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OZET

Performans kisileri farkli kilmayr saglamaktadir. Calisanlarin kisisel niteliklerinin
olumlu yonlii olmasi, onlarin performanslarinin artis gostermesine neden olmaktadir. Ama her
nitelik performansa ayni sekilde aksetmemektedir. Calisanlarin orgiitlerini benimseyen bir
kisilige sahip olmasi, bagkalarmin zayif ve eksik taraflarinin anlayisla karsilanmasini
saglamaktadir. Bu kisiliklere sahip bireylerin, bireysel iliskileri daha kuvvetli olmaktadir.
Performans degerlendirmesi, orgiit agisindan 6nem tasidigr kadar calisan agisindan da deger
tasir. Calisanlar, 6zellikle basarili olanlar, ¢aligmalarinin karsiligint gérmek isterler. Performans
degerlendirme veya calisma siirecinde ¢alisanlar, yoneticileri ya da is arkadaslar ile ¢atismalar
yasayabilir. Catismalar mobbing olusumuna da neden olabilmektedir. Bu ¢calismada bankacilikta

performans degerlendirme sistemi uygulamalar1 ve mobbing arastirilmistir.

Anahtar kelimeler: performans, performans degerlendirme, mobbing



ABSTRACT

Performance makes it different from person to provide. Having a positive way of
employees' personal characteristics, their performance has led to the increase. But the quality
performance of each axle is not in the same way. Workers' organizations have adopted a
personality, others weak and incomplete understanding of the parties entitles them to. These
individuals have personality, individual relationship is much stronger. Performance evaluation,
as well as the organization of importance in terms of value of employee. Employees in the
process of performance evaluation or working, can live conflicts with their managers or his
work friends. Conflicts can lead to the formation of mobbing. In this study, we investigated

banking performance evaluation system has been and mobbing.

Keywords: performance, performance evaluation, mobbing
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GIRIS

Performans genel olarak, kisinin bir igin iistesinden gelmesi ya da kendisine diisen
gorevi etkin bir sekilde tamamlamasidir. Isletmelerde bireysel performans ise, kisinin kendisi
icin tanimlanan, ozellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar kapsaminda
gerceklestirmesi olarak ele alimir. O halde, bir isletmede calisan performansindan s6z etmek i¢in
once kisinin tamimlanmis bir isle karsi karsiya kalmasi, bu isin calisan bireyin 6zellik ve
yeteneklerine uygun olmasi ve kisinin isini gergeklestirme derecesinin gostergesi olan bir
standardin bulunmasi gerekir. Bu standarda ulasma kisinin basarisi olarak diisiiniiliirken,
standardin altinda kalma da basarisizