aralarinda bazi anlasmazliklarin olmasi kaginiimazdir. Ancak
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anlagsmazlik nedeniyle insanlarin, birbirlerine kargi kin ve nefret duymalari normal
degildir (Tutar, 2004:127).

Mobbing, kisinin saygisiz ve zararl bir davranigin hedefi olarak secilmesiyle
baslayan bir siirectir. Onceleri bir kisinin veya bazi kisilerin, bir kisiye veya birkag kisiye
dismanhgdi biciminde baglayan mobbing sonucunda birey, énce kendisine daha sonra

ise cevresine yabancilagsmaya baslar.

Mobbing uygulayanlar, dugmanlik duygulari yuksek insanlardir. Dugsmanlarinin
olmamasi durumunda baska bir disman bulmada zorlanmazlar. Ancak, disman
secerken onlardan daha zayif olmasina dikkat ederler, dismanlarinin gigli olmasini
istemezler. O nedenle glclu digmanlarini da zayiflatmak ve yok etmek igin ellerinden

geleni yaparlar (Tutar, 2004:39).

Siddetli anlasmazliklar ve fikir uyusmazliklari yerini dismanlik olgusuna birakir.
Dusmanlik bireye ya da gruplara fiziksel bir zarar vermemekle beraber dogrudan
dogruya kisinin duygularini etkiler. Tehdit edici ve saldirgan davranista bulunmak,
ayrimcilik yapmak, Kisiyi 6zel yasaminda rahatsiz etmek, tehdit ederek korkutmak
digsmanhk davraniglaridir. Siddet tanimin kapsaminda ise, fiziksel gucin
uygulanmasiyla bireye zarar vermek, kalici hasarlara yol agmak gibi davraniglar yer alir
(Tnaz, 2008:39-40).

Mobbing uygulayanlar genellikle, ¢rgitlerde dismanliktan hoslandiklari, kendi
normlarini 6rgute kabul ettirmek istedikleri, can sikintisi i¢cinde olduklari icin mobbinge
basvururlar (Tutar, 2004:39).

Mobbing uygulayanlarin davraniglarinin gérmezden gelinmesi ve bunun igin
gerekli ahlaki ve hukuki yaptirrmlarin uygulanmamasi, mobbing maddurlarinin
dismanlk hislerinin glclenmesine ve 6fkelenmesine yol acabilir. Bu durumda,
mobbing magdurlarinin maruz kaldiklari davranislari anlamlandirmaya calisir (Tutar,
2004:116). Yani mobbingde sadece mobbing uygulayanin dismanhk duymasi yoktur,
ayni zamanda mobbing magddurlari da yapilan davranislar kargisinda bireylere ve

orgute digmanlk duyabilir.
2.2.3.2. Kiskanghk

Her isyerinde, g¢alisanlarin sinirlendigi, stresin doruk noktaya c¢iktigi ve bu
baglamda kizginhgin koéti sézlere doéndstigl, tartismalarin yasandigi, sirf sefi
etkilemek igin anlik olarak meslektasini yerici sézlerin séylendigi zamanlar olabilir. Bu

davraniglar, kural olarak mobbing olusturmazlar. "Kiskanglik" insanin dogasinda vardir
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ve gunlik gegcici bu tlr davraniglar mobbing olusturmazlar. Mobbing, sistematik olarak
bireyin is yasaminda psikolojik tacize ugramasidir. Kisi kiskanglik ile strekli bir sekilde
karsilagiyorsa bu, gunluk gegcici kiskangliktan ayirt edilmelidir. Cunkid mobbing
magdurlari, yetenekleri ve Kisiligi ile 6n plana ¢ikiyor ise, bu uygulayicilarini oldukca

rahatsiz eder.

Mobbing uygulayan, bireyin yeteneklerinden rahatsizlik duydugu zaman, onu
karalamaya, ona iftiralar atmaya baslar. Clinkl mobbing magdurunun ¢aligkan, dirtst,
yetenekli olusu mobbing uygulayanin durumunu sarsan Ozelliklerdir ve bu nedenle
buldugu her firsatta saldiriya geger. Mobbing uygulayanin bu tutum ve davranislarinin
arkasindaki temel gudd, bir tdrli yenmeyi basaramadigi "kiskancglik" duygusudur
(Tutar, 2004:94-95).

insanlar genellikle baskasini, o kisinin kim oldugu ve neyi temsil ettigi icin degil,
kendilerinin neyi temsil ettigine bakarak rahatsiz ederler. Haset, kiskanglik, blyuk
hedefler ve meydan okumalar mobbingin temel nedenleridir. Mobbing uygulayan is
arkadaslari, birine daha iyi c¢alistigi, daha c¢ok sevildigi icin icerleyebilir. Digerinin
yeteneklerinden korkarlar; ylksek performansini, kendilerine meydan okuma gibi

algilayip icerleyebilirler (Tutar, 2004:94-44).

Bir orgut icerisinde gorevler, yetkiler, sorumluluklar ve bunlari yerine getirecek
kisilerin ozellikleri belirlendigi zaman, 6rgat yapisi icinde her calisanin yeri de belli
olmus olur. Ancak, yeni gelenlere yonelik kiskangliklar, fisiltilar, arkasindan gizliden
gizliye oynanan oyunlar, kendisine kurulan ufak tuzaklar zamanla kendini géstermeye
baslar. Codu kez yeni gelen bireyin Ustleri ve astlarinin saldirganhdi ve
dedikodularindan da etkilenen Kisiler, yeni gelene karsl rekabet ve hoslanmama
duygularini bir arada yasamaya baslarlar. Bu durum, ilerde yol acacagi blyuk zararlari
hesaplamaksizin haksiz 6nyargilarla ve yersiz sapkin korkularla devam eder (Tinaz,
2008:128).

Orgltte calisanlar arasindaki ayricalikli davraniglar, orglt olanaklarindan
yararlanmada adaletsizlik érgitte calisanlar arasinda kiskanglik yasanmasina neden

olabilir.

Kiskanclik ve haset, klltlr farki gézetmeksizin insan ruhuna en fazla egemen
duygular olduklari i¢in, bdyle bir nedenden kaynaklanan mobbing olgusu, her kilttrdeki
isyerinde gorulir. Ancak Turk kaltrintn, gercek 6zden ziyade goriintiye 6nem veren

ve Ozellikle Ust dizeydeki insanlarin basariya ulagsmak icin her yolu kendilerine hakmis
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gibi gordikleri bir toplumsal anlayisa sahip olmasindan dolayr bu gibi durumlarin,

Ulkemizde, diger Ulkelere kiyasla daha fazla yasandigi dusindlebilir (Tinaz, 2008:119).
2.2.3.3. Grup Baskisi

Orguitsel iligkiler baglaminda karsilasilan kabul edilemez davraniglar, giinimiz
is dinyasinin 6nemli sorunlari arasinda yer alir. Bu davranislar orgatsel iligkilerin
saghgini bozar ve 6rgit mensuplari Gzerinde yikici etkilere yol agar. "Mobbing" adi
altinda incelenen bu davraniglara iligkin tarihsel sireg, 1960'l yillara kadar uzanir. is
yerlerindeki iligkiler agisindan ise ilk kez 1980'li yillarda Dr. Leymann tarafindan
kullanilan kavram, isyerlerinde yetigkinler arasindaki grup siddetini ifade eder. Grup
siddetine vurgu yapilmasi grup baskisinin, mobbingin énemli nedenleri arasinda yer

alabilecegini gosterebilir.

Mobbing genelde bir kisi tarafindan baslatilir. Ancak daha sonra bu asil kisiye
katilanlarin artmasiyla mobbing uygulayanin ¢emberi genigler. Bu durum akbabalarin
lesin etrafinda donmelerine benzetilebilir. Akbabalik yani c¢etelesme mobbing
uygulayanlara cesaret vererek mobbing magdurunun Ustiine daha c¢ok gitmelerine
neden olur. (Davenport v.d., 2003:29)

Bazi gruplarda ancak belli bir dizenin varligi halinde gruba baglihgin artacagi
ve bdylece gugclu olunacagi inanci hakimdir. Dolayisiyla boyle gruplarda herkes grubun
kurallarina uymak zorundadir. Mobbing magduru eger grup kurallarina uymuyorsa ya
uymaya zorlanacak ya da gitmek zorunda kalacaktir. Genel olarak, "kimse ayagdindan

zincirle bagli degil, begenmeyen gidebilir" anlayisi hakimdir.

insanlar bir érglite girdiklerinde, o érgiitiin kabul ettigi deger ve normlara uyum
saglamaya ve uyesi olduklari grup ile 6zdeslesmeye calisir. Kisinin, bu gruplarla
anlasmasi hem bireysel hem de o6rgutsel acidan, mobbing yasanmamasinda 6énemli

olabilir. Grup ile bitlinlesen birey uyumlu haliyle hedef secilmeyebilir.

Grup bitinliginin oldugu yerde ¢atisma daha azdir. Grup disuncesi, "bizlik"
anlayisinin abartiimis bir halidir. E§er grup dislncesi degisirse, isyerinde mobbing
kaciniimazdir (Tinaz,2008:33).

Grup butlnlagd, birbirine baghligi yiksek olan bir grup iginde ortaya ¢ikan bir
olgu olarak tanimlanirsa, guglu bir grup liderinin etkisi ve grup iklimi, dengeleri
bozabilecek bir problemin olusumunu engelleyebilir. EGer grup icindeki nufuzu zayif bir
kisi grup kararina karsi ¢ikarsa, problem c¢ikaran kisi olarak gorulip mobbinge maruz
kalabilir (Tinaz,2008:34).
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Mobbing grup biciminde yapilirsa, mobbing magduru basina gelenleri sikayet
edecegi bir makam bulamaz. Bdylece kisinin yetkileri kisitlanarak, cesitli haklarindan
mahrum birakilarak ve Kkigiligine saldirilarda bulunularak, bireyin hata yapmasi
amaglanir (Tutar, 2004:29).

Birey, 6rgut ve grupla anlasip var olan deger ve normlari kabul edebilecegi gibi,
bu kurallar reddedip 6rgut ve grupla uzlasmama yoluna da gidebilir. Kisinin, bu sire¢
icersinde yasayacagi baski ve tehditler, ileride karsilasabilecegi mobbingin boyutunu
da belirler (Tutar, 2004:103).

Bununla birlikte grup igerisinde rollerin ac¢ik bir sekilde belirlenmesi de oldukca
onemlidir. CUnkd rollerin agik bir sekilde tanimlanmasi c¢atismayi azaltir. Ancak
uzmanlagsmanin artmasi grup bUtinliglini artiriyormus gibi gértinse de, ileri bir
asamada bireyleri birbirinden uzaklastirabilir. Bireylerin birbirinden uzaklagsmasi ile yuz
yuze iletisim ve karsilikli fikir aligverisi azalir. Rol paylasiminin ¢ok detayli olmasi grup

icinde bollinmelere neden olabilir (Tinaz,2008:33).

2.3. MOBBINGIN ORTAYA GIKIS BICIMLERI VE MOBBING SURECININ
ASAMALARI

2.3.1. MOBBINGIN ORTAYA GIKIS BiGIMLERI

Mobbing, c¢aligsanlara ustleri, astlari veya esit diizeydeki ¢aliganlar tarafindan
sistematik bicimde uygulanan her tirli kétt muamele, tehdit, siddet, asagilama gibi

davranislari ifade eden anlamlari igerir (Tinaz, 2008:8).

Bu tanimdan da anlasilacagi Gzere, mobbing uygulayan hiyerarsik siralamada
bir Ust, bir esit ya da bir ast olabilir. Dolayislyla mobbing isletme semasinda dikey de
olabilir yatay da olabilir. Genellikle bir Ustiin yaptigi mobbingin potansiyel bir
baskaldirlyr yok etmek igin oldugu kabul edilir. Yatay mobbingde kisiler rekabet
ortaminda kendi iglerinin devamliligini garantilemek icin mobbinge basvururlar. Astlarin
uUstlerine mobbing yapma nedenleri ise alinan degisiklik kararlarina icerleme ya da bu
kisinin bulundugu pozisyona gipta etme olabilir. Mobbingin yatay ve dikey olarak
hukim strmesi isletmenin kiltiirG ve sectigi hiyerarsik yapiyla iligkilidir. Hiyerarsi fazla

ise mobbing ¢cogunlukla dikey, daha az ise ¢gogunlukla yatay olur.
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Mobbing sureci igerisinde Oncelikle mobbing uygulayan ve mobbing magduru
olmak Uzere iki kiginin bulundugunu varsayarsak, bu iki kisi arasindaki iligki, ¢ farkh

sekilde meydana gelir (Tinaz, 2008:116):

e Yukaridan asagiya dogru mobbing (dikey mobbing); mobbing uygulayan
kisi, mobbing magduruna gore daha ust konumdadir. Bir yOnetici, bir bolum yetkilisi,

daha st gorevde bir calisan veya daha yasli bir is arkadas! olabilir.

e Esdegerler arasinda mobbing (yatay mobbing); mobbing uygulayan ve

mobbing magduru olabilir.

e Asagidan yukariya dogru mobbing (dikey mobbing); mobbing uygulayan

mobbing magduruna gore daha alt konumdadir.
2.3.1.1. Hiyerarsik Agidan Mobbing

Mobbing uygulayan, mobbing magdurunun Ustl, astl ya da esiti olabilir. Yani
mobbing yatay da dikey de uygulanabilir. Dikey olarak, astlar Ustlere ya da Ustler

astlara; yatay olarak da esit konumda olanlar birbirlerine mobbing uygulayabilir.

Mobbingin dikey ya da yatay olarak hikim strmesi 6rgit kiltr ve hiyerargik
yapiyla ilgilidir. Hiyerargi fazla ise mobbing ¢ogunlukla dikey, daha az ise ¢cogunlukla

yatay olur (Davenport v.d., 2003:30).

Orgiitlerde st kademelerden alt kademelere veya alt kademelerden (st
kademelere yapilan mobbinge, "dikey mobbing" denilir (Tutar, 2004:93). "Dikey
mobbing"de, Ustler astlarina veya astlar tstlerine mobbing uygular. "Yatay mobbing“de
ise, birbirleriyle kurmay-fonksiyonel iligki icinde olan esitler birbirlerine mobbing uygular
(Tutar, 2004:91).

Dikey mobbing, kariyer, mevki ve makam endigesinin oldugu o6rgutlerde gorultr.
Kamu kurumlari genellikle dikey mobbingin yaygin oldugu kurumlardir (Tutar, 2004:93).
Hiyerarsik mobbingde, calisana Ustleri, astlari ya da esitleri cesitli sekillerde

mobbingde bulunabilir:
2.3.1.1.1. Ustiin Asta (Dikey Mobbing)

"Ustiin asta uyguladiyi mobbing", cesitli nedenlerden 6tiirii bir amir tarafindan
dogrudan dogruya bireye yonelik, son derece saldirgan ve cezalandirici davranislarin

uygulanmasidir. Bir amirin veya bir yoneticinin, mesleki rolinin getirdigi konumdan
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yararlanarak gucind asirt kullanmasiyla iligkilendirilebilecek davraniglarla, astlarina

dogru uyguladigi bir mobbing olgusu s6z konusudur (Tinaz 2008:122-123).

EQger bir kigi, orgut icindeki konumunun sagladigi gucin farkindaysa ve
gerektiginde bunu acimasiz bir sekilde kullanmaya egilimliyse, bu kisinin daima etkin

bir mobbing uygulayan olma olasiligi mevcuttur (Tinaz 2008:123).

Mobbing uygulayan kigiler sadece astlar veya calisma arkadaslari olmayip
yoneticiler de olabilir. Yonetici, istedigi kisi istedigi pozisyona atanmadigi zaman yeni
gelen kisiye mobbing yapabilir, 6zellikle sevmedigi ya da ¢ikarlarini tehdit eden bagka
bir yoneticinin istedigi kisi o pozisyona getirilirse yine ayni sekilde mobbinge

bagvurabilir.

Nedeni kiskancliktan psikolojik sorunlara kadar her sey olabilecek davraniglarla
yoneticiler, ¢aliganlarin hayatini zorlagtirmaya, verimini disirmeye, kendilerine olan

guvenlerini sarsmaya caligirlar.
2.3.1.1.2. Astin Uste (Dikey Mobbing)

Bu durum cok nadir olarak gorilen bir mobbing seklidir. Kigi amirine, orta
kademedeki yoOneticisine bu basklyr zaman zaman uygulayabilir. Yapilacak
degisikliklere iliskin kararlara dahil edilmemis olmaktan dolay! icerleyen ya da kisinin

isine gipta etmis olan astlar Ustlerine mobbing yapabilir (Davenport v.d., 2003:30).

Bu sekildeki mobbing genellikle, yapilan olumlu isleri Uste bildirmeme, bilgi

saklama, imkansiz gorevler ve bitirme sureleri verme gibi ise bagli davraniglardir.

isyerinde asagidan yukarlya dogru mobbing, bir amirin yetkisi, astlar tarafindan
tartigihr duruma geldigi takdirde ortaya cikar. Agsagidan yukariya dogru mobbing
olgusunda mobbing uygulayan genellikle birden fazladir. Hatta bazen bir bolimdeki
tim caliganlar, istemedikleri amirlerine karsi, adeta bir ayaklanma gibi mobbing
uygulayabilirler. Mobbing uygulayanlar, mobbing magdurunu, o6rgitin dst yonetimi
karsisinda zor duruma dugirmek maksadiyla, amirlerinin talimatlarina uymazlar, daha
sonra amirlerini Ust yonetime ihbar etmek amaciyla bile bile yanlg yaparlar, arkasindan
koti konusup asilsiz soylentiler cikartirlar, igin yapilmasi icin gerekli olan ve
kendilerinin sahip oldugu herhangi bir bilgiyi amirlerine bildirmezler. Cesitli, talimatlarin
alinmasinin ve istek ve bilgilerin verilmesinin gerekli oldugu durumlarda, hiyerargik
kademeye uymayarak, amirlerinin yetersizligini ve 0&rgut icindeki gereksizligini

hissettirmek maksadiyla onu atlayarak bir Ustiine ulagirlar. Mobbing magduru amir,
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gunden gine daha fazla diglanir ve tikenir. Kendini hakli g¢ikarmak icin cesitli

girisimlerde bulunsa da hig¢bir sonug alamaz (Tinaz, 2008:143).

Ozellikle tilkemiz gibi issizlik oraninin yilksek oldugu toplumlarda calisanlarin
en blylk korkularindan biri, isin vyitirilmesidir. Bu nedenle bireyin, dogrudan Ustiine
yonelik bir asagidan yukariya dogru mobbing olgusuna dahil olmasi, kolay kolay
mumkin olmaz (Tinaz 2008:144).

2.3.1.1.3. is arkadaslarina (Yatay Mobbing)

Esit statide bulunanlar arasinda gerceklesen mobbinge, "yatay mobbing"
denilir. Yatay mobbing, aralarinda fonksiyonel iligki bulunan kigiler arasinda gerceklesir
(Tutar, 2004:93). Bu mobbing tirtinde, genellikle birkag kisi bir araya gelerek, bir kisiye
mobbing uygular (Tutar, 2004:91).

Yatay mobbingde mobbing magdduru, kendisiyle ayni konumda bulunan ig
arkadaglari, emsalleri arasindan segcilir. Bir igyerine yeni alinan, atanan veya terfi
ederek gelen yeni birey, kisiligi ve uzmanliginin 6zellikleriyle bir sekilde gruptaki bilinen
ve kabul edilmis i¢ dengeleri bozar. Bu, genellikle basarili, yetenekli, tstin ozellikleri
olan, duygularini ve heyecanini saklamasini bilmeyen bir bireydir. Bu nedenle is
ortaminda kendisine yapilanlardan ve kisiligine karsi sergilenen haksiz davraniglardan
¢ok aci ceker. Bu tarz bir olgu, genellikle yetki ve iglerin belli bir dizende dagitiimis
oldugu geleneksel yapidaki bir igyerinde gerceklesir. Bu cesit bir 6rgut icine katilan
birey, sadece daha dnceden belirlenmis koklu hiyerarsik dizeni tehdit edici bir unsur
olarak degerlendiriimekle kalmaz; ayni zamanda kendisiyle ayni diizeyde olan is
arkadaglarinin da kiskanclik ve nefret gibi olumsuz duygularina maruz kalir (Tinaz,
2008:132).

Calisanlarin egitleri olan bir is arkadasina saldirmalarinin nedeni kiskanclk ya
da korku olabilir. Rekabetin yogun oldugu ortamlarda kendi iglerinin devamini

garantilemek icin mobbinge basvururlar (Davenport v.d., 2003:29).

Bazen de is arkadaglari kendisinde olmayip karsisindaki arkadasinda var olan
bir 6zelliginden dolayl da mobbing uygulayabilir. Bunlar kiginin fiziki 6zellikleri, karakter

ozellikleri, cevresine olan uyumu olabilir.

Yatay mobbingin cesitli nedenleri arasinda cekememezlik, kiskanclk, kigisel
hoslanmama, rekabet, farkli bir Glkeden veya ayni Ulke i¢cinde farkli bir bdlgeden gelmig

olma, irk ve politik nedenler sayilabilir (Tinaz, 2008:128-139).
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2.3.1.2. Dolayli (indirekt) ve Dogrudan (Direkt) Mobbing

Mobbing dogrudan veya dolayli olarak da yapilabilir. Kimi zaman mobbing
uygulayan dikkatleri Gzerine ¢cekmemek icin dyle bir maske igine birinir ki mobbing

yaptidi anlasilamaz. Kimi zaman ise bunu agik bir sekilde yapar.

Mobbing magduru olarak secilen kigiyle iligkiler azaltilir ya da timuyle kesilir,
kucuk dugurtci hareketler yapilir, kisi gérmezden gelinir, kisinin arkasindan konusulur,
kisi kendisinden daha az vasiflara sahip biri tarafindan kontrol ettirilir, kigiye is
taniminda olmayan igler yaptirilir, kiginin 6zel yasamina kadar girilir ve c¢esitli saldirilar

yapilir (Davenport v.d., 2003:28).

Boyle bir durumda kigi kendisine sosyal destek saglayan, kendisini de bir
parcasi olarak gordigu bir is ortaminda degil, acik veya gizli olarak micadele vermesi

gereken bir igsyerinde ¢aligmak zorunda oldugunu dusinur (Tutar, 2004:103).

Mobbing, haksiz yere suclama, ima, kinaye, dedikodu yoluyla itibari sarsma,
kicuk duasurme, taciz, duygusal istismar ve siddet uygulayarak, bir Kigiyi, igyerinin
digina ¢cikmaya zorlayan kotl niyetli bir girisimdir. Bu girisimler, dogrudan veya dolayli,

aclkca veya o6rtulu olabilir.

Dolayll mobbing de “pasif bir saldiri” s6z konusudur. "Pasif saldiri”, cok
hissettiriimeden yapildigi icin, pek belirgin degildir. Dolayli mobbing uygulayanlar yani
pasif mobbing uygulayanlar, firsat buldukca k6t davranislarini értmek icin nazik ve
dusinceli davraniglar sergileyerek dikkat cekmemeye caligir. Onlarin bu sinsice

hareketleri, onlarla basa ¢cikmayi zorlagtirir (Tutar, 2004:28-29).

"Direkt mobbing", acik, kargl karsiya, ylz ylze saldirilari ifade eder. Direkt
mobbing de "aktif bir saldir" sz konusudur. Aktif saldirganlar, pasif saldirganlarin
aksine daha kaba ve amatordirler. Bu kigilerin mobbingleri, fiziksel saldiriya kadar
gidebilir. Direkt mobbing uygulayanlar hareketlerini 6rtbas edemedikleri icin ¢cabuk belli

olurlar. Bu nedenler, aktif saldirganlarin émri ¢ok uzun degildir (Tutar, 2004:9).

Mobbing uygulayan Kkisi, birey Uzerindeki kot emellerini ¢cogu kez sinsice,
kimseye belli etmeden gerceklestirir. Boyle bir durum kargisinda ise mobbing
magdurunun verecegi etkin tepki, grubun uyum ve dengesini bozmaktan bagka hicbir
ise yaramaz ve gelismenin tim bedeli mobbing magduruna odetilir. Bir bagka deyigle
zarar, daha agir bir sekilde mobbing magduruna geri déner. Mobbing magdurunun

kendi tarafini tutacaklarini zannettigi is arkadaglari, mobbingi uygulayan Kkisinin
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yaninda yer alirlar ve gosterilen tepkiden kaynaklanarak sergiledigi bu davranigindan
dolay! onu kirarlar. Bu gibi hallerde mobbing magduru, kendini korumaya calisirken
¢ok daha kot bir durum icinde bulur. Mobbing oyununun kurallari, mobbing magduru
tarafindan degil, mobbingi yapan tarafindan belirlenir. Mobbing magdurunun yapmaya
calistigi her davranig, gerceklestirmeye calistigi her girisim, icinde bulundugu durumu
¢ok daha agirlastirabilir. Mobbing magduru, tek basina higbir kurali degistiremez.
Mobbing magduru, kurallari baskalarinin belirledigi bir oyun igindeki roluni
kabullenmek zorundadir (Tinaz, 2008:104-105).

2.3.2. MOBBING SURECININ ASAMALARI

isyerinde mobbing, cesitli asamalari iceren bir siire¢ seklinde devam eder.
Mobbing olustukca cesitli psikolojik faktorler etkilegsime girer ve hedef secilen kisinin

yani mobbing magdurunun sagligi olumsuz bigimde etkilenir.

Mobbing surecinde mobbing magdurunu en fazla etkileyen mobbingin sikhg,
tekrari ve suresidir. Mobbingin slresi uzadikca, etkisi de artar. Mobbing uygulayan
mobbing magduruna zarar vermek icin onun dayanma sinirlarini zorlayabilir. Ancak
burada 6nemli olan, herkesin mobbinge dayanma sinirinin ayni olmamasidir. Birisi igin,
dayanilabilir olan bir durum, digerine ¢ok blyik zarar verebilir, psikolojik olarak

yaralayabilir.

Leymann mobbing sirecini bes asamada tanimlamistir: (Davenport v.d., 2003:20)

e Birinci agama: Catisma veya Anlagsmazlik
 [kinci asama: Saldirgan Davranislar
» Ugiincii asama: Yonetimin Katilimi
e Dérdiincii agsama: Zor veya Aklil Hastasl Olarak Damgalanma
« Besinci asama: Calisanin isine Son Verme
2.3.2.1. Catisma veya Anlagmazhk

Ozel yasamda oldugu gibi, is hayatinda da catismalar kacginiimazdir. En iyi
hatta en yiksek diizeydeki insanlari bir araya getiren organizasyonlarda bile catismalar
yasanabilir. Catismayi genis ve dar anlamda tanimlamak mimktndir. Genig anlamda;
"insanin yapisinda var olan ve kalitsal oldugu 6ne sirilen saldirgan icgudulerin,
bireylerce tek tek ya da gruplar halinde ortaya konmasinin bir sonucudur". Dar

anlamda ise; "bir sosyal ya da bicimsel grupta yer alan bireyler (ya da gruplar)
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arasindaki anlagmazlik ya da diigsmanlik olarak; veya bireyin anlagsmazlik algilamasi ya
da bu anlamda ortaya c¢ikan sorunlari ¢ézimlemedeki yeteneksizligidir' (Can,
2007:19).

Bireysel acidan ele aldigimizda catigsma, fizyolojik veya sosyal-psikolojik
gereksinmelerin doyurulmasina engel olan sikintilarin olusturdugu gerginlik sonucunda
ortaya cikan bir olgudur. Orgitsel acidan ele alindiginda ise, bireyler ve gruplarin
birlikte calisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal etkinliklerin durmasina ve
bozulmasina neden olan olaylar catisma olarak gosterilebilir. Buradan yola ¢ikarak

catismay!i bireysel ve 6rgltsel acidan ise su sekilde tanimlayabiliriz (Can, 2007:19):

Bireyler acisindan catisma; “fizyolojik, sosyolojik ve psikolojik ihtiyaclarin
tatminine engel tegkil eden olaylardan ve sikintilardan dogan gerginliklerdir® ya da
"ayni ya da karsit olan iki durumdan birisini segcmek zorunda kalan insanin yasadigi

kararsizlik veya uyusmazlik halidir" (Can, 2007:19-20).

Orgiitsel acidan catisma; "bireyler ve gruplarin birlikte calisma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan
olaylardir." Catigma, bireysel ve grupsal farkliliklarin kaginilmaz trtnlerindendir" (Eren,
2003:609). Bu tanimdan da anlagilacag! Uzere, catismalarin ortaya g¢ikmasindaki

temel faktor olarak insanlar arasindaki farkliliklar gésterilebilir.

Catisma bir anlagsmazlik hali olarak dusunudlebilir. Pek c¢ok farkliliklari olan
insanlarin her zaman ayni distinmedikleri ve davranmadiklari goralir. Bu davranis ve

dusince farkliliklari insanlar arasinda catismayi kacinilmaz kilabilir.

Diger taraftan catigmalarin belirli limitler cercevesinde ve iyi yonetildikleri
takdirde yikici olmaktan ¢ok orgitlerde yenilik, degisim ve yaraticilik gibi akimlari
motive eden, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglayan, Uyeler arasindaki iligkilerin ve
iletisimi gelistiren, orgltsel yardimlagmanin arttiriimasina katkida bulunan, orgite
esneklik kazandirarak orgit performansi Uzerinde olumlu etkilerinin varligindan s6z

edilebilir.

Catigmalar ne sirekli ve 6rgut atmosferini bozacak seviyede olmalidir; ne de
tamamen ortadan kalkmalidir. Cunki siddetli catismanin, karar almayi geciktirme,
koordinasyonu bozma, o¢rglte zarar verme vb. bircok zarari vardir. Catismanin

olmamasi ise, insanlarin kendilerini tamamen ortaya koymalarini engeller, yeniliklere,
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degisimlere uymayi, rekabeti ve bagariyl azaltici bir etki yaratir ve bu durum, 6rgtttin

ilerleme kapasitesini dugtrr.

insanlarin bir arada bulunduklari ve birlikte calistiklarl her yerde énce ya da
sonra catigmalar ve fikir ayriliklari ortaya cikabilir. Burada s6z konusu olan, ¢catigsmalari
Onlemek ya da yok saymak degil faydalarindan yararlanmak ve olumsuz sonuclarini

azaltmak icin onlarla aktif olarak ilgilenmektir.

Cunkd c¢ozimlenemeyen sorunlar, zamanla buylylip bagka sorunlara yol
acabilir ve is ortamina yonelik ¢esitli olumsuz etkiler dogurur. Sonug olarak bu asama

henliz mobbing degildir ama mobbing davranigina donisebilir (Can, 2007:21).
2.3.2.2. Saldirgan Davraniglar

Bu asamada saldirgan eylemler ve psikolojik saldirilar, mobbingin harekete

gectigini gosterir (Tutar, 2004:18).

"Saldirganlik”, dogrudan ve dolayli nedenlere bagh olarak sosyal ve kiltlrel
ortam tarafindan saldirganca kabul edilen, kisisel aci veya maddi zarar doguran
davraniglardir. Bagka bir tanima gore "saldirganlik”, bireylerin kendilerini hisrana
ugramis hissettikleri ve bu durumdan kurtulmanin hicbir yolunu bulamadiklari zaman
ortaya cikan siddetli bir tepkidir (Can, 2007:21).

Catismalarin dogurdugu dus kirikliklari ve gerilimler, kicuk birikimler seklinde
bilincalti "saldiri duygulari"ni besler. "Saldiri duygusu", bastiriimis ve itilmis olarak

insan hayatinin gériinmez bir parcasini olugturur (Can, 2007:21).

icinde kin besleyen insanlar, karsl tarafin en kiicik hareketinden olumsuz
anlamlar cikararak saldirganlagabilece@i sdylenebilir. Sonug insanlara manevi ve fiziki
zarar vermeye kadar gidebilir. Saldirgan davraniglarin olmasi mobbingin bagladigini
gosterir. (Can, 2007:21)

2.3.2.3. Yonetimin Katilimi

Bu asamada yoOneticiler, guglerini ortaya koymak amaciyla bilin¢gli ya da
bilingsiz, c¢alisanlarin ruhsal acgidan elini kolunu baglayan ve tepki gdstermesini
engelleyen yontemler kullanirlar. Yoénetici, elindeki gicinid kaybetmemek ve
kargisindaki insani istedigi gibi kontrol altinda tutabilmek igin ilk énce zararsiz gibi
gbrinen davraniglarda bulunur. Kisi direndikgce bu durum, daha siddetli bir boyuta
varabilir (Hirigoyen, 1990:70-71).
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Bu agsamada calisanlar tedirgin edilebilir, etkisiz hale getirilerek strekli
azarlanabilir ve denetlemeler siklagabilir. Yonetim dogrudan mobbing icersinde yer
almasa da bu agamada uzaktan desteklemesi bile, yonetimin mobbing sireci icersinde
yer aldigini gosterir (Davenport v.d., 2003:20). Bdylece, mobbing uygulayanlar,

yonetimin destegini arkalarina alarak kendilerini daha giclu hissederler.

Mobbing uygulayanlar sadece kendi gugleriyle degil, 6érgitin olanaklarini da
kendi cikarlar igin kullanarak, mobbing magduruna saldirir. Bdylece, mobbing
magduru sadece mobbing uygulayanla degil ayni zamanda mobbinge dahil olan

orgitle de bas etmek zorunda kalir (Tutar, 2004:87).
2.3.2.4. Zor veya Akil Hastasi Olarak Damgalanma

Surekli mobbinge maruz kalan kiginin, saghgi, goruntist ve dusince bigimi
bozulur. Tekrarlanan saldirilar, normal akil ylritme ve iletisim yollarini degigime
ugratir. Mobbing magdurlari anlamsiz geylere anlam vermeye caligir. Korkulari ve
ihanete ugramiglik duygulari hem davraniglarini hem de 6z denetimlerini olumsuz
etkiler. Mobbing magduru kimseye given duymamaya baglar (Davenport v.d.,
2003:64).

Bu asama cok o6nemlidir, ¢cinkii mobbing magdurlari "zor insan" veya "akil
hastasi” olarak damgalanir. Yonetimin yanlis yargisi ve saglik uzmanlari bu negatif
doénguyu hizlandirir. Bunun sonucunda ise genellikle isten kovulma veya zorunlu istifa
vardir (Davenport v.d., 2003:20).

Sonunda mobinge maruz kalan kiginin, fiziksel sagligi ve/veya ruhsal saghgi
bozulur. Kendisine yardim etmek ve destek olmak isteyen kisiler icin zor bir vaka olarak
gorulur. O kigi artik mobbing magduru olur ve mobbingin sorumlulugu ona yuklenir
(Davenport v.d., 2003:64).

Mobbing magdurunun kendini savunmasi, orgitle catisma olarak gdsterilir ve
kisi hakli iken haksiz, hak ararken isyankar olarak gotsterilmeye calisilir. Béylece, Kisi
zor veya akil hastasi olarak damgalanarak mobbing davraniglarinin uygulanmasina

devam edilir.
2.3.2.5. Galisanin isine Son Verme

Calisanlardan birinin isine son vermek, yeni birini ise almak kadar olmasa bile,

oldukca onemli bir karardir. Birini isten cikartabilmek icin, biraz hukuk ve biraz da
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psikoloji bilgisi gerekebilir. Yirminci yizyilin baglarindan itibaren, igverenin keyfi olarak
insanlari isten cikartmasini kisitlayan kanunlar uygulanmaya baslanmistir. Bu
baglamda, kisiye yonelik, kiginin irki, cinsiyeti, inanci, hamileligi, sendikal faaliyetleri,
Ozurli olmasi gibi durumlar kiginin igine son verilmesinde bir mazeret olarak 6ne
surilemez. Ancak mobbingin, bu sekilde bir ayrimciliktan ¢ok; taciz, rahatsiz etme ve
kotl davraniglar yoluyla herhangi bir kisiye yonelik saldirganlik oldugu soylenebilir
(Can, 2007:23).

Sonugta kisi, giderek artan sikinti, hastalik ve sosyal sorunlar yagsamaya baglar.
Kisinin verimliligi giderek diser. Kigi Uizerindeki baski ile depresyona girebilir. Bunlarin
sonunda kigi isteyerek istifa edebilir ya da yonetim tarafindan zorunlu olarak istifa

etmeye zorlanabilir (Can, 2007:23).

Yukaridaki tim asamalardan sonra kigide ruhsal bir c¢okinti, guvensizlik
olabilir. Bu olayin sarsintisi, travma sonrasi stres bozuklugunu (post-traumatic stres
disorder-PTSD) tetikler (Davenport v.d., 2003:20).

2.4. PSIKOLOJIK SIDDETIN (MOBBINGIN)TARAFLARI

isyerinde psikolojik siddet olaylarinin ortaya ¢ikmasinin temel bir nedeni olmadig
gibi, psikolojik siddet, kultir farki gdézetmeksizin biyilk ve kiglk tim isletmelerde ortaya
¢ikabilen bir olgudur. Bu nedenle galisma yasaminda herkes, psikolojik siddet olgusu
icerisinde rol almaya adaydir. Ayrica psikolojik siddet ve saldirganlik egiliminin, s6z konusu
olumsuz davraniglarin toplumda goérmis oldugu kabul derecesine gore de degisiklik

gOsterebilecegini sdylemek mimkuindar.
isyerinde ortaya gikan psikolojik siddet siireci iginde (Tinaz, 2008:65);
e Psikolojik siddet (Mobbing) uygulayanlar,
e  Mobbing Magdurlari

e Psikolojik siddet (Mobbing) izleyicileri olmak Uzere ¢ temel rol (taraf) s6z

konusu olmaktadir.
2.4.1. Psikolojik Siddet (Mobbing) Uygulayanlar

isyerinde psikolojik siddet uygulayan kisilerin neden bu tir davranig tarzlarini
sergilediklerine dair kesin bir yargi olmamasina ragmen (Cobanoglu, 2005:35); psikolojik
siddet uygulayanlarin davranis tarzlarinin asagidaki gibi U¢ grupta toplanabilecegini

belirtmistir.
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a. Mikropolitik Kosullu Psikolojik $Siddet: Bu grup icinde kendi etki
alanlarini  korumak/sabitlestirmek amaciyla diger calisanlara psikolojik siddet
uygulayanlar yer almaktadir. Bu tlr davraniglar sergileyen psikolojik siddet
uygulayicilarinin sergiledikleri davraniglarin temelinde, bazi kisileri kendi konumlari i¢in
potansiyel bir tehlike olarak gormeleri ve o kigilerin varligindan rahatsizlik hissetmeleri
yer almaktadir (Tinaz, 2008:57). Bu nedenlerden dolayi mikropolitik kosullu psikolojik
siddet davraniglari, isyerinde en sik ortaya cikan psikolojik siddet tiridur ve temel
ama¢ mobbing magdurunun baski uygulanarak sindiriimesi vel/veya isyerinden

uzaklastiriimasini saglamaktir.

b. Kisisel Nedenlerden Kaynaklanan Psikolojik $Siddet: Arastirmalarda
ortaya konuldugu gibi, psikolojik siddet uygulamalari, genellikle intikam duygusu gibi
kisisel nedenlerden dolayi gergeklestirimektedir. Ornegin, asagilik kompleksine kapilan
bir yonetici, kendisinde olmayan 6zelliklere sahip herhangi bir astina psikolojik siddet
uygulayabilmektedir. Buradan hareketle, 6z sevginin/sayginin dislk olmasi saldirgan
davranis goéstermede arttirici bir rol oynamaktadir. Sonug¢ olarak ydneticilik yetenegi
olmayan ve basarili ¢alisanlara sahip yonetim takiminda ylksek derecede psikolojik

siddet riski bulunmaktadir diyebiliriz.

c. Bilingli Olmayan Psikolojik Siddet: Bazi durumlarda psikolojik siddet
uygulamalari hedef alinan kisilerin disinda kalanlara da etki edebilmektedir. Baska bir
ifadeyle psikolojik siddet uygulayicilari, hedef sec¢medikleri kisilere de mobbing
uygulayabilmekte ve cesitli nedenlerle bunun farkina varamayabilmektedir. Bu durum,
psikolojik siddet uygulayanlarin genellikle kendi eylemlerinin etkileri konusunda geri
bildirim alamamalarindan kaynaklanabilmektedir. Ayrica psikolojik siddet uygulayanlar,
her zaman eylemlerinin menzili konusunda bilingli olamayabilmektedir. Asil hedef
olmayan kigiler ile psikolojik siddet uygulayicisi arasinda iletigsim eksikligi s6z konusu
olursa, bu durum daha da belirgin bir hal almaktadir. Mobbing magduru durumuna
dusen kimseler, psikolojik siddet davraniglarinin zamanla sistematik hale gelmesi ve
siklasmasi ile birlikte, s6z konusu durumdan rahatsizlik hissettiklerini gostererek tepki
verebilmektedir. Bu durumda psikolojik siddet uygulayicilari, mobbing magdurlarinin,
anlayissiz, abartii ve makul olmayan sekilde davrandiklarini diastnmektedir ve

hareketlerini bu ¢ercevede yonlendirmektedir (Cobanoglu, 2005:35).

Leymann'a gore, kendi eksiklerini kapatmak icin psikolojik siddete bagvuran
kigilerin  gerceklesgtirdikleri eylemler ile ilgili nedenler bes ana grupta

toplanabilmektedir:
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e Calisma grubuna yeni katilan bir UGyenin/kiginin, c¢ogunluk tarafindan

dizenlenmis olan kurallara uymaya zorlanmasi,

e Kisinin sosyal agidan zayif olan Uyelerle dalga gecerek, 6fkesini onlardan

almasi,

e Bir kimsenin diger calisanlara gore farkliliklarinin (cinsiyet, irk ve inang..vb)

sOz konusu olmasi,
o Kisisel bir dismanhgin s6z konusu olmasi,
e Bir calisma grubunun vakit gecirmek icin bir ¢calisanla alay etmesi.
Walter 'a gore ise, psikolojik siddet uygulayanlar;
e Ikidavranis segenegi arasinda en fazla saldirgan olani segerler,

e Bir psikolojik siddet ortami yakaladiklari zaman ¢atismanin devam etmesi igin

ellerinden geleni yaparlar,

e Psikolojik siddet uygulamalari sonucunda, ¢ogunlukla karsisindaki kisinin ne

derece olumsuz etkilenecegini bilir ama bu olumsuzluklara kagi umursamaz davranirlar,
e  Hicbir sucluluk duygusu duymazlar,

e Sadece sugsuz olduklarina inanmakla kalmayip, ayni zamanda iyi bir sey

yaptiklarina da inanirlar,

e Genelde sugu baskalarina yikler, kendilerine yapilan kigkirtmalara kargi

kendisini korumak amaciyla bu tur davranis sergilediklerine inanirlar (Cobanoglu, 2005:30).

Ampirik arastirmalar, psikolojik siddet uygulayicilarinin ¢evreden elde ettikleri
durumsal simgeleri farkli yorumladiklarini, 6zellikle de belirsizlik durumlarinda kendi
konumlarini garantiye almak icin saldirgan davraniglara yoneldiklerini ortaya koymaktadir.
Cunku bireyler kontrol edemedikleri risklerle karsilastiklari zaman, baska kisileri kendilerine

hedef segerek eylemlerini o hedef Gizerine yogunlastirmaktadirlar (Fettahlioglu, 2008:96).

Psikolojik siddet uygulayanlarin kullandiklari olgulardan bir tanesi "Ozdeslesme "dir.
Ozdeslesme olgusunu agirlikli olarak aile igerisinde psikolojik siddete ugrayan bireyler
kullanarak egitim ve is hayatlarina tasimaktadirlar. Yapilan arastirmalar, 6zellikle
annelerinden ilgi, sefkat ve sicaklik gérmeyen Kisilerin egitim ve is hayatinda diger

insanlara psikolojik siddet uyguladiklarini ortaya koymaktadir (Fettahlioglu, 2008:96).

Psikolojik siddet uygulayanlar konusunda yapilan arastirmalarin Gzerinde durdugu

bir diger konu da "Ozsaygi” (self-esteem) konusudur. Griffin ve Alan'a gére 6zsaygl, kisinin
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kendini sevmesi, 6zgiveninin olmasi ve sorunlarla bas etme vyetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Bagka bir ifade ile 6zsaygi, bireylerin kendinden memnun olma,
bedenme dizeyi olarak ifade edilebilir. Ampirik arastirmalarda psikolojik siddet davranislari
ile 6zsaygl arasinda iligki derecesi ortaya konmaya calisiimis fakat bu konuda celiskili
bulgulara ulasilmistir. Bu nedenle de 6zsaygi ile psikolojik siddet davranislari arasinda tam

bir iligkinin olup olmadidi konusunda kesin bir yargi s6z konusu dedgildir.

Bazi arastirmalarda, psikolojik siddet davraniginda bulunanlarin, psikolojik siddet
magduru olan kisilere goére daha ylksek 6zsaygiya sahip olduklari belirtiimektedir. Bazi
ampirik calismalarda ise, psikolojik siddet davraniglarinda bulunan kigsilerde 6zsayginin
dustik oldugu ve yine bu kisilerin asosyal kisilik 6zelliklerine sahip olduklari belirtilmistir.
Daha oOnce ifade edildigi gibi 6zsayg! ile psikolojik siddet davranislari arasinda iligkinin
olmadigini ileri stiren gorislerin de mevcut olmasi bu konuda farkli bakis agilarinin ve

bulgularin oldugunu ortaya koymaktadir (Fettahlioglu, 2008:96).

Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisindeki takdir ve saygi ihtiyaci, "Bireyin bagkalari
tarafindan saygi ve takdir gérmesi" ile "Bireyin kendini takdir etmesi ve saygi géstermesi”
seklinde iki asamali olarak ortaya c¢ikmaktadir. Psikolojik siddet davraniglarinda
bulunanlarin, baskalari tarafindan saygl ve sevgi gérmek yerine, ¢evreye korku salarak
cevresinde bulunanlari hakimiyetlerine almaya calistiklari gorilebilmektedir. Bu nedenle de
sevgi ve saygl konusunda, i¢ diinyalarinda ytzeysel bir doyum saglamalarina karsin, kendi
i¢c dunyalarinda gatisma yasadiklari sGylenebilir. Psikolojik siddet uygulayicilarinin, sevgi ve
saygl konusunda sergiledikleri bu tutumun, diger ¢alisanlarla c¢esitli sorunlar yagsamalarina

neden olabilecegini belitmek mimkindur (Fettahlioglu, 2008:97-98).

Psikolojik siddet davranisinda bulunan kisilerin bazilari, diger ¢alisanlara gore daha
kibirli, stipheci, titiz ve daha sert bir kisilik yapisina sahip olmalarindan dolayi, psikolojik
siddet uygulayicisi iken ayni zamanda bagkalarinin mobbing magduru durumuna da
disebilmektedirler. Bu durumdaki psikolojik siddet uygulayicilar, literatlirde "Saldirgan-
kurbanlar" (aggressive-victims) olarak ifade edilmektedir. Daha az hedef odakli ve organize
olmayan saldirgan davraniglar sergileyen, bu nedenle de kurban durumuna dismeyen
psikolojik siddet uygulayicilarina (nonvictimized bullies) ise literatirde daha g¢ok
rastlanmaktadir. Sonug¢ olarak, mobbing magduru durumuna dusebilen psikolojik siddet
uygulayicilarinin, mobbing magduru olmayan psikolojik siddet uygulayicilarina gére daha
hiperaktif ve digsal davranis odakli olduklarini ve daha fazla psikiyatrik yardim ihtiyaci olan

kisiler olduklarini séylemek mimkindur (Fettahlioglu, 2008:97-98).
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2.4.1.1. Psikolojik Siddet (Mobbing) Uygulayanlarin Kisilik Tipleri ve Ozellikleri

isyerinde ortaya cikan psikolojik siddet davranislari, her ne kadar ortamdan
kaynaklansa da, kigilik Ozelliklerinin de bu davraniglarin ortaya c¢ikmasinda buylk
onemi oldugu soylenebilir. Ornegin kiiciik yaslarda psikolojik siddete maruz kalan
kisilerin kisilik 6zellikleri bu olumsuz tecrtibelerden etkilenerek sekillenmekte ve ileride
psikolojik siddet uygulayicisi olma olasiligini da artirmaktadir. Bu durum, kismen de
olsa psikolojik siddet davraniglarina dahil olanlarin, psikolojik sorunlarini aradan vyillar
gecse de asamamalarina baglanmaktadir. Kanada'da gergeklestiriien ve toplam 8 yil
siren bir arastirmada, 8 yasinda psikolojik siddete maruz kalan ¢ocuklarin 16 yasina
geldiklerinde de, psikolojik siddet uygulama oranlarinin olduk¢a ylksek oldugu
belirtiimektedir. Bu zaman zarfinda, psikolojik siddete maruz kalan kisilerde, fiziksel ve
ruhsal problemler yasandigi tespit edilmistir. Benzer arastirmalarin sonucunda, Kkisilik
yapisinin, o6zellikle biylime evresinde kisinin cevresinden etkilenebilecedi ve bu
nedenle Kkisilik faktorii ile psikolojik siddet olgusu arasinda bir iliskinin oldugu
savunulmaktadir (Fettahlioglu, 2008:98).

Psikolojik siddet uygulayanlarin kisilik dzelliklerini belirlemeye yonelik yapilan
arastirmalarda elde edilen verilere gore, genel olarak psikolojik siddet uygulayan
kisilerin guvensiz, kuskucu, kinci, 6fkeli ve kiskang bir kisilik yapisina sahip olduklari
belirtiimektedir  (Cobanoglu, 2005:35). Bunlarin yaninda, psikolojik siddet
uygulayanlarin genellikle, kurnaz ve firsatgi olduklari, hirslarinin yeteneklerinden fazla
oldugu ve bu nedenlerden dolayl da sorumluluktan ve acikliktan mimkun oldugunca
kagindiklari ifade edilmektedir (Baykal, 2005:10).

Psikolojik siddet uygulayanlari, psikolojik siddet uygulamaya iten nedenlerin
basinda insani ve etik degerlerden yoksunlugu gelmektedir (Cobanoglu, 2005:33). Bu
nedenle toplumsal ve ahlaki de@erlere baghligi yeterli dizeyde olmayan psikolojik
siddet uygulayicilari, ahlak ilkelerine goére akla uygun kararlar verme konusunda
yetersiz kalmaktadirlar. Ahlaki yetersizliklerden dolayi psikolojik siddet uygulayicilari,
kendisinden zayif kisilere karsi asiri zalim, kendisinden guli¢li kimselere karsi ise
itaatkar davranmaktadirlar (Tutar, 2004:42).

Psikolojik siddet uygulayicilari genellikle sakin, ilgili, distnceli ve her seye
hakim goérinmek isterler. Mobbing magdurlarinin yitzine karsi dost¢ca davranirken,
diger taraftan firsat yaratip amirlerine rakiplerini tenkit ederek mobbing magdurlarina
kars! ikiyuzli davranirlar. Bagka bir ifadeyle mobbing magduruna, isi hakkinda olumlu

konusurken, Ustlerine onun ise yaramadigini telkin etmeye calisirlar (Baykal, 2005:10).



113

Psikolojik siddet konusunda yapilan bagka bir arastirmada, psikolojik siddet
uygulayicilarinin  genellikle hata yapmayacaklarini dusundikleri ve kendilerini
begendikleri ortaya konmustur. Ayrica igi degil, insanlari kontrol etmeye calistiklari,
surekli olarak rakiplerinin islerini takip ederek, hatalarini bulmaya c¢alistiklar
belirtiimistir (Baykal, 2005:10).

Cok az sayida olmakla birlikte, psikolojik siddet uygulayanlarin kisilik 6zellikleri
ile sosyal rolleri arasindaki baglantilari inceleyen arastirmalar da yapilmistir. Kigilik
bozuklugu olan Kkisilerde sosyal hayat, bos zaman, aile ve is rolleri farklilik
gosterebilmektedir. Son olarak belirtmek gerekir ki, kisilik bozukluklari ile hayat kalitesi

arasindaki iliskiye yonelik literattirde yapilmis bir ¢alisma yoktur.

Genel kisilik 6zelliklerine gore psikolojik siddet uygulayanlar; narsist mobbing
uygulayan, paranoid mobbing uygulayan, obsesif mobbing uygulayan borderline
mobbing uygulayan ve anti- sosyal kisilige sahip mobbing uygulayan olmak lzere bes
grupta ele alinmaktadir (Cobanoglu, 2005:35-39).

2.4.1.1.1. Narsist Mobbing Uygulayan

Narsist Kisilik bozuklugu, klinik olarak sosyal 6zirli olan ve korktugu kKisileri
kontrol altinda tutmak igin, elindeki gicu kullanmaya kendini yetkili géren, gergekten
ziyade gosterigli bir hayal ortaminda yasayan, kendini stirekli olarak digerlerinden tstin
gbren ve bunun kabul edilmesini arzulayan kimselerde gortlen zihinsel bir bozukluktur
(Davenport v.d., 2003:42).

John Wise'in ifade ettigi gibi kendini sevme ve kendini koruma insanoglunda
hakim olan karakteristiklerdendir, ancak psikolojik siddet uygulayanlarin kendine karsi
olan hayranhigi abartil (narsist) bir hayranlktir (Cobanoglu, 2005:34). Ancak bu
duygularin hangi asamada abartilarak Kigilik bozukluguna doénustugund belirleyen

Olgutleri tanimlamak pek mimkuin degildir.

Narsist mobbing uygulayanlarn kisilik 6zelliklerinde 6n plana ¢ikan en

belirgin unsurlar agagidaki gibi siralanabilir (Fettahlioglu, 2008:101) :

Kendini Ozel ve Onemli Gormek: Narsist mobbing uygulayanlar, kendilerini
diger insanlara gore daha ozel ve onemli gorirler. Kendilerini "Ozel" bulmalari
nedeniyle, ancak 06zel kigiler tarafindan anlasilabileceklerini dastnurler. Hatta
kendilerini blyUk bir gli¢, engin bir deha, kusursuz bir gizellik ve mikemmel bir varlk
olarak gérurler. Hak kazandigi, kayirilmasi gerektigi, sirada beklememesi gerektigi, hep

kendine ayricalik yapilmasi gerektigi beklentisi icindedirler. Fakat bu ayricaliga karsilk
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vermeye zorunluluk hissetmezler, bekledikleri ayricalik kendilerine sunulmadigi zaman

kizar ve ofkelenirler.

Narsist kisiler insanlar Uzerinde yarattiklari etkilerin hi¢ farkinda olmazlar.
Nadiren insanlarla g6z temasinda bulunurlar ve insanlara tepeden bakarlar.
Konusmalarinin genel igerigi genelde kendileri ile ilgilidir ve ilgi merkezi olma istekleri
cok bellidir. Ovillmekten ¢ok hoslandiklari igin, kendilerine iltifat edilmesi igcin ortam

hazirlarlar

Empati Kuramamak: Narsist mobbing uygulayanlar, baskalarinin ne
hissettigini, nelere ihtiyac duydugunu anlayamaz ve hissedemezler. Bagka bir ifadeyle
narsist mobbing uygulayanlar, "Once ben" duygusuyla hareket ederler, cevresindeki
galisanlarini birer esya veya nesne olarak algilarlar ve empati duygusu hissetmezler.
Ornegin, arkadaglari hastalanarak verdigi randevuya gelemese buna kizar ve sasirirlar.
Onun bu mazeretini anlayamazlar. Clnkd bu bireylerde kendilerini bagkalarinin yerine

koyma (empati) duygusu gelismemistir

Narsist kisiler, baskalarinin duygularindan kesinlikle etkilenmezler. Duygusal
derinlige sahip olmadiklari ve bagkalarinin karmasik duygularini anlayamadiklari gibi,
kendi duygularinda da farklilasma yoktur. Duygularinda degisimler olsa da anlik olarak
bu duygular dagilir. Ozellikle igten Uziintli ve yas dolu 6zlem duygulari hissetmezler;
depresif tepkiler yasamamalari, kisiliklerinin temel 6zellikleridir. Baskalari tarafindan
terk edildiklerinde veya dus kirikhgina ugradiklarinda, ylzeyde depresyona benzer bir
tepki gosterirler, ancak daha yakindan incelendiginde bu durumun, deger verdikleri bir
kisiyi kaybetmekten kaynaklanan uzuntliden cok, intizam arzulari ile yUkli 6fke ve

glcenme duygusu oldugu ortaya c¢ikar.

Kin/Ofke ve Kiskanglhik Duygular: Narsist mobbing uygulayanlarin en belirgin
kisilik 6zelligi; kin, 6fke ve kiskanghk duygularinin fazla olmasidir. Acima ve affetme
gibi duygulari kendi cikarlarina goére hisseder ve bunlari kullanirlar. Bu kigiler
kendilerinin sahip olmadiklari seylere sahip goériinen ya da hayatlarindan memnun
gorinen kisilere yogun kiskanclik duyarlar. Bunun yaninda diger ¢alisanlarin da surekili
olarak kendisini kiskandigini distntr. Bu kisilerin gecmisinde ¢ok sik rastlanan bir
Ozellik, Osth o6rtdllt, ancak siddetli saldirganhdi olan muizmin/kronik soguk ebeveyn
figurleridir. Bu tUr ortamlarda asir kiskanglik ve nefret duyulari ortaya ¢ikmaktadir.
Narsist kisilik bozuklugu gorilen kisiler, duymaya aciz olduklari acilarini ve kabul
etmeyi reddettikleri ic catismalarini bir baskasina yikleyerek dengelerini bulmaya

calisan, bu nedenlerden dolayi da kolayca psikolojik siddet uygulayabilen kimselerdir
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Ozgiiven/Ozsaygi Duygusu ve Baskalarindan Ovgii Beklentisi: Asiri narsist
kisilige sahip olanlar zayifliklarini, basarisizliklarini ve kisiliklerinin olumsuz yénlerini
inkar ederler ve kendilerini yliksek diizeyde Ozsayglya sahip bireyler olarak ifade
ederler. Bunun yani sira yetersiz bir 6zsayginin da, saldirganlik ve depresif durumlar

gibi bir ¢ok psikolojik bozuklugun temelinde yer aldigini belirtiimektedirler

Elestirilere Asin Duyarliik: Narsist mobbing uygulayanlar elestirilere kargi
agiri derecede duyarhlik gosterirler. Kendilerine yapilan elestiriye, iyi amagl elegtiri bile

olsa asagilanmis olma, 6fke ve utang duygulari ile tepki verebilmektedirler

Menfaatcilik: Narsist mobbing uygulayan, Kigilerarasi somartcu davranis
geligtirerek, kisilerarasi iligkileri kendi ¢ikarlari icin kullanma egilimi gosterirler. Baska
bir ifadeyle, amaglarina ulasmak icin bagskalarini kullanirlar ve so&mdurirler ve
amaglarina ulasmak igin, her tirli hile ve aldatmayi normal kabul ederler. Blyuk
ideallerine kavustuklarinda gercek Kkisilikleri daha ¢ok ortaya cikar. Her masada farkli

konusmak, durumlara gore ilkelerini degistirmek yasam felsefeleridir

Asiri Derecede Tutkular: Narsist mobbing uygulayanlarin hayal dinyalarinda;
glg, deha, basari, sohret, para, guzellik ve agk 6n planda yer almaktadir. Bu nedenle,
ask ve meslek yasamlarinda elde edilebilecek blyik basarilarin tutkulariyla hareket
ederler. Bunlarin yaninda, g¢ogunlukla fiziksel gorinumlerine ve giysilerine pek

duskandarler.

Ayrica narsist mobbing uygulayanlar, oldukca tatminsizdirler. Kuguk bir
diuzensizligi ve hatayi buyuk bir tehdit olarak algilarlar. Kendilerinden ve bagkalarindan
beklenti standartlari oldukga ytksektir. Strekli 6fkeli, gergin ve doyumsuzdurlar. Guglu
ve dikkat gekici karakter yapisi ve parlak bir kariyeri olan kimselerin, narsist kisilerin

yaninda kolayca barinamayacaklari ifade edilmektedir.

Baskalarina Bagh Olma Aczi: Narsist mobbing uygulayanlarin baska bir kisiye
bagli olma aczi ¢ok dnemli bir 6zelliktir. Bu kisiler genellikle basarili olan bir bireye
ihtiyac duyarlar ve kendilerini basarih kisinin bir pargasi gibi gorurler. Hayranlik duyulan
kisi tarafindan reddedilmeleri durumunda, korku ve endise duymaktadirlar.
Reddedilmenin etkisiyle, hayranlik duyduklari kisiye karsi kin duyarak ona zarar
vermeye baslayabilirler. Buradan hareketle hayranlik duyulan kisi ile aralarinda gergek
bir iliskinin olmadigini séylemek mimkindir. Bu asamadan sonra narsist mobbig
uygulayan, hayranlk duydugu fakat reddedildigi kisiyi narsist bir bicimde kullanmaya
calisir. Narsist kisiler, yonetici pozisyonunda olurlarsa etrafinda kendisine hayran olan

kisilerin yer almasina gayret gosterip, onlari kullanmaya c¢alisabilirler. Cevresinde yer
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alan Kigilerin hayranliklar arttik¢a, onlari acimasizca sémdarurler veya kéti muamele
yapabilirler. Fakat zaman i¢inde hayran listesinden ayrilan kisi aninda hedef konumuna

da gelehbilir.

Bazi durumlarda narsist mobbing uygulayan, yaninda calisanlara karsi resmi,
hatta gergin ve kaba davranir. Onlarla arasina mesafe koyar, her vesileyle kendisinin
ulasilmaz oldugunu sergilemeye calisir. Bu mesafeyi kabullenmeyenleri terdrize eder,
konuganlari susturur. Bdyle bir is atmosferinde calisanlar hata yaparak, sirekli stres

icinde yasayarak islerinden nefret edebilmektedirler .

Sonug¢ olarak erigkinligin erken dénemlerinde baslayan, Ustinluk hisleri,
bedenilme ihtiyaci ve kendisini bagkasinin yerine koyamayip, insanlara uygun
yaklasimlarda bulunamama ile seyreden narsistik kisilik bozuklugunun, psikolojik siddet
uygulayan kisi tarafindan tim orgutsel iklimi bozan bir kisilik sorunu oldugunu belirtmek

mumkuandur.
2.4.1.1.2. Paranoid Mobbing Uygulayan

Paranoya bir akil hastaligidir, fakat paranoid ruh hali, bir kisilik tipidir (Tarhan,
2004:130). Genc erigkinlik doneminde baglayan paranoid kisilik bozuklugu;
baskalarinin davraniglarini kétu niyetli yorumlama, guvensizlik, kugkuculuk, haksizliga
dayanamama, kiskanglik ve kavgaci yapiya sahip olma seklinde seyreder. Genel
olarak paranoid kisilik yapisina tani koymak gugtur. Ctnku bu tdr kisilik 6zelligine sahip
kisiler sosyal hayatlarinda baskalarina kargi iyi gérinmeye calisirlar. Bu kisiler klinik
olarak, diger insanlara karsi tehditkar, glvensiz ve kugskucu olmakla birlikte, sosyal
durumlari genelde iyi olan insanlardir. Savunma mekanizmasi olarak ise, siklikla

yansitmayi kullanmaktadirlar (Evlice, 2005).

Paranoid psikolojik siddet uygulayicilarinin sahip oldugu kisilik 6zelliklerine iligkin

en dnemli belirtiler agagidaki gibi siralanabilir (Tarhan, 2004:130) ;

e« Kuskuculuk: Paranoid Kkisilik 6zelligine sahip psikolojik siddet
uygulayicilari, yeterli bir temele dayanmaksizin baskalari tarafindan sémurilecegdi ve
kullanilacagi veya zarar gorecegi dusuncesi igindedirler (Tarhan, 2004:130). Kendi
haklarindaki kotl niyetlerinden dolayl diger insanlardan kuskulanirlar, ¢evresinde
donen olaylara karsi ¢ok dikkatlidirler ve hep tetiktedirler. Bagkalarinin, hatta kendi
yakinlarinin duartstligunden bile kusku duyarlar, bu nedenle kimseyle sirlarini
paylasmazlar. Olayin butinini géz éninde bulundurmadan, canla basla cgalisarak

kuskularinin kanitlarini ayrintilarda aramaya calisirlar (Lelord ve Andre, 2007:53).
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e Gulvensizlik: Paranoid Kkisilik 06zelligine sahip psikolojik siddet
uygulayicilari, yerli yersiz dostlarinin veya is arkadaslarinin kendisine olan baglliklarini
ve guvenirliliklerini sorgularlar. Sdrekli savunma duygusu icindedirler (Tarhan,
2004:130). Sevgi ya da olumlu duygular gostermede gucluk cekerler, mizah yonleri
gelismemistir (Lelord ve Andre, 2007:53). Ayrica paranoid mobbing uygulayanlar,
karsilarindaki kisilerin sadakatini sinamak icin bile psikolojik siddete basvurabilirler.
Genellikle karsidaki kisi aclk ve net cevaplar verdigi zaman tartisma son bulur.
Kacamak, gecistirici cevaplar aldiklari zaman ise test etmeye devam ederler. Paranoya
ruh hali icinde olan kisiler, abartmaya yatkin olduklari icin ¢cevrelerindeki kisilerle strekli
olarak tartisma icindedirler. Clnkl bir seyin nedeninin bilinmemesi onlar agisindan

komplo teorisi anlamina gelmektedir (Tarhan, 2004:133).

* Alinganlik: Paranoid kisilik 6zelligine sahip psikolojik siddet uygulayicilari,
basit s6z veya olaylardan bile kendilerine kotulik yapildigi seklinde bir anlam
cikarabilirler (Tarhan, 2004:130). Kolaylikla hakarete ugradiklarini sanmalarinin nedeni
ise, hep kendi éncelikleri ve haklariyla ugrasmalarindan kaynaklanmaktadir (Lelord ve
Andre, 2007:53).

« Kin Duygusu ve inatgilik: Paranoid kisilik dzelligine sahip psikolojik siddet
uygulayicilari, kendilerine yapilan onur kirici davraniglari veya gérmezlikten gelinmeyi
asla unutamazlar ve bu tur tavirlar sergileyenlere kargi kin beslerler (Tarhan,
2004:130). Bir kimse tarafindan hakarete ugradiklarini hissederlerse, o kisiye karsi
daha fazla bir tepki ile misillemede bulunurlar. Kendilerini baskalarina gére daha akilci,
sogukkanli ve mantikli gostermeye calisirlar. Ayrica her konuda hakli olduklarini
disundukleri icin bagkalarinin godsterdigi kanitlara karsi inat¢i bir sekilde direnirler
(Lelord ve Andre, 2007:53).

e Sir tutmak: Paranoid kisilik 6zelligine sahip psikolojik siddet uygulayicilari,
baskalarina karsi stipheci olduklarindan ve givensizlik duyduklarindan, séylediklerinin
daha sonra kendilerine karsi kullanilabilecegini disunerek, ézellikle kendi 6zel hayatlari
ile ilgili sir vermekten siddetle kaginirlar (Tarhan, 2004:130). Ama baskalarinin sirlarini

o6grenmek icin ayri bir caba sarf ederler.

+ Ofkeli olmak: Paranoid kigilik o6zelligine sahip psikolojik siddet
uygulayicilarinin en belirgin davraniglarindan bir tanesi de, tersini gésteren belirtilerin
olmasina ragmen bir tehdit olarak algiladiklari, varsayilan dismanlarina karsi strekli
olarak ofkeli bir bicimde saldiri halinde olmalaridir (Lelord ve Andre, 2007:57). Baska

bir ifadeyle bu kisiler genellikle gergin, ciddi ve mizahtan uzak birer kisi olarak,
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kendilerine yapilan eylemlere karsi 6fke ve kargl saldiri ile tepki gosterirler (Tarhan,
2004:130).

« Kiskang¢hk duygusu: Paranoid Kkisilik 6zelligine sahip psikolojik siddet
uygulayicilari, eglerinin sadakatini bile surekli olarak sorgulayacak kadar, yakin
cevresinde bulunanlara Kkarsi, yerli yersiz kiskanglik gdstermektedirler (Tarhan,
2004:130).

e Sorgulayici olmak: Paranoid ruh halinde olan kisilerin algi yetenekleri ¢ok
gelismistir. Her olayi, "Neden/ni¢in" dizleminde sorgularlar. Hesap sormayi ¢ok
severler. Her olayi, "Su¢ ortakhdi", "Dost-disman" dizlemi icinde degerlendirirler.
insanlari "Benim dostum" veya "Benim diismanim" diye siniflandirirlar. Onlara gére
higbir olay, rastlantisal ve nedensiz degildir. Stirekli komplo teorileri Uretirler ve sirekli

tehdit altinda olma duygusu ile yasarlar (Tarhan, 2004:151).

Sonug olarak, surekli paranoya seklinde hareket eden Kkisiler, cevrelerinde
yandas bulmakta zorlanabileceklerdir. Fakat c¢ok asiri yumusak basli/kabullenici
davranmak da, otorite sahibi kisiler tarafindan ydnetiimeye neden olabileceginden
dolayi, bir parga kuskulu olmak ve esneklik saglayamamak arasinda bir yerde kalmak
gerektigini belirtebiliriz (Fettahlioglu, 2008:108).

2.4.1.1.3. Borderline Mobbing Uygulayan

Borderline kavrami ilk olarak 1930'lann sonunda "Teshisinde zorlanilan ve
duygularinda surekli gel git yasayan kisiler" icin kullaniimaya baglanmistir. Tanimdan
da anlagsilabilecegdi gibi borderline mobbing uygulayan, kisilik 6zelliklerine bagh olarak
surekli bir dengesizlk ve hemen hemen her zaman duygusal bir karmasa
yasadiklarindan dolayi bireyler arasi iliski kurmakta zorlanmaktadirlar. Fakat yakin
olduklari kisiye karsi asiri baglilik gésterebilirler. insanlari "Timuyle iyi" ya da "timiyle
kéti" diye ayirirlar. lyi insanlari idealize ederler, kétii insanlari ise degersizlestirirler
(Evlice, 2005:113).

Borderline mobbing uygulayanlarin, genel Kkisilik Ozellikleri asagdidaki gibi
siralanabilir (Fettahloglu, 2008:108):

e Gergek ya da hayali bir terk edilmeden kaginmak icin ¢ilginca c¢abalar

gosterme,

e Gozinde asir buylitme ve yerin dibine sokma uglari arasinda gidip gelen,

gergin ve tutarsiz kisilerarasi iliskiler,
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Kimlik karmasasi; belirgin olarak ve sirekli bir bigimde tutarsiz benlik,

Kendine zarar verme olasili§i yiksek en az iki alanda durtUsellik,

Uygunsuz yogun 6fke ya da 6fkeyi kontrol altinda tutamama,

Stresle iligkili, gelip gegici paranoid distnceler.
2.4.1.1.4. Anti-Sosyal/Asosyal Mobbing Uygulayan

Anti-sosyal mobbing uygulayanlar, sozel iletisimde c¢ok basarili olmalarina
ragmen, sosyal kosullara uymakta zorluk c¢eken Kisilerdir. Sosyal uyum sorunu
¢ektiklerinden dolayi bu kigilerin ¢ocukluklarindan beri yalan sdyleme ve saldirganlik

davraniglari sergiledikleri belirtiimektedir (Evlice, 2005:112).

Anti-sosyal kisilik 6zellikleri, ebeveynlerle saglikli bir iliski kuramama,
ebeveynler tarafindan ihmal, terk ediime ya da istismar edilme gibi nedenlere

dayanmakla birlikte asagidaki 6zelliklerle belirgindir (Fettahlioglu, 2008:109):

e Anti-sosyal kisi, cocukluktan itibaren yalan sdyleme, hirsizlik, saldirganlik,
taciz, tecaviuz, madde kullanimi ve yasadisi aktivitelerde bulunma gibi davraniglar

sergiler.
e  Sirekli bir sinirlilik, gerginlik, huzursuzluk yasar
e Engellenmeye toleransi yoktur.

e Bagkalarinin haklarina karsi saygisizca davranir, baskalarina zarar verme,
aldatma, asagilama, herkesi egemenligi altina almaya ¢abalama ve sorumsuziuk bu

kisilik yapisinin en énemli 6zelliklerindendir.

e Yalan sdylediginin ya da durist davranmadiginin ortaya c¢ikmasi

durumunda masumiyet roline burinur; haksiz yere suglandigini iddia eder.

e Kendisinin ya da baskalarinin gavenligini umursamaz; sanki tehlikelere

kargl bagisikligi varmisgasina riske girer ve heyecan arar.

e Insanlarla empati kuramaz, sert, kaba, duygusuz ve soduk bir gérinim

sergiler; ona gore sicaklik ve yakinlik gibi duygular "zayifigin" gostergeleridir.

o Kendisine gosterilen sicakliktan, yumusakliktan, sevecenlikten kusku
duyar; ustelik kendine ve insanlara yonelik temel givensizligi nedeniyle de bu tir

davraniglar onda aldatilmaya caligildigi hissini uyandirir.

e Herkesi kiguk dugurmeye egilimlidir.
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e Anti-sosyal kigiyi, tamamen kendi dinyasinda, otoriteye kargi gelen, butin
toplumsal ilkeleri, kurallari, degerleri, sinirlan reddedip kendi kurallariyla yasayan biri

olarak disinmek mimkindur (6rnegin, alisiimisin ¢ok disinda bir giyim tarzi vardir).

e Bir bagkasinin sorunu, onun igin bu kigiye karsi kullanilabilecek bir firsat, bir
silahtir, bununla birlikte, baskasinin aci ¢ekiyor olmasi kendisi igin kisisel bir tatmin

saglar.

e Anti-sosyal kisi, bagkalarina zarar verir ve bu tir davraniglarina kendince

de mantikh agiklamalar getirir.

o Ddistlncelerini aklina geldigi gibi, birdenbire sdyler; bircok durumda bu
davranis ¢evresi tarafindan bir dirlstligin gostergesi gibi algilansa ve taktir gérse de
anti-sosyal kisinin amaci dogruluk ya da durustlik degildir; bagkalarini sindirmek ve

yildirmaktir.
e Yaptiklarindan dolayi vicdan azabi, pismanlik ya da sugluluk duymaz.
e Yetersizlik duygusuyla yuzlesmekten ve kigik dusurulmekten ¢ok korkar.

e Ona gobre ayakta kalabilmenin tek yolu "Cesur, elestirici, iddiaci, reddedici
ya da acimasiz" olmaktir. insanlarin kendisini sémiirebilecegine; zarar gérmemek,
ezilmemek ya da "Yem olmamak” i¢in "GUg¢lu" olmasi gerektigine inanir. Eger firsat
verirse insanlar onu ezecek, sémirecek, kendi ¢ikarlari igin kullanacak, varini yogunu
elinden alacak ve canini yakacaklardir. Oyleyse "Gugli", "Akill" ve "Her an tetikte"
olmalidir; sémuartlmemek icin sdémirmeli, kigimsenmemek igin kiigimsemeli ya da

zarar gormemek igin zarar vermelidir.

2.4.2. PSIKOLOJIK SIDDET (MOBBING) MAGDURLARI

Daha 6nce ifade edildigi gibi isyerinde herhangi birisi mobbing magduru olabilir
veya bir kisi herhangi bir 6zelliginden dolayi hedef segilmis olabilir. Arastirmalarin
cogunlugu, isyerinde diger ¢alisanlardan, fiziksel gérinum, cinsiyet, ten rengi, aksan,
calisma arkadaslarindan daha asagdi veya yukari sosyal sinifta yer alma gibi
Ozelliklerinden dolay herhangi bir kisinin psikolojik siddet hedefi haline gelebilecegini

ortaya koymustur (Davenport v.d., 2003:53).

Psikolojik siddet kavraminin tanimindan da anlasilabilecedi gibi psikolojik siddet

davraniglari kisiler arasi gug¢ farkliigindan kaynaklanabilmektedir. Fakat kigilerin
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psikolojik siddete maruz kalmalarinin nedenleri arasinda kisilik faktérlerinin yer aldigini

belirten arastirmalar da s6z konusudur.

2.4.2.1. Psikolojik Siddet (Mobbing) Magdurlarinin Kisilik Tipleri ve Ozellikleri
isyerinde orta acikan psikolojik siddet olaylari, her galisan icin sdz konusu
olabilecek bir olgu olarak degerlendiriimektedir (Tinaz, 2008:93). Yapilan arastirmalara
ortaya kondugu gibi psikolojik siddet olaylarinin ortaya ¢ikmasinin altinda ¢ok cesitli
faktorler yer almaktadir. Bagska bir ifadeyle, mobbing magdurlarinin homojen bir
olusturmadiklari, kendi icinde kisilik dzellikleri fakhlik gdsterecek sekilde alt gruplara
ayrilabileceklerini belirtmek mumkundir Bu nedenle mobbing magdduru konumuna
disen Kisilerin psikolojik siddete maruz kalmalarinda sadece kisilik faktérlerini dikkate

almak, tek basina yeterli olmayacaktir.

isyerinde psikolojik siddet uygulamalarina herkes maruz kalabilecedi gibi,
Huber (1994:24-25)'e gore dort farkh tipteki kisinin digerlerine gére mobbing magduru
olma olasiligi daha yUksektir (Fettahlioglu, 2008:111):

Yalniz olan kisi; Bu Kisi, erkeklerin yogun oldugu bir ofiste galisan tek bir kadin

veya kadinlarin ¢ok sayida oldugu bir isyerinde g¢alisan tek bir erkek olabilir.

Digerlerinden farkli olan kisi; Bir sekilde digerlerinden farkli ve bagkalariyla
kaynasamayan herhangi bir kisi s6z konusudur. Bu, farkli tarzda giyinen bir birey
olabilecegi gibi, engelli, evli veya yabanci bir kisi de olabilir. Azinlik bir gruba dahil olan
bir kisinin psikolojik siddete ugrama olasiliyi ¢ok yiksektir. Ornegin Amerika'da 2003
yihinda okullardaki psikolojik siddet konusu Uzerine yapilan bir arastirmada; toplumsal
siniflamada daha alt kesimde yer aldi§i varsayilan, disik dizeyde sosyoekonomik
sartlara sahip olanlar, kirsal kesimlerden gelenler ve Ozellikle de Latin ya da zenci
olanlar diger kisilere gbre daha ylksek derecede, psikolojik siddet olaylarina maruz
kalma riski tasimaktadirlar (Fettahlioglu, 2008:111). Bu nedenle psikolojik siddete
maruz kalmada sadece kisilik 6zelliklerinin degil diger etmenlerin de dikkate alinmasi

gerekir diyebiliriz.

Basarili kisi; Onemli bir basari gdstermis, amirinin veya dogrudan ydneticinin
takdirini kazanmis bir kisi, calisma arkadaslari tarafindan kolayca kiskanilabilir. Bu
bireyin arkasindan soylentiler ¢ikarilir, her turli oyunlar oynanir ve hatta ¢aligmasi
sabote edilebilir. 278 mobbing magdduru Uzerine yapilan bir g¢alismada mobbing
magdurlari, kiskanglik/haset duygularinin kendilerine yonelik uygulanan psikolojik

tacizin en dnemli nedeni oldugunu belirtmislerdir (Solmus, 2005:387).
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Yeni gelen kisi; Daha dnce o pozisyonda c¢alisan Kisinin ¢ok seviliyor olmasi
veya yeni gelenin, orada galisanlardan daha fazla 6zelliklerinin bulunmasi, psikolojik
siddet magduru olma riskini arttirir. Kisinin sadece daha geng¢ ya da daha glzel olmasi

da psikolojik siddete neden olabilir.

Psikolojik siddet magdurlari arasindaki ortak noktalari saptayabilmek i¢in bir cok
calisma yapilmis fakat gozle gérinur bir sonug elde edilememistir. Bu ¢alismalardan
biri de Niedl (1995) tarafindan gergeklestiriimis ve psikolojik siddete maruz kalan
bireylerin doért farkli 6zelliginin s6z konusu oldugu ileri strGlmustir. Bu dort nitelik
sunlardir (Fettahlioglu, 2008:102):

Yas; Niedl'in varsayimina gore yas arttikga psikolojik siddet magduru olma riski
de artmaktadir. Yapilan arastirmalar da, yasl calisanlarin geng ¢alisanlara gére daha
fazla psikolojik siddete maruz kaldiklari varsayimini desteklemektedir. Yasli
¢alisanlarin o érgutten ayrilip yeni bir is bulmalarinin zorlugu da géz 6nine alindijinda
is yerindeki psikolojik siddetten gen¢ calisanlardan ziyade yash calisanlari daha
belirgin bir bicimde etkilenmesi beklenebilir. Ancak vyasli ¢alisanlarin, geng
calisanlardan daha fazla oranda tacize maruz kaldiklarina inaniyor olmalari,
genclerden daha fazla oranda saygi ve takdir gérme beklentilerinin kargilanamamis

olmasinin getirdigi bir hayal kirikhdinin trina de olabilir (Solmus, 2005:386).

Cinsiyet; Niedl''ln varsayimina gore, kadin ve erkeklerin ayni siklikla psikolojik
siddete maruz kaldiklarini ve bundan dolay! cinsiyetler arasinda belirli bir fark
bulunmamaktadir. Ancak Amerika'da durum sektore, hukumet yonetimine, sendikal
dizenlemelerin gucune, ekonomik kosullara bagh olarak ulkeden Ulkeye farkhhk
gOsterse de kadin galisanlarin, erkek caligsanlara kiyasla psikolojik siddete daha fazla

maruz kaldiklarina iligkin bulgular dikkat ¢ekicidir.

Sektdr; Niedl'in varsayimina gore, psikolojik siddet her tir sektor icin s6z
konusu olabilecektir bu nedenle siklikla ortaya ¢iktigi herhangi bir sektér veya is kolu
yoktur. Fakat Leymann psikolojik siddet olaylarinin en ¢ok egitim, saglik ve hizmet
sektoriinde gorilebilecegini savunmus ve buna iligkin bulgular elde ederek, Niedl'in bu

konudaki varsayiminin gegersiz oldugunu ispatlamistir.

Aquino ve Lamertz, psikolojik siddete maruz kalan Kisilerin, "kigkirtici mobbing
magduru roli" ve "uysal mobbing magduru roli"seklinde sergiledikleri iki temel rolden

dolayl magdur durumuna dusttklerini belirtmislerdir.
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Kiskirtict mobbing magduru rolii: Bazi kisilerin kisilik ve karakter ¢zelliklerine

bagli olarak Kkarsilastiklari olumsuz durumlar karsisinda, saldirgan bir tavir
sergilediklerini ve bu nedenle mobbing magduru olma durumuna dustuklerini
savunulmaktadir. Fakat psikolojik siddet sureci icerisinde madgdurlarinin, psikolojik
siddet uygulayicilarina verecekleri tepkilere gbre, maruz kaldiklari olumsuz tavirlarin

siddetinin ve slresinin degigsebilecedi de goz 6nunde tutulmasi gerekir.

Uysal mobbing magduru rolii: Ozellikle ice doniik, kendine giiveni az olan

kisilerin psikolojik siddete maruz kaldiklari savunulmaktadir. Bu tar kigilige sahip
bireylerin psikolojik siddete maruz kaldiklarinda kendini savunma kapasitelerinin disik
oldugu belirtiimektedir. Bu konuda vyapilan bir arastirmada, psikolojik siddet
magdurlarinin genellikle sessiz, ¢ekingen, ice kapanik bir kisilige sahip olduklar
belirtilerek, uysal kurban roll sergileyen kisilerin daha ¢gok mobbing magduru olduklari
belirtiimistir. Ayrica psikolojik siddet uygulayanlarla mobbing magduru arasinda glg¢
farkinin s6z konusu olmasi ve mobbing magduru durumuna disen kiginin hassas bir
yaplya sahip olmasi olaylarin daha da ilerlemesine neden olabilecegi belirtiimektedir
(Fettahlioglu, 2008:113-114).

Arasgtirmacilar, bir kisinin alt yapisinda, davraniglarinda, tavirlarinda, iginde
bulundugu kosullarda veya karakterinde, onu mobbing magduru olmaya iten nedenlerin
olup olmadigini sorgulamiglardir. Bazi arastirmalarda iliskinin olabilecedi, bazi
aragtirmalarda ise iligkinin kurulamayacagi ifade edilmektedir. Bu nedenle psikolojik
siddet literatirunde bireyin Kigilik 6zellikleri ile mobbing magduru durumuna dusmesi
arasinda kesin bir iligkinin bulunmadigini séylemek mumkindidr. Leymann, psikolojik
siddete maruz kalan kigilerin s6z konusu olaylardan dnceki durumu hakkinda yeterli
genis bir arastirmanin olmamasindan dolayl kesin bir yargiya varilamayacagini
belirtmektedir (Davenport v.d., 2003:50). Ayrica igyerinde herkesin mobbing magduru
olabilecegi dusuncesinden hareketle, kigilik yapisinin tek basina etkili bir faktor

olamayacag! ifade edilebilir.

Psikolojik siddet magdurlari Uzerinde yapilan arastirmalarda, mobbing
magddurlarinin genellikle dirtst, dogru ve glvenilir, ¢aliskan ve nitelikli, kendilerini
baskalarina begendirme ihtiyaci icerisinde olmayan, oOzguveni yuksek, kismen
yargilayici ama sugclayici olmayan, Kisi ve olaylarla degil disincelerle ugrasmayi hedef
segen kisiler olduklari ifade edilmektedir (Tutar, 2004:52). Bunlarin yaninda c¢alistiklar
yere sadakatli, zeki, yaptiklari isle 6zdeslesen, 6zgur karaktere sahip, yaratici bireylerin

genellikle psikolojik siddet hedefi haline geldikleri de ayrica belirtiimektedir. Yaratici
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kisiler hem kararlarinda hem de sosyal degerlerinde bagimsizdirlar. Bu nedenle
kendilerini herhangi bir érgite bagimli hissetmezler ve kolayca is dedistirebilirler. Bu
durum g6z 6ninde bulunduruldugunda, yaratici bireyler psikolojik siddet magduru
konumuna duserlerse, calistiklarl isyerinde ayrilma kararini kolaylikla alabilecekler,
bdylece psikolojik siddet sonucu 6rgutler kalifiye elamanlarini kaybetme riskleri ile karsi

karsiya kalabileceklerdir.

Kenneth Wethues, bireylerin sahip oldugu ten rengi, cinsiyet, fiziksel gérinum,
yabanci aksan, is arkadaslarindan daha yiiksek veya asagi bir sosyal sinif icerisinde
yer alma gibi faktorlerin de Kkigilerin psikolojik siddet madduru olmalarinda etkili
olabilecegini belirtmektedir (Davenport v.d., 2003:53).

Yapilan aragtirmalarin genelinde ortak fikir olarak, mobbing magdurlarinin,
hislerinin ve duygusal kavrayiglarinin, bagka bir ifadeyle "Duygusal zeka’larinin gok
gelismis oldugu belirtiimektedir. Ulkemizde yapilan arastirmalarda, psikolojik siddete
maruz kalanlarin %80'den fazlasinin, duygusal zeka acgisindan olduk¢a gelismis
insanlar oldugu, hatta psikolojik siddete maruz kalanlarin gogunlugunun (%70), duygu

ve his diinyalari zengin kadinlardan olustugu belirtiimektedir (Cobanoglu, 2005:53).

Duygusal zeka seviyesinin yuksek olmasi bireyleri psikolojik siddet hedefi haline
getirse de, yine duygusal zeka seviyeleri yuksek olan kisilerin psikolojik siddet ile
mucadelede diger Kigilere gore daha basarili olduklari da gértlmektedir. Bu nedenle,
duygusal zeka seviyeleri yuksek kisilerden olusan bir orgutte, psikolojik siddete karsi
politikalarin da geligtiriimesiyle birlikte psikolojik siddet olaylarinin ortaya ¢ikmasi da
engellenebilecektir. Ornegin, bir isletmede calisanlar, géris ve disiincelerini
birbirlerine rahat¢a aciklayabiliyorlarsa, birbirlerini elestirebiliyorlar ama bundan kimse
incinmiyorsa, sirkette isbirligi ve dayanisma duygusu varsa, calisanlar girisimde
bulunabiliyor ve bu yonde destekleniyorsa, yani sirkette "Biz" duygusu varsa, s6z

konusu sirkette duygusal zek& boyutu etkin olarak islevini gosteriyor demektir.

Yapilan arastirmalardan elde edilen bilgiler 1s1ginda, isyerinde psikolojik siddete
maruz kalmaya neden olabilecek kisilerin sahip oldugu kKisisel 6zellikler asagidaki gibi
siralanmaktadir (Fettahlioglu, 2008:117).

e lslerini iyi, hatta mikemmel yapan Kisiler,
e lligkileri olumlu ve gevresindekilerce sevilen kisiler,
o Calisma ilkeleri ve degerleri saglam, bunlardan 6din vermeyen Kisiler,

e Ddirust ve guvenilir, kurulusa sadik kisiler,
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e Bagimsiz ve yaratici kigiler,

e Psikolojik gsiddet uygulayanlarin yeteneklerinden daha Ustun Ozelliklere

sahip olan Kigiler,
e Duyarli, hassas, bagkalarina yardimci olan, ¢aligkan, idealist kisiler,
o Kendini surekli gelistiren, basaril, azimli, zeki kisiler,

e isyerinin menfaatini ve ismini déne alan, kendi basarisindan séz etmeye

gerek duymayan kisiler
¢ Bilgisini comertce paylasan Kisiler,
e Yuksek bir "onur" duygusu tasiyan Kisiler,
e Haksizliga dayanamayan, ama kendi haklarini ararken sessiz kalan kisiler,
e Mukemmelci oldugu igin, her konuda 6nce kendisini sorumlu tutan kisiler,
¢ Suclandigi anda, sucglu olmasa bile kolayca af dileyen Kisiler,
o "Hayir" demekte zorlanan kisiler,
e Ofkesini ifade etmek yerine igine kisiler atan,
o Yuksek stres altinda ¢alismay: strdurebilen kisiler.

Daha once ifade edildigi gibi, isyerindeki herkes psikolojik siddet magduru
olabilmektedir. Ayrica psikolojik siddet olgusu ¢ok karmasik faktorleri igerebildiginden
dolayi, psikolojik siddete maruz kalmanin sadece kigilik veya karakter yapisi gibi
Ozelliklere baglh olabilecegini savunmak yetersiz bir varsayimdan 6teye gitmeyecektir.
Ornegin, sadece ige déniik, gekingen bir yapiya sahip olan bireylerin, potansiyel bir
tehlike olarak goérilemeyebilecekleri igin psikolojik siddet magduru olmaktan da
kurtulmalari olasidir. Bu nedenle sadece s6z konusu Kisilik 6zelliklerine sahip olmanin

kisileri mobbing magdur durumuna disurecegini sdyleyemeyiz.

Bize gobre ise, igyerinde psikolojik siddete maruz kalmada mobbing
magdurlarinin kigilik yapisi, statlsi, cinsiyeti, sosyo-ekonomik durumu gibi bir ¢ok
faktor 6nemli olmaktadir. Bunlarin yaninda orgut kualtird, yonetim bigimi, liderlik
modelleri, is siregleri gibi bircok faktér de ayrica ele alinmasi gereken unsurlardir.
Fakat, asil énemli unsur, psikolojik siddet uygulayicilarinin kurbanlarini neye gére
belirledikleridir. Bu durum da onlarin "Kisi ve durumlari algilama" sekline gore

sekillenebilecek bir unsurdur. Baska bir ifadeyle, psikolojik siddet uygulayanlar,
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herhangi birini, statlisu, cinsiyeti, Kisilik 6zellikleri gibi bir¢cok faktéru bir arada ele alarak
degerlendirmekte ve algillama bigimine gbére de bir veya birkagini hedef
secebilmektedir. Mobbing magduru durumuna dusen kisinin kendisini ve cevresine
yoénelik algilamalari ise, psikolojik siddet olaylarina karsi verecedi micadelede 6nemli
olacaktir. Cunklu maruz kaldigi olaylar kargisindaki durumunu algilayis bigimi, s6z
konusu olumsuz olaylara kargi verecedi tepkileri belirleyecektir. Eger ki sorunun
kendisinden kaynaklandigini distnulrse, pasif kalacak ve psikolojik siddetin kendisi
Uzerinde ortaya c¢ikaracagi sonuglara katlanmak zorunda kalacaktir. Sorunun kendi
disinda baska faktérlere bagh oldugunu algiladigi zaman ise psikolojik siddete karsi
daha micadeleci tavir sergileyebilecektir. Ozetle psikolojik siddet uygulayanlarin
algilama bicimleri, hedef seciminde ve uygulama tarzlarinda belirleyici olurken,
mobbing magdurunun algilayis bigimleri, hedef haline gelmesinde degil maruz kaldigi

psikolojik siddetle micadelesinde ekili olabilecedini séylemek mumkuandur.

Sonu¢ olarak, mobbing magdurunun bazi &zelliklerinin psikolojik siddet
sendromuna katkida bulunabilecedi bir durum yaratmasi mimkinse de, bunun,
sendromun olugmasi igin 6zur olarak kabul edilemeyecedini sodylemek gerekir
(Davenport v.d., 2003:53).

2.4.3. PSIKOLOJIK SIDDET (MOBBING) iZLEYICILERI
Psikolojik siddet konusu, psikolojik siddet uygulayan kisinin ve psikolojik siddete
maruz kalan Kisilerin yani sira bu duruma seyirci kalanlarin da dikkate alinarak

incelenmesi gerekmektedir.

isyerinde ortaya cikan psikolojik siddet uygulamalarina, gesitli nedenlerden
dolaylr g6z yuman Kkisiler "Psikolojik siddet izleyicisi" olarak ifade edilmektedir. Bu
nedenle bu tur kisilere "Dolayli mobbing uygulayan" adi da verilebilmektedir. Psikolojik
siddet uygulayan ve psikolojik siddete destek verenlerin toplumsal statliye blylk dnem
veren kisiler oldugu, diger taraftan psikolojik siddet olaylarina sadece seyirci kalanlarin
toplumsal statilye 6nem vermedigi, hatta diger insanlara aci g¢ektirerek toplumsal stati
elde edemeyecegini dislinen bireyler oldugu ifade edilmektedir. Fakat psikolojik siddet
izleyicilerinin, genellikle yapilan psikolojik siddetin kendilerine yonelmesinden korkarak,
mobbing magdurunun yaninda olmaktan ve ona destek vermek yerine, olaylardan uzak

durmaya cgalistiklarini séylemek mimkinddr. (Fettahlioglu, 2008:119-120)
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2.4.3.1. Psikolojik Siddet (Mobbing) izleyicilerinin Kisilik Tipleri ve Ozellikleri

Psikolojik siddet magdurlari, karsi karsiya kaldiklari olumsuz olaylara karsi
cevrelerinden gelebilecek yardimlara gereksinim duymaktadirlar. Fakat bazen ¢ekingen
olmalarindan, bazen de gururlarindan 6tiri c¢evresindeki kisilerden yardim
isteyememektedirler. Psikolojik siddete maruz kalanlarin ¢evresinde bulunan diger
kisiler, psikolojik siddet surecinin igcinde yer almiyor gibi gbézikseler de, s6z konusu
olumsuz olaylarda, dolayli olarak rol oynamaktadirlar. Bu nedenle sure¢ icinde,
psikolojik siddet uygulayan kisinin hiyerarsik konumunun 6nemi kadar, izleyicilerin
konumunun da 6nemli bir unsur oldugunun dikkate alinmasi gerekmektedir (Tinaz,
2008:112).

Psikolojik siddet slrecinde izleyici olarak rol alanlar, is arkadaslari, amir ve
yoneticiler gibi cogunlukla slirece dogrudan katiimayan, ancak bir sekilde sulreci
algilayan ve yansimalarini yasayan, bazen de surece katilan kisilerdir (Tinaz,
2008:111). Buna bagli olarak psikolojik siddet izleyicilerinin, psikolojik siddet magduru
ve psikolojik siddet uygulayanlardan ayrildi§gi noktanin, bu kisilerin konumlarindan

dolay! etkinliklerindeki farkhliktan kaynaklandigi sdylenebilir (Tinaz, 2008:112).

Kanadali ¢alisan kadinlarla gergeklestirilen bir arastirmada, psikolojik siddet
uygulayicilarinin %47'sinin mobbing magduru durumuna disen kisinin is arkadaslari
oldugu, ayrica Amerikan ordusunda gercgeklestirilen bir bagka arastirmada da psikolojik
siddet uygulayicilarinin %45'inin ¢alisanin is arkadaslari oldugu belirlenmistir (Aydemir,
2007:43).

Psikolojik siddet konusunda izleyici olanlar ve davraniglarina iligkin

Ozellikleri agagidaki gibi siralamak mumkiindur (Tinaz, 2008:112-113);

o Psikolojik siddet slreciyle higbir ilgisi yok gibi goziken is arkadaslari,
amirler veya ast konumunda calisanlar, gercekte psikolojik siddet uygulayanlarla

birliktedir fakat dyle degilmis gibi mobbing magduruna karsi iki ytuzIi davranirlar,

o Psikolojik siddet olgusuna iliskin herhangi bir sorumlulugu kabul etmekten
kaginirlar; ancak slre¢ igerisinde kendilerini arabulucu gibi gosterme gayreti

icindedirler,

e Genellikle kendilerine olduk¢ca guvenen Kkigilerdir. Bazi durumlarda
taraflardan birine duyduklari yakinhgi agikca belli ederler bazen de kesinlikle ikisine de

yanasmazlar,
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e Bazi durumlarda catismanin dogrudan anahtar kisileri konumunda vyer

alabilirler.

Psikolojik siddet izleyicileri, herhangi bir kisiye karsi uygulanan psikolojik siddet
olaylarinda, ya olaylara mudahale etmeden ilgisiz kalmayi tercih etmekte, ya da etkin
bir sekilde psikolojik siddet olaylarina katilmaktadirlar. Psikolojik siddet surecinde rolleri
yokmus gibi davranmalari yani ilgisiz kalmalari sonucunda, psikolojik siddet magduru
bu sirecte yalniz kalacaktir. Fakat saglklh bir is ortami icin, psikolojik siddet olaylarina
sahit olan kigilerin, s6z konusu olumsuz davraniglara karsl tepki gostermesi ve
mudahalede bulunmasi dnemli bir unsurdur. Literattrde, psikolojik siddet uygulayanlar
tarafindan mobbing magduru durumuna duasirilen kisilere karsl gergeklestirilen
eylemlere engel olmak vyerine, birebir digsmani olmasa da psikolojik siddet
uygulamalarina destek veren kisilere daha ¢ok rastlanmaktadir. Bu tdr kigilere ise,
"Yardimci mobbing uygulayan" adi verilmektedir. Bu kisiler, cogu kez gergek psikolojik
siddet uygulayicilarinin herhangi bir distincesine inandiklari i¢in kendileri de bdyle bir

sureg igine girerler (Tinaz, 2008:108-109).

Sergiledikleri davranis tarzlarina goére psikolojik siddet izleyicileri; diplomatik
izleyici, menfaatci izleyici, ilgili izleyici, bir seye karismayan izleyici ve son olarak da
ikiyizli davranan izleyici olmak Uzere 5 grup icinde siniflandirilabilmektedir (Tinaz,
2008:115-117).

2.4.3.1.1. Diplomatik izleyici

Diplomatik izleyici grubunda, bir ¢atisma olgusu kargisinda daima uzlagsmadan
yana olan Kkigiler yer almaktadirlar. Bu izleyiciler genelde arabulucu roll
ustlenmelerinden dolayi herkes tarafindan sevilen kisilerdir. Fakat alinacak kararlarda,
fikirlerinin alinmasi bagkalarinin kiskangligina neden olabileceginden, dolayi nefret
edilen kisi durumuna dusebilmektedirler. Bu tarz izleyici, 6rgut icinde aldigi tepkiler

sonucunda ileride mobbing magduru konumuna disme tehlikesi ile karsi karsiyadir.
2.4.3.1.2. Menfaatci izleyici

Menfaatci izleyiciler, psikolojik siddet uygulayicilari ile isbirligi yaparak psikolojik
siddet uygulayanlara destek veren Kkisilerdir. Psikolojik siddet uygulayanlara ¢ok
sadiktirlar. Baska bir ifadeyle bu tip izleyiciler psikolojik siddet uygulayicilarina adeta
emir eri gibi davranirlar. Fakat bu 6zelliklerinin pek fark edilmesini istemezler. Kendisini
guvenilir bir is arkadasi gibi gostermeye calissalar da, amirlerinin bir baska kisiye

psikolojik siddet uyguladigini anladiklari zaman ona destek vermekten geri kalmazlar.
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Bu kisiler, genellikle mobbing magduru Gzerinde yaptiklari etkinin korkung sonuglarinin
farkinda degildirler. Bunun sonucunda da mobbing magduru, herkesin ona kargi cephe

aldigini veya diglandigini hissetmektedir.
2.4.3.1.3. llgili izleyici

igili izleyiciler, isyerinde psikolojik siddetin yarattigi gergin havadan
hoglanmayan, bu nedenle de ve mobbing magduruna yardim etmeye calisan veya en
azindan bir ¢6zUm Uretme gayreti icinde olan izleyicilerdir. Bazen yardim ¢abalarini
abartarak, baskalarinin 6zel alanlarina ve konularina zorla girmeye calisir ve bu
konuda israrci davranirlar. Bundan dolayl yardim arayigi icindeki mobbing magduru
konumundaki kisiler dahi, zamanla bu durumdan rahatsiz olabiimekte ve c¢ok
gegmeden bu Kisiyi, sorulari ile kendini rahatsiz eden ve strese sokan ikinci bir

mobbing uygulayan olarak algilamaya baslayabilmektedirler.
2.4.3.1.4. Bir Seye Karigmayan izleyici

Psikolojik siddet uygulayanlarin asagilayici ve yikici davraniglari karsisinda
sessiz kalan ve belki de psikolojik siddet davraniglarindan zevk duyan kisilerdir. Bu
sayede psikolojik siddet davraniglarinin devam etmesine g6z yumarlar. Bu tip
izleyiciler, ortaya cikmaktan ve herhangi bir seye karigmaktan hoslanmazlar. Aksi
takdirde baskalarinin, onun bu iste parmagi oldugunu digtnebileceginden cekindikleri
icin konuyla ilgili hicbir beyanda bulunmamayi tercih ederler. Psikolojik siddet
uygulayanlara, ko6t emellerini gerceklestirmede yardimci olmamakla birlikte,
sergiledikleri suskunlukla, mobbing magduruna yonelik taciz ve siddet davraniglarini

engelleyici bir girisimde de bulunmazlar.
2.4.3.1.5. iki Yuzlu Davranan izleyici

ikiyizlii davranan izleyiciler, gériniiste hicbir seye karigmayan bir birey izlenimi
olustursalar da, gercekte belli bir géris ve distinceye hizmet eden Kigilerdir. Bu tarz
izleyiciler, sonunda psikolojik siddete destek ¢ikarlar veya kendilerine de psikolojik taciz
uygulanacagindan korkarak mobbing magduruna yardim etmeyi reddederler. Bu tip
izleyicilerin davranis tercihi, kendilerini saglama almak ydninde oldugundan dolayi bu
kisiler, psikolojik siddet uygulandigini fark etmediklerine dair yalan dahi sdyleyebilecek

Kisilerdir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU-MOBBING ILISKiSi MOBBING ILE BASA
GIKABILME YOLLARI VE MOBBINGIN ENGELLENMESINE
YONELIK GOZUM ONERILERI

3.1. MOBBING ILE MUCADELE YONTEMi OLARAK ORGUT KULTURUNUN
OLUSTURULMASI, KORUNMASI, GELISTIRILMESI VE DEGISTIRILMESI

3.1.1. ORGUT KULTURUNUN OLUSTURULMASI, KORUNMASI, GELIiSTIiRILMESI

Orgiit kiltirinin olusumunda kurucular énemli bir yere sahiptir. Kurucular daha
onceki felsefeler ve ideolojilerle kisitlamadigindan sahip olduklari degerler inanglar,
yapilandiracaklar 6rgut Uzerinde etkili olmaktadir. Kurucu 6rgutun kultarana yaratir ve
orgut de kurucusunun istedigi imaja donuserek onun degerlerini, oncelikle yer verdigi
seyleri ve onun gelecege iligkin vizyonunu yansitir. Bdylece kurucunun kigisel gorusleri,
orgutten ayriimasindan veya 6lmesinden sonra da devam edecek paylasiimis bir
mirasa donisir. Orgt kiltirinin olusumu, genel olarak su asamalardan geger (Tirk,
2007:43)

e Birinci agamada; tek bir kisi, 6rgutlin kurucusu yeni bir girisim fikrine sahip

olur.

e ikinci asamada érgiitiin kurucusu bir ya da daha ¢ok anahtar kisiyi 6rgiite
getirir ve goruglerini bu grupla paylagir. Bu getirilen kisiler, kurucunun bakis agisini
tasirlar. Tim grup elemanlari béyle bir fikrin dogru ve iyi, de@erli olduguna, biraz risk

tasidigina, zaman, para ve enerji harcamaya dedecegi inancindadirlar.

e Uglinct asamada, kurucunun olusturdugu bu grup, érgit igin bina, yer, fon

bulmaya calisir.

e Son asamada ise, pek ¢ok kisi orgute dahil edilir ve genel 6rgut kaltari

hikayesi inga edilmeye baglanmis olur.

Bu suregte orgut kaltiri sUphesiz ki orgltin tarihinden i¢ ve dis cevre
sartlarindan da etkilenmektedir. Yani 6rgat kdltdrinin disg gevrenin etkileriyle birlikte
her 6rgutin sahip oldugu 6zel birtakim i¢c kogullara bagl olarak 6rgut yonetimi ve

¢alisanlarin karsilikh etkilesimleri sonucunda olustugu sdylenebilir.

Faaliyet alani, Uretim konusu, bunlar dogrultusunda belirlenen amag ve
hedefler, kurucu ve sahipler, ydneticiler ve yonetim yaklasimi, dretim tipi ve teknolojisi

ve de alt kdlttrlerin varligi, érgut kdltdrinin olusumunu, 6zelliklerini ve de gucini
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belirleyen i¢ ¢cevre unsurlar olarak siralanabilir (Berberoglu,1990:157). Toplum yapisi
ve kultdr degerleri, icinde bulunulan sektériin yapisi, devlet ve yasalar, tuketiciler,
rakipler ve iletisimde bulunulan her tar dis unsur, 6rgt kultirinu etkileyen dis gevreyi
olusturur. Dis cgevrenin Orgut kaltiru Uzerindeki etkisi ise her o6rglite goére farkh
boyutlarda olmaktadir. Dis cevre ile iligkileri yogun olan bu érgltlerde bu etki daha fazla
iken iligkileri az olanlarda daha duguktir. iligkisi yogun ya da az olsun, agik sistem olan
ve cevresiyle iliskiye girmek zorunda olan her orgit hem cevrenin Kkultirel
Ozelliklerinden etkilenmektedir hem de cevresini kultirel agidan etkileyebilmektedir.
Cevresinde sirekli bir degisimin yasanmasi ve farkl unsurlarin bulunmasi dinamik bir

orgutte surekli bir degisimi zorunlu kilmaktadir (Geng, 1993:30).

Goruldugu Uzere oOrgut kaltdrd, toplumsal kiltir etkilerinin ve drgatin kendi
yapisal 6zelliklerinin bilesiminden olusmaktadir. Bu ise 6rgut kultirinun ydresel bir
deger ve cevre ile yakin iligkisi olduguna igarettir. Ornegin, Japon isletmelerinin istiin
basarilari incelendigi zaman bunlari bir Japon kulturt icinde filizlendigi, gelistigi ve

etkinlestigi sonucuna variimaktadir (Ugok, 1989:309).

Sonug olarak 6rgatin ilk yillarinda kurucunun blylk bir etkisi olmakla birlikte
kultiri etkileyen tek faktor degildir. Orgltin musteriler veya dis aktorlere olan
bagimliigi, diger sinirlamalar ve c¢alisanlarin kendi aralarindaki iligkileri ve sonradan
kendi tecriibelerinden de grendigi, olusum yillarinda kurulusu etkilemektedir. Ozellikle
galisanlarinda orgut kdltdrindn olusumunda s6z sahibi olmasi, ¢agdas katilimci
yonetim anlayisinin bir geregidir, katilimcihidin ¢alisan motivasyonunu ve performansini
da olumlu yonde etkiledigi artik bilinen bir gercektir. Vizyon sahibi yoneticilerin
calisanlarla birlikte belirledikleri amac ve hedefler ile gorev ve sorumluluklarin ¢ok iyi
belirlendigi calisma prensipleri cergevesinde olusan orgut kiltlrt, zaman icerisinde her
bir calisanin yasam bicimine donlserek orgut icinde sirekli solunan bir hava olusturur.

Orgit kllttriinin gelismesi, ¢alisanlarin toplu yagsamasinin sonucudur.
Bir 6érgut kalttrh olusturmak igin:
e Paylasilan bir vizyona ve amaglarin seffaflastiriimasina,
o lyi gelistiriimig 6rgiitsel kalite, misyon ve hedeflerine,
e Tutarh bir 6rgut yapisina,
o Performans degerlendirme ve 6dillendirme sistemlerine,

¢ Uygun teknoloji ve silre¢ tasarimina ihtiyag vardir (Sanal, 2006:87).
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Orgiit kaltirini olugturmak, yonetmek ve gerektiginde yikip yeniden insa
etmekten sorumlu olan liderlerin, kulturel gesitliligi yonetebilmesi ve aralarinda siner;ji
yaratabilmesi gerekmektedir. Liderler 6rgut kaltirinun etkinligini, ne zaman ve nasll
degistiriimesi gerektigini degerlendirebilmelidirler. Kisacasi 6rgit kaltGrinin ydnetimi
temel bir liderlik ve yonetim yetkinligidir. Etkin kultur yonetimi igin liderlerin yapmasi

gerekenler soyle siralanabilir:
e Stratejik planlama ve bunun gerektirdigi kiltirel altyapiyi belirlemek,

e Kilthri misyon, hedefler, stratejiler, yapi ve sureglerle uyumlu ve tutarli

kilmak,
e Orgltin felsefesi ve degerlerini yazil bir belgeye déniistiirmek,
o Birbiriyle tutarli tesvikler, takdir sistemleri ve performans yénetimi kurmak,
e Hata tespit sistemleri ve yaptirimlar olusturmak,
e Kocluk, mentorluk, egitim uygulamalarini yénetmek,
e Rittelleri, sembolleri, isletme efsanelerini canli tutmak,
e Alt kultdrlerin 6zelliklerinden yararlanmak,
e Basarili uygulamalari desteklemek ve yonetmek.

Orglt klthrd, érgitin ve calisanlarinin iradesi diginda olusan ancak etkili ve
bilingli bir sekilde ydnetildiginde érgutun basarisini belirleyen bir olusum sirecidir. Bu
noktada tanima, hedef belirleme, planlama ve yoénlendirmeden olusan bir déngu

onerilmektedir:

e Tanima: Kendi orgutinuzun kiltard nedir? Neye benzer? Ne yonlerden
kuvvetlidir? Ne yonlerden zayiftir? Bu agsamada yanlig yapma riski, olan ile gdnlimuzce
olmasi gerekeni birbirine karigtirmaktir. Bu degerlendirmenin tarafsiz olarak yapilmasi
gerekmektedir. Mimkiin oldugunca detayl bir fotograf ¢cekimidir. Disaridan profesyonel

biri tarafindan yapilmasi “tarafsizlik” ilkkesine saglanmasina yardimci olacaktir.

e Hedef belirleme: Bu &6rgutin c¢alisma seklini kdltdrdndn, ne olmasini
istiyoruz? Bu asamada orgltsel degerler (misyon, vizyon, strateji ve politikalar) ve
orgltin stratejik hedefleri girdi teskil eder. Hedef belirlemede de profesyonel bir dig
kurulustan yardim alinabilir. Ancak, agirlik 6rgutin kendisinde olmalidir. Sizin ne

istediginizi sizden daha iyi kimse bilemez.
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¢ Planlama ve yonlendirme: Mevcut kiltlr ile hedef kultir arasindaki farklar
nelerdir? Bu farklar nasil asariz? Bu noktada kullanilacak yontem, teknik bir konudur.
Uzmanlarca yapilmasi gereklidir. Genellikle kullanilan araglar davranigsal egitim

programlari, ekip ¢alismalari ve katilimi 6zendirici ydnetim teknikleridir.

Orgut kiltiri bir kere sekillenmeye basladiktan sonra, nesilden nesile
calisanlara gegirilerek korunmasini saglayan bazi uygulamalar vardir. Ornegin insan
kaynaklari uygulamalarinin birgogu, érgiit kiiltiirini giiclendirmektedir. insan kaynagi
politika ve uygulamalarinin birgogu hem o6rgat kualtirinden kaynaklanmakta (bu
anlamda reaktif bir rol Ustlenmekte) hem de uygulamalariyla 6rgut kaltGrinin
gerceklesmesine katkida bulunarak kaltird korumaktadir. (bu anlamda da proaktif bir
rol Ustlenmektedir.) Secim sireci, performans degerlendirme kriterleri, édillendirme
sistemleri, egitim ve is gelistirme faaliyetleri, terfi prosedrleri gibi uygulamalar, ise
alinanlarin  6rgit kudltdrine uygun olmasini saglamakta ve onu destekleyenleri

odullendirirken, meydan okuyanlari cezalandirmaktadir.

Ayrica Ust yonetimin faaliyetleri, yaptiklariyla ve soyledikleriyle arzu ettikleri
degerler sistemini destekleyecek nitelikte davranmalari ve de calisanlarina tutarh

mesajlar verebilmeleri 6rgut kaltdrinidn korunmasinda dnemli gérulmektedir.

Sonu¢ olarak her dizeyde ¢alisanin kendini o Orgute ait hissetmesi,
performansini yani is sonugclarini etkileyecektir. Bu surecin gergeklesmesi (¢ kavrama

baghdir:

Orgut kalturd,

Calisanin érgutsel farkindaligi,

Calisanin 6rgutiin kdltGrinl benimsemesi ve yansitmasi.

Kiltiriin gelistirilmesinde kullanilan dért mekanizma vardir. Orgutler arasindaki
farklari gosteren hangi mekanizmalarin kullanildidr degil, bu mekanizmalarin ne dlgtide

kullanildigidir:

e Katilim: Bir kultiri gelistirmek veya degistirmekte kullanilan ve katilimi
iceren sistemler ilk 6nemli mekanizmadir. Bu sistemler, insanlari yapilan ise katilmak
ve deger verdikleri insanlara isaret géndermek icin tesvik ederler. Bunlar kalite
cemberleri ve tavsiye kurullari gibi resmi ¢abalar olabilecekleri gibi dneri sistemleri ve
Ust duzey yoneticilerle tanisma firsati ve sosyal toplantilar gibi daha az resmiyet
tagsiyan sistemler de olabilirler. Bu metotlarda 6nemli olan insanlari kararlar vermeye

itmek ve yaptiklarinin sorumluluklarini duymaya tesvik etmektir.
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e Sembolik Hareket Olarak Ydnetim: Guglu kuilturlere sahip 6rgutlerde
gorulen ikinci mekanizma, kultirel degerlerle desteklenmis yonetim hamleleridir.
Calisanlar, 6rgitte neyin 6nemli oldugunu bilmek isterler. Bu bilgiyi edinmenin bir yolu,
Ustlerimizi dikkatlice izlemek ve dinlemektir. Tutarll modeller arariz. Ust yénetim neyin
onemli oldugunu sGylemenin yani sira tutarli bir bicimde o yonde davranirsa soylenene
inaniriz. Yonetimin ortak iglerinden biri, olaylara 6rgat Gyeleri icin yorum getirmektir.
Ortak bir anlam olmazsa kargasa ve ihtilaf ortaya ¢ikar. Yoneticiler, davranislarinin
nasil goérindugu konusunda hassas olmalidirlar. Tarihi yorumlamak, hikayeler
anlatmak, akici bir dil kullanmak, zaman harcamak ve belli durumlari desteklerken

gorunmek, orguttn kalturdnu sekillendirmenin yollaridir.

e Baskalarindan Gelen Bilgi: Kilturin belirlenmesinde yonetimden gelen
mesaijlar kadar ¢alisanlardan gelen mesajlar da énemlidir. Eger kontrol, énemli birisinin
bize dikkat ettigini fark etmemizden kaynaklaniyorsa is arkadaslarimizi ne kadar

dikkate aldigimizi gosterir ve uzerimizde belli bir kontrol olugturur.

e Genis Kapsamli Odiillendirme Sistemleri: Kiltiriin gelistirilmesi ve
sekillendirilmesi igin gereken son mekanizma, yalnizca parasal édulleri icermeyen bir
odullendirme sistemidir. Bu sistemler, paradan daha cok verilebilen ilgi ve onaylama
Uzerinde yogunlagsmalidir. Bu tir oduller, isin farkli yonlerine dikkat cekilmesini
saglarlar ve kigilere orgute ait olma duygusunu verirler. En basit haliyle, insanlar
genellikle o6dullendirildikleri isi yaparlar, cezalandirildiklar isi yapmazlar. Eder bu
dogruysa ve ciddiye aliniyorsa, yoneticinin dikkatini ¢ceken davranisin analizi, bize

kiltdrin desteklendigi durumlari gésterir.

3.1.2. MOBBING iLE MUCADELE YONTEMi OLARAK ORGUT KULTURUNUN
DEGISTIRILMESI

Bircok oOrgutte iyice koklesmis aliskanliklar vardir ve zaman zaman bunlarin
degistiriimesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Orgit gelistirme g¢alismalari da érglt Gyelerinin
tutum ve davraniglarini degistirerek; orgutiin amag, yapi, sure¢ ve havasini yani 6rgit
kUltarinG degistirmeye yonelik yapilmaktadir. Bir grup arastirmaci, 6rgat kaltlrindn
degistirilmesinin zor oldugunu savunurken diger bir grup ise aksini savunmaktadir.
GlUnumulzde orgut kdltirine ait faktorlerin degistiriimesiyle 6rgut kiltirinin de
degistirilebilecegi kanisi daha genis bir kesim tarafindan paylasiimaktadir (Akinci,
1998: 93).

Orgitsel degisim olmazsa 6rgitin etkinligi azalir. Orglt etkinliklerini artirmak

icin yoOneticiler, 6rgat kultirinU degistirebilirler ancak bu sure¢ ¢ok yavas ve zor bir
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suregctir ve bu sure zarfinda 6rgut, etkinligini tamamen vyitirebilir. Bu nedenle genellikle
yoneticiler érgut kaltirind degistirmemeyi tercih ederler. Ancak her alanda degisim,
Ozellikle gunumuz kosullarinda, bir gereklilik haline gelmistir. Degisim, aci verici bir
olay gibi goérinse de, bir yasam tarzi haline geldigi strece bu aci azalacak ve

calisanlara ve orgutlere yeni ufuklar agacaktir (Sari, 2005:94).

Peki, 6rgut kulturintn degistiriimesine neden ihtiya¢ duyulur? Arastirmalar,
orgit kultdrinidn en c¢ok tepe yodneticilerinin dedismesine bagl olarak degistirildigini
go6stermistir. Bu durum; yeni yéneticinin ¢calisma aligkanliklari, uzmanlik alani, denetim
yetenegi ve diger yoneticilerle olan iligkilerinin farkhhdi ile agiklanabilir. Bir krizin ortaya
¢ikmasi, orgut felsefesinin dedismesi, yeni stratejilerin belirlenmesi, érgit yapisinin ve
personel yonetimi sistemlerinin degismesi, 6rgatin ritlel, téren, édul kriterleri, ise alma
Olcltleri veya ydnetimin dénceliklerinin dedismesi gibi durumlar da &6rgut kaltrinde
degisiklik yapilmasini gerektiren durumlar olarak belirlenmistir (Terzi, 2000:114). Orgt
kalturinun degistiriimesini gerektiren bir diger durum da iki girketin birbiriyle birlesmesi
olabilir. i¢c ve dis cevre sartlari da érgiite baski yaparak onu degisime zorlayabilir.
Ancak her seyden énce kilttrel degisimin dnclligunt lider yapmali ve bu konuda

gerekli cabay gostermelidir.

Bilgi ybnetimi c¢aginda olunmasi nedeni ile bilginin o6grenilmesi ve
uygulanmasini pekistiren bir 6érgut kalturinian varligina gereksinilmekte, dolayisiyla da
bircok orgutte iyice koklesmis aliskanliklari dedistirme ihtiyaci duyulmaktadir. Clnku
bilgi yonetimi aslinda o6rgut kultirinU aktarma, calisani gelistirme ve 6grenmesini
saglama, bireyin performansini ve dolayisiyla o6rgitsel etkinligi artirma surecidir.
Calistigi is yerini 6nemseyen, yaratmaktan, risk almaktan, paylasmaktan ve o6rgtte
katkida bulunmaktan ¢cekinmeyen, anlam yaratmak ve 6rgltte isbirligi kurabilmek igin
ortak hedefleri ve amagclari paylasan calisanlara sahip olmak tiketicilerin tam
zamaninda teslimat ve kalite istedikleri, ¢caliganlarin cinsel taciz ve ayrimcilik nedeniyle
ilk firsatta dava agctiklari ginimiz ortaminda, sart olmustur. Davraniglarda degisim
gerekmektedir ancak davraniglari degistirecek olan kalturin degismesi degildir. Cunku
davranigin degismesi var olan kulltire dayandigi takdirde basgariyla gerceklestirilir.
Bunun en iyi 6rnegini de Japonya ve Almanya olusturmaktadir. Mesela Japonya'da,
Batililagsmis davranis bicimi, kendi dederleri ve geleneksel Japon kultari Uzerine
oturtularak modern bir toplum olma basarisi saglanmistir. Hindistan ve Cin gibi Ulkeler
ise kdlturlerini dedistirme yanilgisina dismus ve sonu¢ hisran olmus, davraniglar ise
aynen kalmistir. Yani yapilmasi gereken aligkanlik ve davraniglarin degistiriimesidir;

dolayisiyla da takdir ve 6dul sistemlerinin de degistiriimesi gerekmektedir.
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Gugclu bir yonetici, érgutin kaltdrd ve alt kaltarlerinin su anki durumu hakkinda
uygun bir teshis koymahdir. Bu ve bunun nasil degistirilebilecegini planlamak ise
tehlikelidir. Orgitler yukaridan bakildiginda gok farkli gérinebilirler. Glgli yonetici,
teshissel bilgi olusunca, orgut stratejisinin onemli kultirel pargalarini olusturabilir. Bu
sirada, "Degisiklik mumkin mu?" gibi pek ¢ok soruyu cevaplamaldir. Zira kiltlrun
yumusak bir karakteristigi olmasina ragmen onu degistirmenin dlgilmesi zordur. Pek
cok tur degisiklik mumkindar: Konusal degisiklikler; departman kapatma, yeni
departman agma, kisi ya da gruplarin yerini degistirme gibi seyler olabilir. Bunlar temel
kiltdrel degerlerin degismesi gic olsa da ise yarayabilir. Sure¢ degisimi; yeni
proseddurler, yeni kontrol mekanizmalari, otomasyon, yeni iletisim yollari gibi seyler
olabilir. Ozellikle kamu sektériinde giktilari kolayca tanimlanabilen gogu aktivitelerin,
yine de girdileri kontrol edilir (geleneksel bit¢ce nedenleriyle). Personel degisiminde,
yeni kahramanlar getirilerek kiltir degistirilebilir. Egitim programlari, zor degisimler
desteklenmedikce dilde kalir ve bosa para harcanmig olur. Zira egitim, egitilen bunu
istiyorsa ige yarar. Yeni semboller de olusturulabilir, bunlar oldukga ilgi ¢ceker. Ancak
diger kultur elemanlarinda degisiklik olmazsa bunlarin etkileri kisa surer (Hofstede,
1991: 200-203).

Tum kdltarlerin ayni yolla degistirilebilecegi gibi yanhs bir kani vardir. Bu
stratejistler arasinda, yeni bir misyon olusturup degerlere yeni durumlar yuikleyerek ve
strateji ve amaglarla degerler arasinda bir iligki kurarak kultlirin degistirilebilecegi
sanilir. Ama aslinda alt kulttrlerdeki farkh aktorler bunlari farkh farkl algilar, yorumilar.
Onun icin kdltird degistirmede tek yol yoktur. Mesela performans odakh Kkisiler,
performans distiglinde degerleri ve uygulamalari degistirmeye digerlerinden daha
fazla hazirdirlar. Ya da az bilgisi olan korkup inan¢ ve dederlerini degistirmek istemez
(Sari, 2005: 97).

Kaltarin destekleyici 6zelliklerinin organik yapiya bagli olmasindan hareketle,
kalici 6rgut degisiminde, ilk 6nce insanlardan, onlarin davranis ve dedgerlerini
degistirmekten baslamak gerektidi sdylenebilir. Ancak bunun kolay olmadigi daha énce
de belirtiimisti. Ylizeysel goérinimler kolayca dedistirilebilir, yeni felsefe ve inanclar
agllanabilir ancak anlamli ve surekli etkisi olan bir degisim icin, temel degerlerin
degistiriimesi sarttir (Sari, 2005: 97).
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3.1.2.1. Degisime Gosterilen Diren¢ ve Miicadele Yontemleri

Calisanlarin degisimden korkmalari anlasilabilir olsa da gevre hizla degistigi
icin 6rgutlerin de degismesi gerekliliktir. Buna ¢alisanlar ¢gogunlukla tepki verirler. Bu
tepkinin dort temel sebebi vardir (Sari, 2005: 97) :

o Bireyin Cikar Odaklari: Degisim gl¢ dengesini bozabileceginden, bireyler

bazi ¢ikarlarini yitirme korkusuyla degisime daha fazla direng g0sterirler.

e Bilgi ve Giiven Eksikligi: Degisimin nedenleri bireylere eksik veya yanlis
anlatilirsa glvensizlik olusur. Bu, ya bireylerin énceki olumsuz deneyimlerinden ya da
etkili iletisimin  saglanamamasindan  kaynaklanir.  Bireylere bundan nasil

etkileneceklerinin anlatiimasi gerekir.

e Degisim Hakkinda Farkh Goriis ve Degerlendirmeler: Orgiitle ilgili
kisiler, deg@isim hakkinda olumlu-olumsuz farkh fikirlere sahiplerse ve degisimin
eksilerinin artilarindan fazla olacagina dair bir kani gelisirse, daha fazla tepki ve direng

gOsterirler.

e Degisime Gosterilen Diisik Tolerans: Bazi insanlar degisimden sonra

basaramayacaklarini disunup degisime direng gosterirler.

Bunlarin disinda sebeplerden dolayi da bireyler degisime direng gosterebilirler.
Bunlardan is ile ilgili bazilari; koti zamanlama, teknolojik issizlik korkusu, is yuka artisi
korkusu, teknik bilgi yetersizligi korkusu, ig/Ucret/ddul iliskisinde degisiklik korkusu,
teknik olarak imkénsiz gérme, maliyet yuksekligi ve yonetimin taktik hatalaridir. Kisisel
nedenlerden bazilari ise, aliskanliklardan vazgegmenin zorlugu, yeni gseyler
6grenmenin zorlugu, dar goéruslilik, saskinlik, ekonomik faktdrler, ilgili olmama,
tembellik, duygusal ve kisisel ¢eligkiler ve kendine guivensizliktir. Bir de sosyal nedenler
vardir ki bunlardan bazilari ise sunlardir: Degisim amaclari ile 6rgut norm ve hedefleri
arasindaki farklar, degisimi 6neren-uygulayanlara guvensizlik, yakin ¢evrenin olumsuz
tutumu, var olan sosyal iligkilerinden vazge¢gmek istememe, ¢alismalarin disinda kalma
duygusu, yénlendiriimekten hogslanmama ve dedisimin sadece belli bir grubun ¢ikarina
olacagini distinme (Kogel,1998:519-522). Diren¢ her ne sebeple olursa olsun,
yoneticiler bu bireyleri nasil olumlu yéne c¢ekeceklerini veya daha bastan nasil

Onleyeceklerini belirlemeye calisirlar. Bunun cgesitli yollari vardir (Akinci, 1998: 97-99):

e Egitim ve iletigsim: Calisanlari dnceden egiterek degisimin gerekliligini

anlamalarini saglayacak bilgileri acik bir sekilde iletmek en etkili yontemlerden biridir.
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o Katilim: Potansiyel direnisgileri planlama ve uygulama asamalarinda igin
icine cekmek onlarin destegini kazanmay! saglayacagindan oldukca etkili bir

yontemdir.

e Destek ve Kolayhk: Ozellikle korku ve endise olustugunda, ydnetimin 6zel
egitim, is stresi danismanli§i veya yorucu bir dénemden sonra kisa izin vermesi gibi

destek ve kolayliklar da faydali olur.

e Mizakere ve Anlagsma: Bu yontemde, tartisma ve toplantilar yoluyla
bireyler aydinlatilir ve sendikadan gelebilecek tepkiler igin pazarliga oturulur. Degisimin
amaci, kapsami, metodu ve/veya slresi konusunda pazarlk yapilir. Bu anlagmalar,
birey veya gruplarin degisimden gercekten olumsuz olarak etkilenecekleri durumlara

uygundur.

o idare ve Atama: Degisim konusunda bireyleri ikna etmek igin gergeklerin
carpitilarak iletilmesi veya asilsiz sdylentiler gikariimasina idare (manipulasyon- goz
boyama) denir. Bunun bir tirl de atama (kooptasyon-satin alma) dir ve bu, direng
gosterenlerin liderine veya bir baskasina, degisimin plan ve uygulama asamalarinda
onemli bir gorev vermek seklinde uygulanir. Bu en riskli yontemdir ¢linku eger kisiler

bu oyunu anlarsa 6rgute ve degisim temsilcisine olan guvenleri yok olur.

e Baski: Orgutlerin kullandigi disik Ucret veya sicil, transfer, tayin vb.
tehditler baski kapsamindadir. Kisiler tehditle, zor kullanma ve santajla korkutulup
degisimi kabule zorlanirlar. Kamuda, sadece degisim igin degdil her konuda, en ¢ok

kullanilan yontemdir.

Degisime direncin kaynagdi goélge 6rgit denilen dogal (informal) gruplardir.
Orglt aleyhinde galisan, konugan ve uygulamalarda bulunan bu gruplar érgiite zarar
verirler. Is basarimi, formal yapinin sinirlarini asma, daha iyi iletisim, kisilerin birbirine
destek olmasi ve sosyal ihtiyac tatmini gibi faydalari olsa da, gélge &érgutin, isleyisi
orglt semasindan takip edilemediginden, bu yaplyi kavrayamayan yoneticilerin basari
sansi azdir. (Altug,1997:51)

Bu ve diger nedenlerle orgut kultirinin degistiriimesi esnasinda yoéneticiler,
patron olmayi birakip lider-destekleyici-koordinatér rollerini tGstlenmelidirler. Boylece,

orgut kultdrine istedikleri uygun 6zellikleri kazandirabilirler. (Altug,1997:96)

Bilindigi gibi Turkiye'de pek cok kez reform cabalarina giriimis, bir noktada
degisiklige direng agdir bastigi icin sonugsuz kalmistir. Ayrica reform hareketlerinde

orgut kiltirine yonelik pek bir ¢calisma oldugu da séylenemez. Bir daha béyle kokla bir
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reform disUndlirse, 6rglt kultirdnin degisimine agirlik verilmesi gereklidir. Elbette bu
tir bir calisma yapildidinda, gdsterilecek dirence kargi kullanilacak ydéntemler de
belirlenmelidir.

3.1.2.2. Orgiit Kiltiiriiniin Degistiriimesinde Kullanilan Yéntemler

Orgiit kiltiriini degistirirken (ist yonetimin yapmasi gerekenler kisaca soéyle
aciklanabilir: Davraniglarla rol modelleri olusturma, yeni sembol, hikaye ve ritueller
gelistirme, sosyalizasyon surecini degistirip yeni degerler olusturma, 6dul sistemlerini
degisikliklere uygun olarak yeniden dizenleme, is degisimi ile alt kultlrleri yeniden
dizenleme, kural ve yontemleri geligtirip uygulama, yoneticilerin dikkatini verdigi yonu
degistirme, kriz dénemlerinde kriz yonetimi planlari yapma, insanlari segme kriterlerini
degistirme, dogmalari degistirme ve bunlari ¢alisanlara tekrar tekrar nakletme (Terzi,
2000:115).

Orgdt kilttriniin degisiminde, calisanlara neyin énemli oldugunu géstermek ve
istenilen yonde tutum ve davraniglar gelistirebilmek igin birtakim yéntemler kullanilir.
Bunlarin ne dereceye kadar uygulandigi, drgutten érgite degisir (Akinci, 1998:105-
109) :

o Katiim: Katilimi saglayan sistemler, hem bireyi degdisime tegvik eden hem
de 6rgut igin 6nemli oldugunu dugunduren, resmi veya gayri resmi sistemlerdir. Ne tur
bir sistem olursa olsun 6nemli olan bireyin alternatifler Gretmesi ve her hareketinden
sorumluluk duymasidir. Katilim, orgate baghhgi artirmakla kalmamakta ayni zamanda

zorluklarda bile isten zevk almayi saglamaktadir.

e YoOnetimin Sembolik Hareketleri: Calisanlar &érgitte tekrarlanan
davraniglari ve modelleri izler. Bu nedenle Ust yonetim davraniglarinda dikkatli olmasi
ve konustuklarini uygulamasi gerekir. Orgitte paylasilan bir anlam olmazsa
karmasiklik ve c¢atismalar olacagindan vyoneticiler, hem c¢alisanlara yaptiklari
aciklamalarda hem de bunlarla ilgili faaliyetlerinde tutarli olmali ve c¢alisanlarin

g6zlemlediklerini unutmamalidiriar.

e Baskalarindan Bilgi Edinme: Calisanlar ne  yapacaklarini
bilemediklerinde baskalarina akil danigip bilgi alirlar. Bu tarz durumlarda 6&rgutler,

herkese esit davranip ¢alisanlar arasinda tutarli bir anlayis gelistirmelidirler.

e Odillendirme Sistemleri: Bunda mantik, galisanlarin yanhslarini degil
olumlu hareketlerini yakalayarak dogru bir sey yaptiklarini gdstermek icin onlari

ddillendirmek (izerine kurulmalidir. Odiillendirme maddi-manevi olabilir. Hatta kimi
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zaman manevi ddillendirme daha etkilidir. Odillendirme, talep edilen davranislari
yaratmay kolaylastirdigi gibi ayni anda baska bir sey daha yapilmasini istemeyi de
kolaylastirir. Odullendirme sistemi dikkatli bigimde uygulanirsa, orgiitsel degerlerin

dogrulugunu gdésterip 6rgut kaltiriini olumlu yonde etkiler (Terzi, 2000:67).

e Egitim: Bunda ana amag, calisanlarin ilgisizligini orgutsel baghliga
donustirmek dolayisiyla da verimi artirmaktir. Sadece 6rgut kaltiriini degistirmek igin
degil, var olan kilttrt giglendirmek igin de egitime basvurulabilir. Ancak egitim batin
orgutl kapsayacak sekilde verilirse daha basarli olur. Egitim programlarinda
yoneticilerin dnemli rolleri vardir. Bunun igin éncelikle onlar érgut kaltGrind cokiyi
tanimali ve anlamali, kultir yénetimi programlarinin amac¢ ve bilesenlerinden olusan
tanimlara oncelikle katilmali ve istenen davraniglari 6nce kendileri gostererek orgutin

degder sistemini guclendirmelidirler (Akinci, 1998:109) .

Orgltlerde yapilacak degisiklikler arasinda alt kademelere daha fazla yetki
devretmek, kararlara ilgililerin katiimini saglamak, isleri daha c¢ekici ve tatmin edici
hale getirmek, faaliyet sonuclarindan galigsanlarin da yararlanmasini saglamak, disiplini
tahrip etmeden demokrasiyi gelistirmek gibi 6nlemler yer almahdir. Ozellikle
demokratik bir ydnetimin saglanmasi gok énemlidir ve bunun igin seffaflik, katilim, yetki

devri ve adil bir 6diil-ceza sistemi kurmak gereklidir (Tosun, 1998:166).

3.2. MOBBINGIN SONUGLARI
3.2.1. BIREYSEL ACIDAN SONUCLARI

Mobbinge maruz kalan kisi, bir baska kisinin kendisiyle acimasiz, haksiz ve
cogu kez ahlaka sigmayan tarzda oynadiginin tam anlamiyla farkinda degildir. Kendini
savunmak yerine, dis diunyadan koparak git gide daha c¢ok icine kapanir. Bazi
durumlarda, isteki basarisizlijindan dolay ailesinin géziinde de kiglk diseceginden
korkarak, kendisine yapilan saldirilara sessiz kalmak yerine, umutsuzca kendini
korumaya c¢aligir. Bazen ise, ileride ortaya ¢ikabilecek olasi bir suglanma durumunda
tanik bulabilmek dusuncesiyle, is arkadaslarinin dikkatini, mobbing uygulayan kisinin
davraniglarina g¢ekmeye c¢alisabilir; saldirilardan korunmak ve vyalniz kalmamak
amaciyla is arkadaslariyla birlesebilir. Ancak sireg i¢ginde kendine bir arkadas buldugu
takdirde, zamanla o arkadagsinin da mobbinge maruz kalmasi olasidir
(Tnaz,2008:104).
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3.2.1.1. Mobbinge Ugrayan Agisindan Sonuglari

Mobbing sonucu, hedef segilen kisi kendini altist olmus, tehdit altinda,
diglanmig, asagilanmis, psikolojik olarak yaralanmis hisseder; kendine olan glveni
sarsilir, yeteneklerinden sliphe etmeye baslar ve ylksek stres altinda kalir. Psikolojik
olarak etkilenmesi yaninda kiside bedensel birtakim rahatsizliklara da yol agar. Hatta

bazilari calisamaz hale gelir (Tutar, 2004:55).

Mobbing magdurlari, korunma i¢cgudisini harekete gegcirirler. Bunun ise
yaramamasi durumunda derin bir ruhsal yaralanma s6z konusu olur. Kirilgan Kkisilik
Ozelligi tasiyan mobbing madgdurlari, mobbingden daha fazla yara alirlar. Mobbing
travmalarinin siddetine bagh olarak, kalici psikolojik yaralanmalar s6z konusu olabilir
(Tutar, 2004:55).

Mobbing nedeniyle 6zgurligl kisitlanan kigiler, giderek yalnizliga itilebilir.
insanlardan uzaklasarak icine kapanabilir. insanlarla iliskilerini azaltarak kendilerini

sosyal ortamdan izole edebilirler.

Mobbing slrecinin, bireyin ruhsal ve fiziksel saghgi Uzerinde yarattigi sonuglar,
ortaya ¢ikan ve go6zlenmesi mumkin ekonomik ve sosyal sonuglarin olusturdugu
durumdan ¢ok daha vahimdir. Sistemli uygulanan mobbingin, mobbing magduru
Uzerinde yapmis oldugu etkilerin olumsuz sonuglari, ginden gine daha belirgin
sekilde kendini gosterir (Tinaz 2008:155).

Mobbing magduru, ¢odu kez yodun kaygi ve korku yasar. Baskalariyla iletisim
kurmaktan kacinirken, hic kimsenin, bu durumu fark etmesini istemez. Cogu kez
durumun dizelecegini ve her seyin sona erecegini Umit eder. Kendisini bir sekilde
siddet uygulayan kisiyi baskalarina sikdyet etmenin veya dogrudan dogruya onu
suclamanin, durumu daha da koétilestireceginden korkar. Zaman zaman bir

arkadasina agilmayi dusunse de vazgecer (Tinaz 2008:103-104).

Sirekli duygusal saldirilar, kisinin saghgini, gortnusinid ve duslince bigimini
bozar. Mobbing magdurlari saldirganlasir, anlamsiz seylere anlam vermeye calisirlar.

Kimseye giiven duymazlar (Davenport v.d., 2003:64).

Birgok calisan islerine olan saygilarindan dolayl veya huzursuzluk ¢ikarmamak
icin mobbing karsisinda sessiz kalabilir. Bu durum, calisanlarin Uzerinde birtakim

olumsuz sonugclar dogurabilir. Bunlar (Can, 2007:65):

e Calisanlarin ise karsi duyduklari giiven duygusunu sarsma ve paranoyaklik
hissi verme
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e Calisanlarin kendilerine olan glvenlerini (6zguvenlerini) sarsma

e Calisanlarin saghgini etkileme

3.2.1.1.1. Galisanlarin ise Karsi Duyduklari Giiven Duygusunu Sarsma ve

Paranoyaklik Hissi Verme

Mobbing, uzun siureye yayilan, yildirma taktigidir. Uzun sireye yayildigi igin,
insanlar acik bir gekilde buyuk bir haksizlik yapildigini gérememektedirler. Ayrica
mobbing magduru, gerilim ve stres icinde uzun slre kaldi§i icin, zaman iginde

duygusal dengesini kismen yitirmektedir (Can, 2007:65).

Guveni yaratmak ve guclendirmek guivenmekle olur. Givensizlik, kendi kendini
yaratan ve kendini teyit eden bir 6zellige sahiptir. Guvensizlik sarmali, bir iliskide veya
toplumda birtakim kanitlara dayali bir glvensizlik havasinin ortaya ¢cikmasiyla baslar.
Hassasiyet ve kugkunun artmasiyla da, kanit olarak gérulen yeni seyler ortaya c¢ikar.
Bunun sebeple; isletme caliganlari islerini gayet iyi yaptiklarini digtndudkleri halde ig
glvencelerinden endise eder hale geldiklerinde, korku, moral ve verim disukligua
kadar igsletmeye olan sadakat ve baglihik duygularinda da azalma goérulir (Can,
2007:65).

is yerinde mobbingin mobbing magduru tizerindeki en énemli etkilerinden birisi
de, mobbing uygulayanin davraniglarinin gérmezden gelinmesidir. Mobbing
uygulayanin ahlak ve hukuk disi davraniglarini denetleyecek, 6nleyecek veya
cezalandiracak yaptirimlarin  uygulanmamasi, mobbing magddurunun toplumsal

degerlere ve iglerine kargl glveninin sarsiimasina neden olur (Tutar, 2004:115-116).

Paranoyaklik hissine kapilan kisi, diger insanlari disman olarak gorur ve hatta
karsisindaki insanlarin kendisine komplo kurdugunu dusundr. "Paranoyaklik”, zihinsel
bir durumdur. "Paranoyak kigiler", olumlu duygulari ifadede ¢cekme, hosgérisiiz olma

ve sevimsiz olma gibi ruhsal bir katiliga sahiptir (Hirigoyen, 1990:147).

3.2.1.1.2. Calhisanlarin Kendilerine Olan Guvenlerini (Ozguivenlerini) Sarsma
Her yeni isgdren drgutte birtakim degerler ve beklentilerle gelir. Yeni isgbrenler

kendilerini, yeni olan islerinde glivensiz ve karmasik bir yapi icinde bulabilirler. Bu bir

kaltdr sokudur ve nasil davranilacaginin bilinmedigi bu ortamda "6zgtven" kaybolabilir.

Bu sendromun en agir sonucu, bireyin "0zglven”ini yitirmesidir. Kendisine
yardim eden bir baska kisinin bulunmamasi halinde, yasaminin devami igin gerekli

etkinlikleri yapamaz hale gelir. Birey, tek basina adeta sokada ¢ikamaz hale gelir.
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Mobbing magduru, bir sire sonra, yasadigi bu panik atak krizlerini, is yerinde
kendisine uygulanan tacizkar davraniglarla, saldirilarla agiklamaya caligir. Baskalari
tarafindan bu denli asagilanmasi, diglanmasi igin neler yaptigini kendi kendine
sormaya baglar. Sorularina yanit bulamadiginda ise, umutsuzluga duser ve igine
kapanir. Her seyin sebebinin kendisinin oldugunu dusinmeye basladigi anda ise,
Onceden yitirmis oldugu o6zguvenin yaninda, 6z saygisini da yitirmis olur (Tinaz
2008:156-157).

Ozgliven, bir insanda eksildi§i zaman, o insanin basarisi da olumsuz yénde
etkilenir. Herhangi bir sey kisinin 6zguvenini yok edebilecegi gibi, hi¢bir sey olmadan
da kisi 6zguvenini yitirebilir. Rastgele bir s6z veya bakis, herhangi bir elestiri, etrafta
¢cok sayida insan bulunmasi vb. birgok sey, 6zguvenin birka¢ saniyede yok olmasina

neden olabilir.

Mobbing uygulayanin amaci, mobbing magdurunu kendi iradesine bagimli hale
getirip, kendisini ona kabul ettirmektir. Bu yolla, mobbing magdurunun kendisine olan
Ozguvenini yitirerek, benligini kaybetmesi ve mobbing uygulayana istedigi zaman itaat
etmesi saglanir (Tutar, 2004:95). Mobbinge ugrayan kisi o kadar ¢aresiz kalir ki sorunu

kendisinde arayip kendinden stiphe etmeye baslar.

Ayrica saldirgan ya da hakaret edici davraniglarla ve gucun Kkotlye
kullaniimasiyla mobbing magdurunun kendisini tehdit altinda hissetmesi saglanir.
Boylece mobbingle, kisinin 6zglveni zayiflatilarak, onun yodun bir stres ve endise

icinde kalmasi amagclanir (Tutar, 2004:10).

3.2.1.1.3. Calisanlarin Saghgini Etkileme
Mobbing magduru ruhsal olarak kendini iyi hissetmeyip depresyona girebilir.

Mobbing magduru bu durumu bireysel zayifligi olarak algilayip saklama yoluna
gidebilir. Ote yandan, calisma arkadaslari ya da ydneticiler tarafindan depresyonun
fark edilmemesi isyeri acisindan maddi kayba neden olabilir. Hayatimizin blytk bir
kisminin ¢alisma ortaminda gectigini duastnlrsek depresyon ister kisisel
problemlerden ister is ile ilgili problemlerden kaynaklansin en 6nemli etkisini is

ortaminda gostermektedir.

Sireg icerisinde maruz kaldigi davraniglari, ugradig1 haksizliklari fark etmeye
baglayan birey, kendine yapilanlar kargisinda rahatsizlik hissetse de, ilk zamanlarda
kendini suglamaya yonelik benmerkezci bir davranis tarzi igine girer. Kendisini hatall
gorup, surekli kendini suglar. Sonraki agamada ailesinden ve yakin gevresinden destek

aldigini zannetse de yalnizlik kaginilmaz olur. Kendini diglanmis hisseden ve kendi
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kendini suglayan mobbing magduru, saghgiyla ilgili olumsuzluklar yagsamaya baglar
(Tinaz, 2008:154).

Daha az siklikta rastlanan ve daha agir olgularda, mobbinge maruz kalmis
bireylerde bir gesit "fravma sonrasi stres bozuklugu" ortaya cikabilir. Stres yapici
olgunun ortadan kalkmasina ragmen, bireyin duygusal dinyasinda, 6zel yasaminda
hissedilen bozuklukla birlikte, bireyde izlenen rahatsizliklarin kroniklestigi gorulir
(Tinaz, 2008:155-156).

insanlarin psikolojik yapilari, direng yetenekleri, miicadele azimleri, cesaretleri
ve Kigilik tipleri mobbingten etkilenme dereceleri bakimindan belirleyici olur.
Mobbingden etkilenme derecelerinin bireylere goére farkliik gdsterdigi dusunuldr.
Mobbinginden etkilenme derecesine bakilirken, mobbingin siddetine, siresine,
sikhgina, Kigilerin psikolojilerine, yetisme tarzlarina, gecmis deneyimlerine bakilmasi
gerektigi sodylenir. Bu etkilenme derecelerini agagidaki gibi siniflandirabiliriz (Davenport
v.d., 2003:21):

e Birinci Derece Mobbing ve Kisinin Saghgina Etkileri

Mobbinge ugrayan kisi bu sirecten birinci derece etkilendiyse; kisi kuguk
davraniglar sonucu sasirabilir, kizginlk veya Uzuntu duyabilir. Boyle bir durumda, bazi
kisiler direnmeye calisirken, bazilari baska bir is arama yoluna gidebilir. Kiside zaman
zaman asiri duygusallik, kolay aglama, uyku bozukluklari, alinganlik ve konsantrasyon
gugclugu gorilebilir. Kisi erken asamalarda kacar ya da ayni isyerinde veya baska bir

yerde rehabilite edilir.
o ikinci Derece Mobbing ve Kisinin Saghgina Etkileri

Mobbinge ugrayan Kkisi bu sidrecgten ikinci derece etkilenendiyse; Kisi
direnememekte, kacamamakta, gecici ya da uzun siren zihinsel ve/veya bedensel
rahatsizliklar ¢ceker ve ise geri ddnmekte zorlanir. Uzun sire mobbingle karsi karsiya
olan kiside, ylksek tansiyon, kalici uyku bozukluklari, mide ve bagirsak sorunlari, agiri
kilo alis1 ya da kaybi, depresyon gérulir. Ayrica, alkol veya ilag bagimlihg baslar,
isyerinden kacmak icin sik sik izin almalar ve yalniz kalma istedi bagslar, otomobil
kullanma, yalniz kalma vb konularda sebepsiz korkular duyar. Bu asamada kiginin

sagligr mobbingden 6nemli dl¢lide etkilendiginden tibbi yardima gereksinim duyulur.
« Ugiincii Derece Mobbing ve Kisinin Saghgina Etkileri

Mobbinge ugrayan kisi bu slregten Uclncli derece etkilendiyse; kisi, is

yapamaz hale gelir ve calisma hayatina geri donemez. Bu asamadaki mobbingde
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fiziksel ve ruhsal zarar gérme rehabilitasyonla bile dizeltiliemeyecek durumdadir. Kisi
blylk bir travma gegirmisgesine dehset icinde yasar. Sonunda, siddetli depresyon,
panik ataklar, kalp krizleri, dnemli hastaliklar, kazalar, intihar girisimleri ve Gglnci
kisilere karg! siddet uygulama gorulur. Tibbi ve psikolojik yardim artik zorunlu bir hale

gelir.

"Benligin 6lumu"nln gergeklestigi bu asamada kisi hem kendisine, hem de
cevresine zarar verebilecek bir psikolojiye sahiptir. Bu agsamada mobbing magduru,
mobbing uygulayanin her tarli saldirisina ve tuzaklarina acgik hale gelir (Tutar,
2004:58).

"Travma sonrasi stres bozuklugu", ani olarak kendini belli eden nedensiz
korkular, cok siddetli panik atak ndébetleri, 6lim duygusu ve ayni zamanda 6z
kontrolinu yitirme ile birlikte kendini gosteren bir sendromdur. Gin iginde veya hafta
icinde yasadigi nébetler sonrasinda birey, yorgun diser, kendini bitkin hisseder. Bu
panik atak nobetlerinin sokak, meydan, restaurant, sinema gibi kalabalik ve agik
yerlerde ya da otomobil, tren, ugak, otobUs, vapur, asansér gibi toplu tasima veya nakil
araclarinda tekrarlayacagindan korkarak bu gibi yerler ve tasitlardan uzaklasir ve

kendine uygun kagis yolu arar (Tinaz 2008:156).

Mobbing magdurlarinda sirekli bir tehlike korkusu gorilebilir. Herkesten
kendilerini yalitmaya baslayabilirler, ¢cinkl kimden tehlike gelecegini artik bilemezler.
Yaptiklari her seyi tekrar tekrar kontrol etme ihtiyaci hissederler. Bunun en énemli

nedeni, mobbing uygulayanlarin yaptiklarini ve soylediklerini inkar etmesidir.

Ayrica yanlis Dbilgilendiriime, bagskalari tarafindan kendisine saygisizca
davranildigini hissetme, uykusuzluk, kronik yorgunluk hali, tikenmiglik duygusu, aile-
evlilik iligkilerinin bozulmasi, insan yerine konmama, kendisini kimsenin anlamadigini
disinme de mobbingin mobbing magdurlari Gzerindeki etkileri olarak goéraltr (Tutar,
2004:114).

3.2.1.2. Mobbing Uygulayan Agisindan Sonuglari
Mobbing uygulayan duygusal agidan hem yalniz hem de tikanmistir. Cevresiyle

barisik olmadigi gibi, kendisiyle de barisik dedildir. Bu nedenle, surekli dnine
gecemedigi catismalar yasar. Bu durum onda sinir ve kas tepkilerinin durmasi veya
dustinme yeteneginin kopmasi seklinde ortaya ¢ikan duygusal tikanmaya neden olur
(Tutar, 2004:42).

Mobbing, mobbing uygulayanda saplantili bir ruh hali olusturdugu igin, mobbing
uygulayan cesitli kisilik bozukluklari gosterir. Kisilik bozuklugu yasayan mobbing
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uygulayan, kafasina takilan saplantili fikirlerden kurtulamaz. Kafasinda yer eden belli
bir davranigi yapmaktan kendini allkoyamaz ve kendini bunu yapmaya mecbur
hisseder (Tutar, 2004:50).

Mobbing mobbing uygulayanda, kati, surekli mantik ve akilla sorunlari ¢ozmeye
calisan, duygularini bastiran bir Kigilik olusturur. Bu nedenle keyifsizlik, isteksizlik,
dikkat daginikhgi, ilgi azalmasi gibi depresyon belirtileri gosterir. Mobbing uygulayanin
kafasinda genellikle su iki kaygi yer etmistir (Tutar, 2004:50):

e Kendine zarar verilecegi ile ilgili dusunceler: Mobbing uygulayan surekli
bagkalarina zarar verme pesinde oldugu icin, bu durum onda kendisine de zarara

verilecegi duslincesini yaratir.

e Sirekli olarak tekrarlanan suphe ve endise hali: Mobbing uygulayanin
mobbing uygulamasinin bir diger nedeni de kendince bir savunma ve tedbir iginde
olmasidir. Mobbing magdurlarinin glvensiz, kendinden emin olmayan bir psikolojiye
sahip olmalarini saglamaya calisirken, kendisi de 6zguvenini kaybeder ve her seyden,

herkesten suphe etmeye baglar.

Mobbingin, mobbing uygulayanin psikolojisine diger bir etkisi kronik kaygidir.
Kaygili kisi surekli tedirgindir ve zihinlerini belirli bir is Gzerinde toplayamazlar. Kisi
aklindaki fikri surekli tekrar eder. Kaygi iginde olan kisi surekli kaygilandigi halde,
kayginin kaynagini gostermekte zorluk ceker. Kaygisi yuksek olan kisiler, kaygi halinin

etkisi altinda su bedensel ve psikolojik belirtileri yasarlar (Cliceloglu, 2003:441):

Otonom sinir sisteminin faal olmasi: Terleme, kalp c¢arpintisi, avuglarin soguk
olmasi, bas donmesi, mide bulantisi gibi psikosomatik rahatsizliklar, otonom sinir

sisteminin faal oldugunu gosterir.

Tedirgin bekleyis hali: mobbing uygulayanlar kaygi, sugluluk duygulari ile ortaya
¢ikan depresif bozukluklar gdsterirler. Kendine ve baskalarina olabilecek koétl seyleri

dustinmekten kendilerini alikoyamazlar.

Dikkati toplamada zorluk: Kaygili mobbing uygulayanda bir is Uzerinde dikkati
toplamada zorluk ¢cekme, cabuk sinirlenme ve uykusuzluk gordlebilir.

Mobbing uygulayan ayni zamanda Kigilik bozuklugu icindedir. Davranislari hem
cevresindeki kisilere, hem de calistigi 6rglte zarar verdigi halde bundan bir pismanlik
duymaz (Tutar, 2004:51).
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Kigilik bozuklugu icinde olan mobbing uygulayanlar, istedikleri gibi hareket
ederler ve engellenmekten hi¢ hoslanmazlar. Onlari i¢in hicbir yasa ve kural bencilce
davranmalari igin engel olusturmaz. Yaptiklari davranislarin meydana getirdigi zararlar
kendilerine gosterildiginde bundan dolayr sucluluk ve pismanhk yasamazlar
(Cuceloglu, 2003:470).

Mobbing uygulayanin diger orgut caliganlari agisindan en olumsuz yani,
ényargih olmasidir. Onyargili mobbing uygulayan bir gruba ya da kisiye karsi olumsuz
veya kalip yargl besler ya da kisileri tanimadan onlari bir grubun Gyesi olarak yargilar.
Onyargi hem duygusal, hem de disinsel 6geler icerir. Onyargili mobbing uygulayan,
ayni kosullar altinda ayni bigcimde davraniimasi gereken iki kisiye birbiriyle értismeyen
davraniglarda bulunur. Mobbing uygulayanin objektif olamayisinin nedeni, ényargili
kisiliginden kaynaklanir (Tutar, 2004:52).

3.2.2. ORGUTSEL ACIDAN SONUCLARI

Mobbingin 6rgltsel agidan zararlari ¢ok yiksek olabilir, dolayisiyla isletmede
mobbingin yasandigini anlamayan yoneticiler blUylk c¢apta zarara neden
olabilmektedir. Clinkl hedef secilen kisi basarili bir kisi olabilmekte ve mobbing bu
nedenle ig kaybina ve orgutsel verimliligin diugsmesine neden olmaktadir. Ayrica is
yerinde isgucu devir orani artmakta, yasanan saglik sorunlari buyiuk ekonomik kayiplar

yasatmaktadir.

Mobbing ile calisanlar arasinda gittikge yodunlasan kronik endiseler, orgtiin
batlnunu etkisi altina alir. Bu noktada mobbing, drgutsel saghgi tehdit eden bir unsur
olarak ele alinmasi gereken bir konu olur. Bu anlamda mobbing, son yillarin érgutsel
hastali§i olarak ele alinmalidir. Ancak, pek ¢ok o6rgit mobbingle ilgili problemleri
gormezden gelip, gerekli dnlemleri alamamakta veya iyilestirmeye yonelik galismalar
yapmamaktadir (Tinaz, 2008:9-10).

Orglt stratejisi olarak uygulanan mobbinge vyillarca direnen insanlar vardir.
CUnkU bu kisiler igin i, ¢cok buyik 6énem tasir. Belki de yasamlarinda sahip olduklari
tek deger isleridir. Bu nedenle higbir gl¢, onlara iglerini biraktiramaz. Sonugta isletme,
kendi hazirladigi ve uyguladidi oyunun ekonomik yuku altinda ezilirken, birey de,
gunden gune sagligini yitirir. Her iki taraf da, kendi arzusuyla veya arzusu disinda, bir
sekilde agir bir bedel 6der (Tinaz, 2008:147).

isletmeler, mobbing sonucunda kilit insanlari vyitirirler, is glicii devir orani aniden

artar ve calisanlarin moralleri bozulur. Sonuclarin temeline inilmeden birtakim
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calismalar yapilmasi, 6rglit yapilarinin karmasik bir hal almasina ve 6rgutin zayif

dismesine neden olur (Tinaz, 2008:158).

Bazi érgutlerde igverenler veya Ust yoneticiler, mobbingin pek fazla ilgilenmeye
ve zaman ayirmaya de@er bir olgu olmadigini dusinebilirler. Bazilari mobbingi, bir
defalik bir olay gibi algilayip énemsemeyebilirler. Oysa mobbing, bir érgutin basari
dizeyini koruyabilmesi igin gerekli olan etkinliklerini zayiflatan ve guglenmesini
engelleyen, ¢b6zumlenmesi mumkun olmayan kalici sorunlar yaratan ve O0denmesi
gereken bedeli son derece agir olan bir olgudur. Bu bedelin agirhdi, érgitin kendi
hayatiyla ddemesi olabilir (Tinaz, 2008:159-160).

3.2.2.1 Ekonomik Agidan Sonuglari
Mobbing olgusunun, birey tzerinde oldugu kadar 6rgut tGzerinde de tahrip edici

sonuglari vardir. Bu nedenle bir igveren, mobbingin 6rgitine verecegi zararlarin ne
denli agir olacagini bilse ve ortaya ¢ikmasi olasi sonuglara iliskin bilgilerle donanmis
olsa, suphesiz bu suregle micadele etmek ve buna son vermek igin suratle elinden
geleni yapar. Orgiitler agisindan ortaya gikan hasarlar, 6ncelikle ekonomik niteliktedir
(Twnaz, 2008:157). Bu ekonomik maliyetlerden bazilari; hastalik izinlerinin artmasi,
uzman c¢alisanlarin isten ayrilmalari, isten ayriimalarin artmasiyla alinacak yeni
calisanlarin masraflari, egitim maliyetleri, calisanlara 6denen tazminatlar, yasal islem

masraflari, erken emeklilik 6demeleridir.

Mobbinge maruz kalan caligan, yonetim stratejisi olarak kendine uygulanan
mobbinge ne kadar fazla direnirse, isletmenin ddeyecedi bedel de o kadar ylksek
olacaktir. Bazi kisiler icin yaptiklari is, maddi ve/veya manevi agidan ¢ok buylk énem
tasidigindan, yillarca igyerinin uyguladigi mobbinge direnir. Bu esnada, sadece
mobbinge maruz kalan birey degil, isletme de buylk zarar gérmektedir. Sonucta
isletme, kendi hazirladigi ve uyguladigi oyunun ekonomik ylUku altinda ezilirken, birey

de, gunden gune saghgin vyitirir.

Bir birey, Orgit stratejisi olarak kendine uygulanan mobbinge, ne kadar fazla
direnirse, isletmenin édeyecegi bedel de o kadar yiikselir. isletme ise gelmeyen veya
ise geldiginde gereken verimi veremeyen bir ¢calisana Ucretini 6demek zorunda oldugu
gibi, ileride onun yerini doldurmak Uzere ise aldigi yeni elemana da, hem Ucretini
6demek zorunda kalacak hem de ona gerektigi gibi isi 6gretmek icin yapacagi egitim

harcamalari nedeniyle, blyuk bir ekonomik ytkun altina girecektir (Tinaz, 2008:149).
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Mobbinge maruz kalanlarin, istifaya zorlandiklari veya iglerine son verildigini
kanitlamak ve haklarini elde etmek amaciyla girisecekleri yasal micadelenin de,

orgutlere daha fazla mali yuk getirmesi, beklenen sonugtur (Tinaz, 2008:161).

Mobbing, mobbing magdurlarinin psikolojik dengelerini ve bedensel sagliklarin
tehdit etmesinin yani sira, orgltsel ciktilari da negatif etkiler. Mobbing, 6rgut igin
oldukga yiiksek maliyeti olan bir konudur. Isveg'te yapilan bir arastirmaya gore
Leymann, mobbing magdurlarinin ve bulundugu grubun verimlilik kaybiyla birlikte
uclncu kigilerin olaya mudahalesinden kaynaklanan maliyetlerin, her bir olay igin yillik
30000-100000 dolar arasinda degisebildigini belirtir. Psikolojik tacizin 0Orgutsel
maliyetleri, Uretkenligi disurebilir, hastalik nedeniyle isten ayrilmalari ve isglici devir
hizini arttirabilir (Can, 2007:78).

Orglit icinde yasanan problemler sonucunda yoénetim, durumu degerlendirmek
icin disaridan yardim istemek zorunda kalabilir. Ancak yénetim, bu girisimin ek maliyet
getirecegini distindigu takdirde, blylk bir hataya diser ve mobbingin stirmesine g6z
yumabilir (Tinaz, 2008:160).

Mobbing nedeniyle igyerinden kacis olarak goérilen hastalik izinleri maliyetleri
artirir ve bu da verimliligi dusurur. Ayrica, tecribeli ¢calisanlarin kaybedilmesi ile yeni

ise alim ve egitim masraflari artabilir.

Mobbing magdurlarinin igsizlik sigortasindan yararlanmak igin istifaya
zorlandiklari veya islerine son verildigini kanitlamak icin giristikleri yasal mucadele
isverenlere daha fazla mali yik verir (Davenport v.d., 2003:47). Mobbing
uygulayanlarin etkinliginin strmesi sonucunda, orgutte yapilan degisimlere ragmen,

niteliksiz ve zayif kisilikli calisanlar hak etmedikleri pozisyonlara getirilir.

Mobbingin, oérgutlere getirdigi ekonomik maliyetlerden bazilarini su sekilde

gbstermek mumkuin olabilir (Tinaz, 2008:162):
e Hastalik izinlerinin artmasi
e Yetismis uzman calisanlarin isten ayrilmalari
e isten ayrilmalarin artmasiyla yeni calisanlarin ahminin getirdigi maliyet
o Genel performans disuklGgu
e s kalitesinde duistklik

e Calisanlara 6denen tazminatlar
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o Igsizlik maliyetleri
e Yasal islem ve/veya mahkeme masraflari

e Erken emeklilik 6demeleri

3.2.2.2. Orgiit Psikolojisi Agisindan Sonuglari
Bir isin, ¢alisani tatmin edebilmesi igin kisinin fiziksel ihtiyaglarinin yaninda,

psikolojik ihtiyaglarinin da kargilanmasi gerekir (Tutar, 2004:120).

Kisi gercekten mobbinge maruz kalmigsa psikolojik rahatsizliklar yasamaya
baslar, uykusuzluk ¢eker, surekli endise hali belirir, ise gitmek istemez, hayattan zevk
almamaya baslar. Hatta artan baskiyla kiside deri dékulmesi gibi fizyolojik birtakim

rahatsizliklar da goraldr.

Sonugta kisi, giderek artan sikinti, hastalik ve sosyal sorunlar yagsamaya baglar.
Verim siklikla duser. Kigi Uzerindeki baski ve eziyeti dengelemek ve azaltmak igin
hastallk bahanesiyle ise gelmemeye baglar. Dikkatsizligi sebebiyle orgutte kazalar
olabilir. Kisi depresyona girer ve bunu istifa, isine son verme, erken emeklilik ya da

anlagsmali veya anlasmasiz isten ¢ikarma izler (Can, 2007:80).

Psikolojik olarak kétd bir ruh haline sahip olan c¢alisanlar arasinda
anlasmazliklar ¢ikabilir ve bundan kaynaklanan ¢atismalar yasanabilir. Olumsuz 6rgut
iklimi glvensizlik ortami yaratir, ¢alisanlarda isteksizlik meydana gelir ve bu nedenlerle

yaraticilik da kisitlanabilir.

Mobbingin, o&rgutlere getirdigi psikolojik maliyetlerden bazilari su sekilde
gOsterilebilir (Tinaz, 2008:160):

* Bireylerarasi anlagsmazlik ve ¢catismalar
e Olumsuz 6rgit iklimi

« Orgit klltiri degerlerinde ¢okis

* Guvensizlik ortami

* Genel saygl duygularinda azalma

¢ Calisanlarda isteksizlik nedeniyle yaraticiigin kisitlanmasi

Mobbingin isletmelere verimlilik ve ¢alisanlarin morali agisindan ¢ok olumsuz
etkileri olabilir. Stre¢ iginde zarar géren calisanlarin, isletmelere maddi yik getirmeleri
kacinilmazdir. Yasanan olumsuzluklar calisanlarin dikkatini kendi gérevlerinden ve

orgutin amagclarindan uzaklastir. Yasamda kalma micadelesini strdirmek i¢in o anda
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uygun bulduklar cgesitli yollari denerler. Bunun sonucunda ekip calismasi zorlasir,
calisanlar arasindaki uyum bozulur ve bir glvensizlik ortami yaratilir. Mobbing ekip
calismasi ve birlik ruhunu bozarak iste iyi sonuclarin alinmasini engelleyeceginden

isletme ekonomik anlamda 6nemli sorunlar yagayabilir.

Kisi isyerinde karsilastigi baskilar sonunda yasal izinlerini kullanmak istediginde
bile sorunlar yasayabilir. Yasal izinlerini kullanarak is yerinden uzaklasip gegici bir
ferahlik kazanan mobbing magduru geri dondiginde, isini ihmal ettigi gerekgesiyle
kullandigi kiigiik izinler ona karsi kullanilabilir (Davenport v.d. 2003:65). isten
rahatlamak igin ayrilan mobbing magdurunun geri dondiginde bu tarz bir tutumla

karsilasmasi onda bir isteksizlik uyandirabilir.

Ancak bunun yaninda agir sosyal sonuglarin olusmasi da kaginiimazdir. Orguit
¢alisanlari, iginde bulunduklari ¢alisma kosullarindan memnun degilse, taciz edici
davraniglara maruz kaliyorlarsa, isyerinde yasananlari disarida anlatmalari olasidir.
Orglit icinde ekip g¢alismasi ve birliktelik ruhunun bozulmasi durumunda basaril is
sonuglarinin ortaya c¢ikmasinin engellenmesiyle, isletmenin sayginhdinin ve adinin
lekelenmesi, acimasiz rekabetin yasandigi ginumdiz ig dunyasinda kaginilmaz bir

sonugtur.

3.2.2.3. Orgiit Kiiltirii Agisindan Sonuglari
Her o6rgltin kendi tabularini (tartisimaz ve dokunulmaz vyasaklarini),

geleneklerini ve géreneklerini ve bunlarla da kilttirini ve iklimini yarattigi soylenebilir.
Bir 6rgGtin kaltard, érglutin cevresine, basari standartlarina, kahramanlarina, gunlik
calismalari ve kultirtne iligskin olarak gelistiriimis dederler, inanclar ve kavramlar ile,
bunlari tasiyan, ileten, aktaran simge ve sdylentiler batininden olusur (Can, 2007:81-
82).

Mobbing davraniglarinin bu filtreden kolaylikla gegmesi, bu davraniglarin érgit
tarafindan siradan davranislar olarak goériimelerine neden olur ve bu davraniglarin

mobbing magdurlari Gzerindeki olumsuz etkileri gbzardi edilir (Can, 2007:82).

Genelde mobbing yapilan érgitlerde "Ben bu kisiye istedigimi yaparim ¢inki o
benim altimda calisiyor" anlayisi hakimdir. Oysa mobbinge ugrayan kisi farkinda
olmadan ya da farkinda olunarak cok bilyiik zarar gérmektedir. Ornegin; isvec'te
mobbinge ugrayan kisilerin %3'0 intihar ediyor ya da PTSD (Post Traumatic Stres
Disorder) yani travma sonrasi stres bozukluguna ugramakta ve bir daha hicbir yerde

calisamaz hale gelmektedir. Bu baglamda, 6rgut kultird mobbing davraniglarina
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elverigli  olmayacak sekilde olusturacak normlart  ve degerleri iginde
barindirabilmektedir (Can , 2007:82).

3.2.2.4 Orgiite Baglilik ve Orgiite Yabancilagsma Agisindan Sonuglari
Mobbinge maruz kalan kisiler orgutleri tarafindan gdérmezden gelinirse, bu

durum mobbing uygulayana daha c¢ok cesaret verir ve yapilan hareketler daha
saldirgan bir hal alir. Kisinin ¢alistigi érgut, bu davraniglari sona erdirmeyip hatta hos
gbrmeye baslarsa mobbing magduru kendini giderek daha yalniz ve ¢aresiz hisseder.

Yalniz kalan mobbing magduru giderek érglte yabancilasabilir.

Mobbingin, mobbing magduru Uzerindeki en olumsuz etkisi, onu tum o6rgutsel
kural ve streclere karsi yabancilastirmasidir. Gulgsuzllk, slUreci butlinligl icinde
algillayamama, yalnizlasma ve kendi O6zine kargl yabanci hissetme seklinde
Ozetlenebilecek davranislar ortaya g¢ikar. Mobbing magduru ait oldugu érgatin kilturel
degerlerine ve rol dagihmina karsi ilgisini kaybeder; deger ve normlari anlamsiz gorur.
S0z konusu slreci sonunda mobbing magduru kendini gugslz, yalniz, yalitiimis

hisseder. Bu durum Kigiyi 6rgutsel yabancilagmaya iter (Tutar, 2004:61).

Sosyolojik anlamda "yabancilagma”, kisinin, calistigi orgute, icinde yasadigi
toplum ve toplumun kiltirel degerlerine karsi ilgisiz olmasi, bunlari anlamsiz gérmesi
ve kendisini yalniz hissetmesi olarak tanimlanabilir. Psikolojik agidan "yabancilasma"
ise, mobbing nedeniyle bireyin, drgutiine karsi duydugu ilgisizligin, kayitsizligin, igiyle
ve isyeriyle butinlesememesinin getirmis oldugu bir uyumsuzluk hali olarak tanimlanir
(Tutar, 2004:121-122).

Yabancilasmis insan, yasaminin anlamini ve nedenini kaybetmig olarak
goralir. Mobbing sonucunda mobbing magduru, orgitsel amag¢ ve hedeflere karsi
ilgisiz kalir ve érgutsel kurallara uyum saglamada isteksizlesir. Bu durum, c¢alisanin
hem is tatminini hem de ise baghlklarini azaltir (Tutar, 2004:119-120).

Calisanlarin iglerinden tatmin olmalari, onlarin 6rgute olan bagliliklarini artirir.
"Orgltsel baghlik" ise, kisinin 6rgltsel sireglere uyum saglayamamasi anlamina gelen

yabancilagmayi onler (Tutar, 2004:120).

Orglitsel bagllik sayesinde, kisi isinde yiiksek verim gosterir ve 6rgiit hedefleri
ile kendi hedeflerini uyumlu hale getirir. Kisi sadece akli ile degil duygulariyla da érgtte
baglanmis olur (Tutar, 2004:120).

insanin dogal dinyasindan koparilip, mekanik sireclere dahil edilmesi,

insandan c¢ok nesnelere énem verilmesi de kisinin 6rglte yabancilasmasina neden
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olabilir (Tutar, 2004:122). Kendisine deger verilmedigini dugsunen insan, mobbingin de

etkisiyle 6rgute yabancilagabilir.

3.3. MOBBING ILE MUCADELE YONTEMLERI

isyerinde mobbingin neden oldugu psikolojik gerilimin kisilere, kurumlara ve
topluma olan faturasinin yuksekligi, mobbingle miicadele etmeyi zorunlu kilmaktadir.
Bunun igcin mobbingi ortadan kaldirarak, orgutleri is tatmini, caligma barigi ve

baglanma hissi saglayan sosyal yapilar haline getirmek gerekmektedir.

Arastirmacilar mobbingi énleyecek tedbirlerin lGzerinde durmus ve gatismanin
ilk asamalarinda duruma el koymanin énemini vurgulamislardir. is ortaminda alinacak
bazi 6nlemlerle mobbingin ortaya cikisinin Onlenebilecedi belirtiimistir. Calisma
tarzinda yapilacak degisikliklerle monotonluk, karar vermenin sinirlandiriimis olmasi,
rol ¢atismasi ve rol belirsizligi gibi olumsuz &zelliklerden arindiriimig, tartismaya ve
katihma acik hale getirilmis bir yapi olusturmanin isle ilgili engellenmislik duygularini
hafifletecedini ve bdylece kisilerarasi catismalar ile glinah kegisi arayiglarinin son
bulacadi 6ne surulmustur. Yonetici davraniglarinin egitim yoluyla degistirimesi ve
catismanin ilk isaretlerini tanima, yikici davraniglar ortaya ¢ikmadan harekete gecme

becerilerinin kazandiriimasi bir bagka adimdir (Torun, 2004: 188).

is ortamiyla ilgili 6nlemlerin yani sira bireylere de mobbingle miicadele etmeleri
icin gesitli destekler verilebilir. Mobbing uygulayanlara kargi kendilerini savunabilmeleri
icin atilganlik egitimi, stresli durumlarla basa ¢ikmada kullanabilecekleri davranisgi ve
bilissel teknikler, catismalarin ¢dézimuinde vyeterli olmalarini saglayacak uzlasma
taktikleri ve vyasal suregleri dogru bir bigimde surdurebilmelerini kolaylastiracak

tavsiyelerin ise yarayan yontemler oldugu bildiriimektedir.
3.3.1. MOBBING ILE BIREYSEL MUCADELE YONTEMLERI

Mobbing ile bireysel basa c¢ikmak icin mobbing magduru o©ncelikle kendi
kisiligini gelistirecek, direncini arttiracak c¢abalar iginde olmalidir. Bu amagcla

atilabilecek bazi adimlar sunlardir (www.canaktan.org, 05 Mayis 2012):

e Oz-sayginin gelistirilmesi; Herkesin mobbing eylemlerine karsi dayanma
katsayisi farklidir ve kisiliklerine gore, degisen bir micadele stratejileri vardir. Olayin
6zU sudur; ne kadar kendiniz olabiliyorsaniz, mobbinge karsi koyma yeteneginiz o

oranda yUksek olacaktir.
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o Denge bélgeleri olusturmak; Denge bolgesi, her tir istikrarsizhgin ve
glvensizligin ortadan kalktigi, mobbing magdurunun kendini gtven ve esenlik i¢cinde
hissettigi bir ortamdir. Mobbing magdurun istikrarini ve yasam dizenini bozar. S6z
konusu istikrarsizlia karsi "denge bdlgeleri" mobbingle basa ¢ikmaya yardimci olur.

o Mesleki beceri ve nitelikleri gelistirmek; Mobbingin olusturdugu
psikolojik gerilimi azaltmanin bir bagska yolu, kisisel ve mesleki nitelikleri, mimkin
oldugu kadar hatalardan arindirarak gelistirmektir. Bu tavir, mobbing magdurunun
kendisine karsi duydugu glveni ve 6zsaygisini yikseltir. Ozgiiveni yiiksek bir insan,
her tur gerilime karsi daha ylksek direng gosterir.

o Ruh saghgini korumak; Gelistirilen gucli psikolojik uyum, mobbing
magdurunun psikolojik yaralanmasini engeller ve mobbing kargisinda onu daha
donanimli kilar. Ruh saghgi yerinde olan birinin mobbinge direnci daha yuksek olur.

o Algilama stratejilerini giiclendirmek; Her tir mobbing faktdri insanin
kisilik stizgecinden gecger ve bu kisilik onun psikolojik siddete tepkisinin ne kadar guglu
olacagini belirler. Kimileri mobbinge karsi oldukg¢a gugcli bir direng gdsterebilirken,
kimileri cok basit mobbing karsisinda bile yikima ugrar. Mobbing magdurunun
direncinin 6l¢isu, mobbingi tolere etme katsayisidir.

o Degerleri aciklamak; Kisisel deg@erlerin bilincine varmak ve yasamin bu
degerlerle dogal bir uyum iginde oldugundan emin olmak, mobbinge karsi direng
gbstermede etkin bir yoldur. Mobbing magduru, degerleri nedeniyle kurban segildigini
unutmamalidir. Mobbinge maruz kalan biri degerlerinden vazgecerek, bu saldiriyi
ortadan kaldiramaz. Mobbing magduru kendini kurtaracak en gugli silahin, sahip
oldugu degerleri oldugunu bilmelidir.

Mobbingin etkilerinden daha kolay kurtulabilmek icin kisilerin birgok segenekleri
vardir. iginde bulundugunuz ézel durum ve isyerinizin kiiltiriine iliskin yargilarinizin
IS191 altinda, butin segeneklerinizi dikkatle ve gergekgi bir sekilde tartmak son derece
blayuk dnem tasir. Erken eylem ve seceneklerin hemen uygulanmasi verilebilecek en
iyi karsiliktir. Mobbing magdurlarina sunulan secenekler sunlardir (Davenport v.d.,
2003: 78):

o  Gergekte neler oldugunu iyi inceleyin.
e Durumu acgiklamaya cgalisin. Catisma ydnetiminin bulundugu destekleyici

ortamlarda, calisanin durumu ¢6zme ve dizeltme olanagi vardir. Ama eger yonetim de
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mobbingin icindeyse, bu agcmaz, mevcut olanagi islemez hale getirir. Cabalar bosa
gider.

e Duruma dayanin, kendinizi koruyun, hayatta kalma ydntemlerinden
yararlanin.

o Bir kacis plani yapin. Bagka is bulsaniz da bulmasaniz da istifa edin.
Endise yaratici olsa da yeni bir is aramak, simdikine takilip kalarak fiziksel ve duygusal
durumunuzun, haksizliga duydugunuz ofke ylzinden olumsuz etkilenmeye devam
etmesinden daha akilci olacaktir.

o Henlz isteyken veya ayrildiktan hemen sonra yasal yollara basvurun.

e Aciga vurun. Toplum 6ninde konusmak insani cesaretlendirir. Fakat olasi
sonuglari g6z dnune alin hazirda bir stratejiniz olmadan agiga vurmayin.

e Deneyimlerinizden yararlanarak gelecekteki mobbing eylemlerini
engelleyecek olumlu bir tavir takinin.

Mobbing surecinde ayakta kalabilmek igin her seyden o6nce ylksek dizeyde
biling gelisimi saglanmali ve bu yolla kisinin kendisine olan glveni ayakta tutulmaya
calisiimalidir. Mobbing magdurlari yasadiklari olumsuzluklari kontrolsiiz tepkilerle
degil, bilingli tavirlarla analiz etmeli, ani tepkilerden ¢ok mantikh karsiliklar vermelidir.
Bunu basarabilmek icin her seyden 6nce, mobbing magdurlarinin kendi zayif ve

kuvvetli yonlerini iyi tanimlamalari gerekmektedir (Cobanoglu, 2005: 106).

Mobbinge ugraynlarin  6zglvenlerini  kuvvetlendirmek veya yeniden
olusturabilmek icin basvurabilecedi yollardan bazilari asagidaki sekilde ifade

edilmektedir:

e  Becerileri degerlendirip takdir etmek,

¢ Hoslanilan mesgalelerle ugrasmak,

e Bireyin kendini simartmasi,

¢ Kendi kendine olumlu seyler konusmak ve kendini onaylamak,

¢ Bireyin kendisine deger veren insanlarla beraber gecirdigi zamani azamiye
cikarmasi,

e Duygularini ifade etmek.

Mobbing uygulayanin taktiklerinden biri de mobbing magdurunu yalnizliga ve
sosyal izolasyona itmek oldugu igin, bu gibi durumlarda sosyal destegin onemi artar.

Sosyal destek bireyin ait olma, sevgi, takdir ve kendini gerceklestirme gibi temel



156

intiyaclarinin, bagka bireylerle kurdugu etkilesim sonucunda tatmin edilmesini saglar
ve onu yalnizliktan kurtarir. Yeterli sosyal destege sahip olmak, mobbing magduruna
"guven hissi" verir (Cakir, 2006: 28).

Mobbingle basa ¢cikmada gelistirilen yanlis stratejiler (www.canaktan.org, 16 Mayis
2012):

Geriye donme davranisi; Geriye donuk Kisi, 6nceden programlanmis kararlara ve

aliskanliklara, tutucu bir bicimde baglanir. Kendini gegmiste basarili kilan degerleri ve
kurallari, temel veri olarak kabul eder. Geriye donuk kisilerin sosyal goérusu, geriye
doniktir ve gecgmisteki dizene isterik bir baglilik gdésterirler. Oysa onu mobbing
davranigindan kurtaracak olan bir zamanlar gésterdigi basarisi degil, bugin kendini

yeniden kurgulamada goésterebilecegi basarisidir.

Engellenme; Engellenme hissiyle hayal diinyasina kacarak kendine hayali bir diinya
yaratmamalidir. Ara sira hayal diinyasina kagis gerginligi gidererek gunlik yasamdaki
sorunlarla daha etkin bicimde ugrasmaya yardimci olsa da, bu bir yontem olarak
secilmemelidir. Aksi halde kisinin gergekle ilgisini keser, hayal dinyasiyla gergek
dinya birbirine karisir. Bdyle bir dinya mobbing magdurunun ginlik yasamina

uyumunu daha ¢ok zorlastirir. Psikolojik siddetle micadele azmini kirar.

Asin Basite Indirgemek; S6z konusu kisi, her diisiinceyi kapip, her diisiinceye
yatirim yapar. Basite indirgeyen kisi icin genellemeler gecerlidir. Belli bir durumun, her

yerde herkes igin gecerli oldugunu disunmeye baglar.

Genelleme yapan Kkisiler, bitin ile parga arasindaki farkliligi gézden
kagirirlar. Agaca bakar, ormani géremezler. Genellemeci kisilik tipine sahip bireyler,
esnek tutum ve davranig gdsteremedikleri i¢in "herkes", "her zaman", "daima", "asla"
gibi kesin kavramlarla konusurlar. Genelleme kisinin segici algisini oldurdr ve
farkindaligini ortadan kaldirir. Genelleme benzerliklere yapilan bir tepkidir, ayirt etme
ise varliklara yapilan bir tepkidir. Ayirt etme mobbing magduruna gigli bir sagduyu
kazandirir. Sagduyusu gugcli olan birisinin mobbing ile micadelesi daha kolay

olacaktir.

Davenport ve arkadaslarinin yaptigi gorigsmelerde mobbingin Ustesinden

gelen Kkisilerin tavsiye ettikleri bazi hayatta kalma stratejileri sunlardir:
e Uzlntiinlzu bilingli bir sekilde yasayin.
e Degisimin degerine inanin.

e Kendinizi yalitmayin.
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e Arkadaslariniz ve ailenizden destek isteyin.

e Bir evcil hayvan edinin.

o Sevdiginiz seylerden kuvvet alin: Cicekler, mizik, resim veya taslar, gizel
mucevherler gibi kiigik ugurlar (tilsim) vb.

e Insanlarla bir arada bulunun ve dzgiiveninizi gelistirecek seyler yapin.

o Var olan becerilerinizi baska sekillerde kullanin: Gondalld igler veya yarim
gunlik bir is gibi.

e Yeni bir beceri edinin. "Kurban" zihniyetini birakin.

e Kontroliin sizde olduguna ve segenekleriniz olduguna inanin; igyeriyle
araniza bir mesafe koyun ve genis bir bakis agisi edinin.

e Bir plan yapin.

e inanch olun.

Genel olarak dzetlersek; mobbinge maruz kalan kisi, éncelikle kendisine tam
olarak neler yapilmak istendigini ve olayin gergcek mahiyetinin ne oldugunu iyice
arastirmalidir. Yonetimin de mobbing surecine dahil olup olmadidini anlamaya
calismalidir. Eger yénetim bu strece dahil degilse, durumu 6nce mobbing uygulayan
kisi ve kisilerle konusmali ,sonu¢ alinamiyorsa, sorunlarini toplantilarda, énceden ele
alinan belirli bir strateji dogrultusunda dile getirmeli yani durumu insanlarin dikkatine
sunmaldir. Sakin, kendinden emin, saldirgan olmayan ama kararli bir ses tonu ve
vucut dili kullanmali, bu sirada insanlarin tepkilerini izlemelidir. Eger calisanlar
soylenenleri  dikkate almiyor ve umursamiyorlarsa, durumun ciddiyetini
vurgulayabilmek i¢in, "insana saygisi olmayan bir kurumda daha fazla hizmet sansi
kalmadidini, dolayisiyla istifa etmek istedigini ve yasal haklarini arayacagini" ifade
etmelidir (Cobanoglu, 2005: 106).

3.3.2. MOBBING iLE ORGUTSEL MUCADELE YONTEMLERI

Heinz Leymann 1992' de mobbing uygulamalari gorulen isletmelerde asagidaki

iki sartin gecerli oldugunu ileri sirmektedir (Baykal, 2005: 208):

e lyi organize olamama veya kétii galisma ortami,
e llgisiz ve kayitsiz ydnetim kademeleri,

Noa Davenport yaptigi arastirmalarda benzer bilgilere ulastigi gibi, iletisim
eksikliklerinin de vyildirmanin olusmasinda &énemli bir rol oynadigini belirtmistir
(Davenport v.d., 2003: 98).
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Mobbing isletmedeki c¢alisma kaltirinin bozuldugunun bir isaretidir. Kotl
calisma ortamini onlemek icin orgutlerde bulrokratik yonetim yerine katilimcihgin,
kapallik, gizlilik yerine acikhigin, saydamligin, kisisel basarilarin takdiri yerine takim
calismasinin on plana cikariimasi gerekmektedir. Organizasyonu aksayan ve kot
yonetilen orgltlerde belirsizlik yasanir. Bunun icin herkesin sorumluluk alani oldugu
tespit edilmeli, planlama ve karar alma genis bir tabana yayilmaldir (Baykal, 2005:
208).

Yoénetici davraniglarinin degistiriimesi ve catismanin ilk isaretlerini tanima,
yikici davraniglar ortaya c¢ikmadan harekete geg¢me becerilerinin kazandiriimasi
editimle desteklenmelidir. Ancak egitimin orta duzeydeki yoneticilerle sinirl kalmasi
yeterli degildir. Degerlerde genis ¢apli bir farkhlasmanin gergeklesmesi icin yukaridan
asag! bir yaklasim degisimi yasanmali ve Ust duzey ydneticiler rol modeli islevini yerine
getirmelidirler. Mobbingin 6nlenmesi igin onerilen bir diger yol da bireyin sosyal
konumunu koruyacak bir bagvuru sisteminin gelistiriimesidir. Bu sistemde bagvurular
tarafsiz bir bicimde ele alinmali ve anlagsmazliklari gidermek igin isletme icinden veya
disindan arabulucu ve hakemlerle calisilmalidir. Bu konudaki dizenlemelerin is
sdzlesmelerinde yazili olarak ele alinmasi is gorenlerin daha etkili bir destege
kavusmasini saglayacaktir. is vyerinde ahlaki diizeyin yikseltimesi icin c¢aba
harcanmasinin mobbing hareketlerinin 6nlini kesebilecek yararli bir girisim oldugu
disunulmektedir. Tum calisanlara yonelik egitim programlari diizenlemek ve kabul
edilebilir davranigslarin neler oldugu, hangi davranislara hosgori gosterilemeyecegi
konusunda karsilikli bir anlayisa varmaya ¢alismak mobbingin énlenmesi yoniinde bir

biling gelistiriimesine yardimci olacaktir (Torun, 2004:188).

Orgiit mobbinge firsat verecek sartlari en aza indirdikten sonra yoneticilerini de
yildirma konusunda bilgilendirmeli ve onlari duyarli bir hale getirmelidir. Yoneticinin
yildirmayi ortadan kaldirmak icin atmasi gereken bazi adimlar vardir. S6z konusu

adimlari agagidaki gibi belirlemek mimkindur (www.canaktan.org, 15 Mayis 2012):

Kaginma; Bu yontemde yonetici psikolojik siddeti, érgutsel politika haline getirmeye
calisan mobbing uygulayana herhangi bir destek saglamadigi gibi, onu engelleyici bir
tutum icinde de olmaz. Ydneticinin bu tavri psikolojik siddeti engellemez; ancak bu
tutumla mobbing uygulayan, orgutsel bir destek bulamaz ve kendi gictyle yetinmek
durumunda kalir. Bu tutum ayni zamanda psikolojik siddeti gormezden gelmek demek
oldugu igin, bir bakima onu desteklemek, sirmesinden yana tavir takinmak anlamina

gelir. Dolayisiyla psikolojik siddet yonetimi icin etkili bir ydntem degildir.
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Dondurma; Bu yéntem "sular duruluncaya kadar beklemek" anlamina gelir. Belli bir
zaman sonra mobbing uygulayan ve mobbing magduru arasinda iligkilerde biraz
yumusatma yoluna gidilir. Bdylece, taraflar arasindaki farklliklar azaltilarak, ortak
menfaatler vurgulanmaya calisilir veya daha Ust diizey amaglar belirlenerek, ¢atisan
taraflarin arasindaki farkliliklari unutup, daha o6nemli ve kapsamh amaglar igin

birlesmeleri ve yardimlagmalari yoluna gitmeleri saglanir.

Psikolojik siddeti co6zme yaklagimi; Bu yontemde psikolojik siddetin Uzerine cesurca
gidilir. Psikolojik siddetin yayilip orgut iklimini ve oOrgut kdlturind etkilemesine izin
veriimez. Yonetici, taraflari yuz yuze getirerek, sorunlarin agik olarak ve ayrintil
bicimde tartisiimasini saglar. Ozellikle iletisim ve bilgi eksikliginden kaynaklanan

psikolojik siddette bu yontem etkilidir.

Guc ve otorite kullanma; Bu ydntemde, yonetici glcuni, yetkisini ve otoritesini
kullanarak, psikolojik siddeti ortadan kaldirmaya caligir. Bu yolu izleyen yodnetici,
"burada ydnetici benim; bu is boyle olacak!" seklinde otoriter ifadelerle soruna ¢ézim
yolu arar. Kugkusuz bu karar ya da emir, taraflar arasinda anlasma saglamayabilir
ama psikolojik siddeti durdurur. Ydnetici bu yolu sik kullanirsa, astlarin morali ve

motivasyonu Uzerinde olumsuz etki yapar.

Odun verme; Psikolojik siddetin kaynadi konusunda taraflar, kendi amaglarindan
Ozveride bulunarak, ortak bir zeminde bulusurlar. Boylece anlasmanin bir galibi olmaz.

Her iki taraf bazi tavizler vererek anlasma saglanir.

Kisileri degistirme; Mobbing uygulayanlar ve mobbing magdurlari, érgut icinde bagka
birimlere ya da yerlere tayin edilerek, psikolojik siddetin énlenmesine ¢alisilir. Etkili bir
yol olmasina ragmen, herkes bir nedenle bulundugu yere alindi§i icin uygulamasi

kolay degildir.

Cezalandirma; Psikolojik siddetin kisilere ve kuruma zarar verdigi noktada, buna
sebep olanlara disiplin yéntemlerini uygulamak ve onlari cezalandirmak, érgat ¢ikari

bakimindan bir zorunluluk halini alir.

isbirligi; Psikolojik siddeti cézmeye istekli olmak, farkliliklarla yiiz yiize gelmek ve
go6ris aligverigsinde bulunmak, butlnlestirici ¢bézimler aramak, herkesin kazangli
¢lkacagl durumlar bulmak (kazan-kazan), sorunlara ve psikolojik siddete meydan

okumak, isbirligi yapmanin yollaridir.
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Her iki tarafin kaygilarinin énemli olmasi durumunda, mutabakat saglamaya
calisilmali, farkli bakis agilarina sahip insanlarin yaklagimlarini kaynastirarak, ortak bir

zeminde bulugmalari saglanmalidir.

isyerinde psikolojik siddetin ortadan kaldiriimasi igin, lider vasiflari olan bir
yonetici, taraflari memnun edecek veya iki tarafin da bazi fedakarliklarda bulunacaklari
bir sonu¢ icin muizakere tekniklerini kullanmalidir. Bunun icin 6nceden hazirlik
yapilmasi ve karsi tarafin ihtiyaglarina duyarli olunmalidir. Lider, uzlasma noktalari
olusturduktan sonra iligkileri gelistirmek suretiyle, psikolojik siddetin kaynaklarini

ortadan kaldirmasi gerekir.

Orgutsel liderligin  6énemli fonksiyonlarindan biri, 6rgit calisanlarini
yonlendirecek paylasilan bir vizyon olusturmaktir. Paylagilan vizyon sayesinde,
kurumun temel amag¢ ve degerleriyle oOrtismeyen tutum ve davraniglarin, &rgut
ikliminde ve kiltirinde yeri olmadi§i acgikga belirtilir. Orglitsel sagli§i bozacak ve
orgitsel sinerjiye katkisi olmayacak tutum ve davranislarin siddetle kinanacagi, hatta
cezalandirilacagi yoninde bir anlayisin drgitte yerlestiriimesi, liderin gorevidir. Lider
bunu ikna yontemlerini kullanarak basarabilmelidir (www.org, 04 Mayis 2012).

isyerinde psikolojik siddet hem calisanlar, hem o6rgiit igin istenmeyen bir
durumdur. Ne yazik ki psikolojik siddete Ozellikle orgutsel saghdin bulunmadigi
orgutlerde sik rastlaniimaktadir. Buna genellikle mobbing uygulayanin kendi bakis
acisiyla olaylari degerlendirmesi, ben merkezci ve narsist bir kigilige sahip olmasi
neden olmaktadir. Bunun igin psikolojik siddetle basa ¢cikmada suphesiz en etkili yol,
mobbing uygulayanlarin, mobbing magdurunun gozuyle olaya bakmasini, baska bir
ifadeyle "empati" yapmasini saglamaktir (Davenport v.d., 2003; 43).

Daha 6nce de belirtildigi gibi, psikolojik siddet her tlr 6rgltte gorilebilir ve her
orgut kendi mobbing uygulayanini ve magdurunu Uretme yetenegindedir. Bu nedenle
orgitlerin psikolojik siddeti yonetme yetenekleri bulunmalidir. Burada énemli olan
nokta taraflarin ayni durum hakkinda ne disunduklerini, hatta bu durumdan haberdar
olup olmadiklarini anlamak, kisaca soruna empatik yaklasmak, sorunun ¢ézimi igin

onemli bir adim olacaktir.

Psikolojik siddet nedeniyle clrimeye (entropi) ylz tutan bir drguti yok
olmaktan kurtarmanin en etkili yollarindan biri de "agik yénetim" veya "gln isi1dinda
ybénetim"dir. insanlar genellikle her tir kabahati karanlikta islerler. Karanliklar her tir

sucun anasidir. Bir érgltliin kendini gelecede tasima kapasitesi ile ydnetimde izledigi
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"acikhk" stratejisi arasinda fonksiyonel bir iligki vardir (www. canaktan.org, 11 Mayis
2012).

Mobbingle micadelede orgutlerin yapacadi en o6nemli sey, farkindaligin
arttinlmasidir. Farklilhklarin fark edilmesi ve tanimlanmasi; g¢alisanlarin birbirleriyle
daha kolay baglanti kurmalarina ve kendi yerlerini bulmalarina yardimci olur.
insanlarin is ortamlarinda karsilagabilecekleri, duyarliik gerektiren konularla basa
cikabilmeleri ve birbirleriyle daha dengeli ve duyarh iligkiler kurabilmeleri igin

farkliliklarin tanimlanmasi ve etkin bir bicimde yonetilmesi gerekir.
3.3.3. YAKIN GEVRENIN YAPABILECEGIi YARDIM

Mobbinge ugrayan kisiye aile ve arkadaslarinin verebilecegi en énemli destek,
onu dinlemek; gugcli yanlarini, olaylar karsisinda durusunu, tavrini ve karakterini
onaylamaktir. Bu, mobbing magdurunun yeniden kimligine kavusmasina, 6zgivenini

tazelemesine yardimci olabilmektedir (Cobanogdlu, 2005: 114).

Aile ve arkadaslardan, uzun sireler boyu destek vermeleri ¢ok istenen bir
seydir. Onlarda sikilabilirler. Sevdikleri birini aci ¢ekerken gérmek, onlara g¢aresizlik
hissettirir. Nasil davranacaklarini bilemez, bir yandan da sevdiklerini krizde, korku dolu
ve surekli endise icinde goérurler. Her iki taraf da digerinin ihtiyaglarini, isteklerini
anlamaldir. Bu, mobbing sirasi ve sonrasinda iliskiye yardimci olacak ve
destekleyecektir (Davenport v.d., 2003: 99).

Zaman zaman aile ve arkadaslarin c¢abalari bosunaymis gibi gorunebilir.
Sevenlerinin destegine sahip oldugu halde, kendilerini sirekli koéti hisseden, etkisiz
kalmis, intihara egilimli pek ¢ok kisi gorilmustir. Bu durumda uzman yardimi 6nermek
yararli ve gereklidir. Bu durumda yapilacak is, bir terapist ¢agirmak ya da mobbing
magdurunu oraya goturmek olabilir. Bununla birlikte su da unutulmamalidir ki, boyle bir
yardim 6z degerini kaybetmiglik duygusunu da koérukleyebilmektedir. Eger mobbing
magduru bunu istemezse, aile Uyeleri, mobbing magdurunun bu alisiimamis
davraniglarini daha iyi ele alabilmek icin kendileri bir uzmana gitmeyi disuinebilirler.
Zaman tanimak, sabir ve inang, mobbing magdurunun bu deneyimi asmasina énemli
katkilardir (Tan, 2005: 67).

insanlara kriz anlarinda yapilabilecek en giizel desteklerden birisi empatik
dinleme teknikleriyle kendilerini can kulagiyla dinleyerek, yanlarinda bulundugunuzu
hissettirmektir. Mahoney, The Art of Helping People Effectively (insanlara Etkili Yardim

Etme Sanati) adli eserinde, insanlara yaninda olmak suretiyle yardim etmenin
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oneminden bahsetmektedir. "Yaninda olmak kiginin o anki beklentileriyle uyumlu
olmak, ¢cok az konugsmak ama tam bir beden ve ruh butinligd icinde dinlemektir"
seklinde bir tespitte bulunmustur. Bu, bir sekilde dostumuza "ruhumuzu éding vermek"
anlamina gelmektedir. Onemli olan, birilerinin bizi diisiinduigu fikrini kabullenmemiz ve

buna inanmamizdir (Cobanoglu, 2005: 115).

Destek vermek igin aile ve arkadaglarin uygulayabilecegi bazi &éneriler:
(Davenport ve digerleri, 2003: 103):

e Ailelerin veya yakinlarin yapacaklari en énemli yardim "DINLEMEK"tir.
Fakat dinleme yapilirken kullanilan dil ¢cok énemli oldugu icin destekleyici bir dinleme
yaparken bazi cimleler digerlerinden daha yardimcidir.

e Bireyin mobbing olgusunu tanimlamasina yardim edilmeli,

e Terapi Onerilmeli ve terapist isimleri bulunmali,.

e Mobbing magduruna doktora gitme énerisinde bulunulmali,

¢ Yasal danisma 6nerilmeli, avukat isimleri bulunmali ve randevu alinmali,

e Mali durumun kontrol altina alinmasini saglayacak yollar énerilmeli,

e Mobbing magduruna, zaman gegirmeden baska is olanaklari aramasi ve bir
kacis plani yapmasi dnerilmeli.

e Ozgecgmigini hazirlamasina yardim edilebilir, is olanaklari énerilebilir,

e Sinemaya, yemege gitmek, ylrlylse c¢ikmak gibi ortak etkinlikler
onerilmelidir,

e Mobbing magduru sik sik aranmali, kart veya cicek gonderilmelidir.

e Yardimci kitaplar onerilebilir veya getirilebilir.

e Mobbing magdurunun yaninda olmakla yardim sanati uygulanmalidir.

Kisi mobbing saldirilari suresince en blylk destedi yalnizca ailesinden degil
yakin dostlarindan ve arkadaglarindan gdérebilir. Aile ve yakin c¢evre, sevdikleri Kisiyi
arayisa gecirmesi ve seceneklere hazirlamasi igin "Daha ne kadar zaman bu halde
yasayabilecegini diisiiniiyorsun? isten bugiin ayrilmaya karar verecek olsan yasamin
nasil olurdu? Ne kadar degisirdin? Ne degisirdi?" gibi sorularla etkilemeye c¢aligirlar
(Cobanoglu, 2005: 115).
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SONUG VE DEGERLENDIRME

Blylk veya kuglk isletmelerde, hikimette, k&r amaci gltmeyen 6rgutlerde,
saglk sektoriinde, egitim sektériinde, hemen hemen her tirden kurulus ve sektérde
mobbingle karsilasilabilir. (Tinaz, 2008:119)

Ulkemizde emniyet ve silahli kuvvetlerde dikkat ceker diizeyde mobbing
sendromuna rastlanmaktadir. Goérevin niteligi ve zorlugu, uzun calisma saatleri,
nobetler, goreviendirmelerle birlikte eski tarz yonetim anlayigint benimseyen
komutanlara yeni anlayislarla yetigen genc kusaklarin uyum gosterememesi mobbingi
koriiklemektedir. Duygusal zeka yonleri yiksek geng subay, astsubay ve polis adaylari
duygusalliktan uzak bir meslek olan silahli kuvvetler ve emniyet tegkilatina kolay intibak
edememektedirler. Dlnyayl emirler ve talimatlar noktasindan géren komutan ve
amirler, genclerin beklenti ve taleplerine cevap verememekte ve bunun sonucu olarak,

hi¢ arzu edilmeyen ¢atisma durumlari ortaya ¢ikmaktadir (Cobanoglu, 2005: 220).

Mobbingin bireysel, o6rgitsel ve sosyal nedenlerle her orgitte ortaya
cikabilecek, orgut kaltartyle ilgili nedenleri Tinaz tarafindan asagidaki sekillerde
aciklanmaktadir (2008:121):

e Hiyerarsik yapinin fazlahgi

e Kapali kapi politikasinin uygulanmasi

o lletisim kanallarinin zayifligi

e Yetersiz liderlik

e  Gunah kegisi bulma kiltGrdntn yaygin olmasi
e Degisim egitimine gerekli 6nemin veriimemesi

e Tacizin orgut ici disiplinin saglanmasi, verimin artiriimasi ve buna bagli

olarak sarth reflekslerin olusturulmasinda bir arag olarak kullaniimasi

Hiyerarsik yapinin fazlahgi o6rgutte kati bir hiyerarginin olmasi ve ast-Ust
iliskilerinin olduk¢a yodun yasanmasi anlamina gelmektedir ki aslinda bu argiman
ulkemizde emniyet ve silahli kuvvetlerde dikkat geker dizeyde mobbing sendromuna
rastlaniyor olmasinin da nedenini ortaya koymaktadir. Bu tarz 6rgitlerde genellikle
Ustlin asta mobbing uygulamasi s6z konusudur. Clnki hiyerarside astin Ustline karsi

durmasi s6z konusu degildir. Bunun yani sira, 6rgutun yapisindan kaynaklanan
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nedenlerden 6turt mobbing magdurunun mobbinge direnmek konusunda pek de sansi

bulunmamaktadir.

Eger bir drgutte iletisim kanallari zayifsa, bu durum 6érgutte calisanlara bilgi
akiginin saglikli yapilamamasi sonucunu dogurur. Bdyle durumlarda genellikle
dedikodu mekanizmasi devreye girer ki bu da érgut kaltGrindn asilsiz hikayeler ve bu
hikayelerden dogan kahramanlar etrafinda sekillenmesine neden olur. iletisim kanallari
zayifsa yukaridan asagiya dogru bilgi akisi sonrasinda yonetimin geribildirim almasi da
zorlagir. Tum bu aksakliklar mobbing uygulayanin igini kolaylastiracak, mobbing
magdurunun direnme sansini azaltacak ve yodnetimin bilgi eksikliginden kaynaklanan
nedenlerde konuya mudahale edemiyor olmasi belki de &rgutte mobbingin

yayginlasmasina neden olacaktir.

Orgit igi disiplinin saglanmasi verimliligi artirmanin yollarindan yalnizca birisidir.
Ancak kimi orgutler verimliligi saglama yontemi olarak disiplinin artigini
benimsemektedirler. Bu durum g¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz yo6nde
etkileyebilmektedir. Orgit ici disiplinin saglanabilmesi igin taciz ydntemini benimseyen,
alt duzeyde cgaliganlarin hareket alanini surekli kisitlayan ve insan faktérinu g6z ardi

eden yonetim anlayisi, mobbingi 6rgut icinde olagan bir konuma getirmektedir.

Orgitte degisim egitimine dnem veren bir kiltiriin yayginlastiriimasi ve hatta
bunun da o&tesinde insan kaynaklarina gerekli yatirrmin yapiimasi mobbingle
micadelede etkin bir yontem olarak kullanilabilir. Bunun yani sira yonetim
kademesinde yer alan etkin bir lider dogru zamanda dogru kararlari alarak 6rgatin

mobbingle miicadelesine dnemli katkilar saglayabilecektir.

Orglte hakim kiltir yapisi, érgiitte mobbingin olusmasina, bunun yaygin bir
anlayis olarak benimsenmesine ya da tam aksine mobbing uygulayanin orgiit icerinde
barinmasina engel olabilmektedir. Ancak 6rgut kultiri ile mobbing arasindaki iligkinin
tek tarafli oldugunu disinmek yanilgi olacaktir. Cinkl dérgutsel bir takim nedenlerle
ortaya c¢ikan mobbing, yonetim tarafindan gerekli 6nlemler alinmadiginda d6rgutin

yapisina hakim olabilmektedir.

Soyle ki; mobbing madduru, bireysel olarak mobbingle muicadele etmeye
calisiyor ancak bagarili olamiyorsa, iletisim kanallarinin zayifhgi, hiyerarsik yapinin
fazlahgr ya da kapali kapi politikasinin uygulaniyor olmasi gibi 6rgut kultdrinden
kaynaklanan nedenlerden otlri mobbingle 6Orgitsel anlamda da micadele
edilemiyorsa bu durumda mobbing magddurunun direnme gicl azalacak bu da

mobbing uygulayanin hedefine ulagsmasina yardim edecektir. Bu sekilde mobbing
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uygulayanin lehine sonuglanan mobbing vakalarinin artmasi ¢aliganlar tarafindan bu
durumun 6rgitiin yapisinin bir pargasi olarak algillanmasina neden olacak, o6rgit

Uyeleri bu mantikla 6rgutle olan baglarini sekillendireceklerdir.

Bu durum elbette hem orgutin verimliligi hem de varligini sirdurebilmesi
acisindan ciddi bir sorundur. Bu sebeple, Ozellikle Ust dizey yonetim “acik kapi
politikas1” belirlemek konusunda hassas davranmali ve c¢alisanlardan gelen

geribildirimlerle kendi otokontrol sistemini kurmaya galismaldir.

Orgdtlerin ve ¢alisanlarin mutlulugu agisindan mobbing sirecinin daha uzun
dilime yayilmasi engellenmeli ve aninda midahale edilmelidir. Bu baglamda érgditlerin
kabul edilemez ve verimlili§gi azaltan mobbing davraniglarini kabul etmemesi ve acilen
dnlemler almasi gerekmektedir. Orgltlerde mobbingin ortadan kaldiriimasi igin
oncelikle mobbing eylemine neden olan faktorlerin iyi arastiriimasi, 6rgitlerin zayif ve
glclu yanlarinin tespit edilmesi ve zayif yanlarinin gugclendiriimesi igin onlemler

alinmasi gerekmektedir.

Mobbing eylemlerinin olusmasinda ve slrecinin devaminda kullanilan 6rgat igi
iletisim bicimleri ve uygulanigi, mobbing eylemlerinin dnlenmesinde de etkili bir arag

olarak kullanilabilmektedir.

Orgitte 6zdeslesme ve drgiit igerisinde kalma isteginin bir gdstergesi anlamina
gelen baghlik duygusunun olusumunda sorumluluk, 6rgut yonetimine dismektedir.
Cunkd orgut yonetimine ve orgltte izlenen politika ve yontemlerin adilligine duyulan
guven hissi calisanin bagliginda belirleyici rol oynamaktadir. Ancak etkin iletisim
sisteminin olamadigi orgutlerde dedikodu ve fisilti mekanizmasinin devreye girebildigi,
ayrica bireylerin yeterince bilgi sahibi olmadiklari durumlari degerlendirirken ¢ogu
zaman ya Onyargi ile hareket ettikleri ya da yetersiz bilgilerle o duruma karsi yanlis
yada olumsuz tutumlar gelistirdikleri gercegi 6rgutlerde bu tir bir gliven ve adalet
hissinin tesisinde &ncelikle etkin bir iletisim ve bilgilendirme sirecine ihtiyac

duyacaginin da habercisi olmaktadir (Mercan, 2007:63).

Orgiitsel iletisimin iyilestiriimesinde, empati yontemiyle kisilerin kendilerini ve
baskalarini tanimalari gergeklestiriimektedir. Empati kiginin kendisini; karsisindaki
kisinin yerine koyarak onun duygu ve dusuncelerini anlamasi ve karsisindaki Kigilere
iletmesidir (Gluruz ve Yaylaci, 2004: 71).

insan kaynaklari agisindan érgitsel iletisimi gelistrme sirecini su sekilde
O0zetlemek mumkuindur (Mercan, 2007:64):
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e Geri bildirim, mesaj alanin tepkilerinin degerlendiriimesi,

o Etkili dinleme, ¢cok okuma, dnerilerde bulunma, yonetici dinleme, ¢ok okuma,

gbzlem yapma,
e SOzle anlatimin yaninda eylemle agiklama,
o Mesajlari yeterince tekrarlama,
e Tehdit edici olmayan is ortami yaratma,

o Acik iletisimin saglanmasi, duygular degerler, inanglar, varsayimlarin

anlasiimasi.

Diger bir iletisim gelistrme yéntemi de oneri sistemidir. Oneri sisteminde
asagidan yukariya dogru iletisimi artirmak amaglanmaktadir. Caligsanlar yaptiklari
islerde iyilestirme saglayabilecek cesitli Oneriler gelistirmektedirler. Bu anlamda
calisanlarin yaratici fikir ve goérusleri kesfedilerek degerlendiriimekte ve uygulamaya
konmaktadir. Geligtirilen ©neri sistemi, iletisim acgisindan oldugu kadar rekabet
gucundn artinlmasi ve motivasyonun saglanmasi agisindan olumlu sonugclar

dogurmaktadir (Giruz ve Yaylaci, 2004: 71).

Orgitlerde saglikli iletisim olusturma; galisanlar arasinda gliven olusturarak,
moral ve motivasyonu artirmaktadir. Saglikh érgutsel iletisim, calisanlarin birbirlerini
anlamalarini  kolaylastiracagindan  mobbing  eylemlerinin ~ olusumunu  da

engelleyecektir.

Mobbing eylemlerinin olusmasinda ve slrecinin devaminda etkili olan duygusal

zeka, ozellikle liderlik acisindan énemli olup gelistiriimesi gereken bir etkendir.

Cooper ve Sawaf geredinden fazla duygunun mantik ydritme sdrecini
karigtirdigini, gereginden az duygununda mantik ydrutmeyi engelleme veya felce
ugratma gibi problemler yarattigini belirterek, duygularin etkin kullaniminin bireysel ve
ybnetsel basariya katkisini asagidaki 6zelliklere dayandirmistir (Cooper ve Sawaf ,
1999: 45):

e Ogrenmeyi, yaraticiligi ve yenilikgiligi 6zendirir.
e Motive eder.

e  Muhakemeyi hizlandirir.

e  Glven olusturur.

e Berraklik saglar.
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e Ahlaki degerleri harekete gegirir.
e  Geribildirim saglar.

e Otorite olmadan nifuz olugsturmayi saglar.

GlUnumUlzde yoneticilerin etkinlik dizeyi, orgutsel amaglari gergeklestirme
dereceleriyle paralellik arz etmektedir. Son yillardaki gelismeler geleneksel yénetim
sureglerine iletisim ve isbirligi gibi yeni suregler eklenmesine yol agcmistir. Bu sire¢
orgutte calisan herkesin 6zellikle de her dizeydeki yoneticinin duygularinin farkinda
olmasini, duygularini ifade etmesini ve bagkalarinin duygularini anlama yeterliliklerini
on plana gikarmasini saglamistir. iletisim ve igbirligi becerisi yiiksek ydnetici ve
¢alisanlarin, érgltsel rollerini gergeklestirmede daha basarili olacaklari agik gergektir.
Bireyin iletisim ve igbirligi beceri dizeyinin gelistirimesi veya ylkseltiimesi ise ancak
bireyin duygularina iliskin degiskenleri 6grenip kullanmasinin saglanmasiyla

gerceklestirilebilir.

Duygusal zeka, bilissel zekdya gore sonradan da gelistirilebilen bir kavramdir.
Bundan dolayl mobbing eylemlerinin énlenmesinde kullanilabilecek bir yéntemdir. Bu
zekanin sonradan da gelistirilebiliyor olmasi; érgltlerde mobbing olusumunu en aza

indirecektir.

Ote yandan, caligsanlarin kararlara katiimasi kendilerine olan glivenlerini
artiracaktir. Orgiit icersinde olusan sinerji, mobbing gibi tehlikeli uygunsuz

davraniglarin olusmasini engelleyecektir.

Kararlara katilma, motivasyon konusunda c¢ok etkili bir aractir. Katilma grup
sorumlulugunun paylasildigi grup amaclarina ulasmada bireysel katkiyr artirici
duygusal ve zihni katiim anlamindadir. Burada dikkat edilecek nokta "zihni ve
duygusal" katilimdir. ilke olarak Ustinligi tartisiimayan bu yéntemin uygulama
bigimleri ¢ok farkli olmaktadir. Kimi orgutler bu sistemi daha ¢ok danismali yonetim
yaklasimi seklinde uygularken, kimileri de temsilci yoluyla katilmay: tercih etmektedir.
Oysa kararlara katiimanin en demokratik modeli tim c¢alisanlarin goris ve Onerilerine
dayanarak kararlarin birlikte alinmasidir. Bunun sonucunda uygulama, g¢alisanlar igin
daha inandirici ve Ozendirici etkiler yaratmaktadir. Katilmanin temelinde yatan
disunce, Kisilerin kararlara katildiklarinda verilen kararlari benimseyecekleri ve
destekleyecekleri gergegidir. Ayrica konular tartisilarak karara varildiginda kararlarin
etkinligi artmaktadir. Fakat daha onemlisi, katillanlarin moral ag¢isindan iyi olmalari

orglte olan bagliliklarini artiracaktir (Mercan, 2007:67 ).
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Bir motivasyon araci olarak galigsanlarin kararlara katilmasi isteniyorsa, bu araci
sadece calisanlarin gorislerini almak gibi gostermelik bir amacla kullanmaktan
kaginmak gerekir. Bazi drgutlerde ise sadece belirli ¢calisan temsilcilerinin goérts ve
dusuncelerinin alindi1 ya da bunlarin belirli bir dlgiide kararlara katildiklari goralar.
Oysa kararlarin saglikli olmasi kadar demokratik nitelik tagsimasi ve hepsinden
Onemlisi uygulamada ¢aliganlar tarafindan alinan kararlarin desteklenmesi gerekir. Bir
bagka anlatimla, goruslerin alinmasina dayanan danigmali katilim yerine daha
gercekci ve gegerli olan kararlara katilma uygulanirsa g¢alisanlar icin daha inandirici ve
6zendirici olur. Bu nedenle ydneticiler birlikte ¢alistiklari kisilerle ancak birlikte karar

alma ilkesini uyguladiklar élgtide basaril olabilirler (Mercan, 2007:68 ).

Orglit icerisinde calisanlarin ydnetime etkisi arttikga ¢alisanlar arasinda
paylasim fazlalasacaktir. Calisanlar kendilerini daha iyi ifade edebileceklerdir. Bu
durum alinan kararlari sahiplenmeyi ortaya cikarmaktadir. Katilim, 6rgat Uyelerini
motive eder ve potansiyel glglerini ve girisimcilik 6zelliklerini ortaya g¢ikarmaktadir.
Calisanlarin, mobbing eylemleri sonucunda ortaya c¢ikan devamsizliklarini, igi

aksatmalarini ve igten ayrilmalarini engellemek icin yonetime katihmlari saglanmalidir.

Mobbing eylemlerinin 6nlenmesinde, ©6rgit igerisinde stres yonetiminin
uygulanmasi o6nemli bir faktoérdir. Clnkli mobbingde stresin en agir hali
yasanmaktadir. Uygulanan stres yonetimi sayesinde c¢alisanlarin etkinligi ve

motivasyonu artacaktir.

Stresi 6nlemenin en etkili yollarindan biri yasamin tim alanlarinda sosyal
destege sahip olmaktir. isyerinde veya bulunulan herhangi bir cevrede &zveri
temelinde kurulan arkadasliklar, gelistirilen insani iligkiler ve bu amacla yoneticilerce
sunulacak hizmetler calisana onemli 6lgiide sosyal destek saglayacaktir. Sosyal
destek; bireyin gereksinimler hiyerarsisinde var olan ait olma, sevgi, takdir ve kendini
gerceklestirme gibi temel gereksinimlerinin baska bireyler ile kurdugu iletisim

sonucunda tatmin edilmesi anlamina gelmektedir (Tutar, 2004: 289).

Yuksek duzeyde sosyal destege sahip olan calisanlarin stres kaynaklarindan
biri olan guvensizlik hissine sahip olmamalari nedeniyle, ayni ortamda olmalarina
ragmen sosyal destege sahip olmayan bireylere oranla daha cok stres yasadigi

arastirmalarla ortaya konulmusgtur.

Orgiitlerde olugan mobbingi énlenmenin bir yolu da iyi bir catisma yonetimi
uygulamasidir. Clnkd mobbing c¢atismalarin ¢bzimsiz kalmasi ve goérmezlikten

gelinmesi durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Normal c¢atismalarin yararli etkileri
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mobbingde ortaya c¢cikmadigindan drgitlerde iyi analiz edilip, mobbing daha catisma

boyutundayken énlemler alinmasi gerekmektedir.

Catisma yonetimi; catismayi iyi ve koti olarak ayirt edip, gatismanin
gérinmeyen faydali ve yaratici yonini goérmeyi amagclamaktadir. Catigmalarin
basibos birakiimasi veya kotu yonetimi; orgutin etkinligini ve verimliligini dusurirken,
catigmanin iyi yonetilmesi orgutin gucunu arttirmaktadir. Yoneticilerin bu nedenle
ortaya cikan c¢atismalari yok etmek, gormezlikten gelmek ve c¢atismanin hi¢ var
olmadigini kabul etmek yerine, catigsmalari yapici ve yaratici olarak gormeleri ve iyi

yonetmeleri gerekmektedir (S0kmen ve Yazicioglu, 2005: 6).

Sonug olarak, o6rgutlerde insan kaynaklarinin etkili bir sekilde ydnetiimesi
mobbing eylemlerinin azalmasina neden olacaktir. CUnku yetenekli ve performansi
daha yuksek Kigilerin, diger calisanlara goére daha ¢cok maruz kaldigi mobbingden,
korunmanin en 6nemli yolu 6rgit icersindeki insan kaynaklari yonetiminin etkinliginin

artirllmasidir.

insan kaynaklarinin etkinligini artirmak igin insan kaynaklari yéneticilerinin

yapmasi gerekenler asagidaki gibidir (Ersen, 1997: 162):

e Calisanlara vizyon ve amagclar hakkinda devamli mesajlar verilmelidir,

e Calisanlara degisimin 6nemli ve gerekli oldugu hatirlatiimalidir,

e Calisanlara disliindiguni sdyleyebilecedi toplantilar yapiimalidir,

e Calisanlara guven verilmelidir,

e istenilen gelisimlerin saglanabilmesi icin personele mumkin olan para,
zaman ve yonetim destedi saglanmalidir.

Calisanlarin dogru yerde, dogru zamanda ve dogru insanlarla ¢calismalari insan
kaynaklari yonetiminin etkinligine baghdir. insan kaynaklari ydnetiminin etkinligi
saglandijinda o6rgutlerde mobbing olusumu azalacak ve c¢alisanlarin etkinlik ve

verimlilik dizeyleri artacaktir.
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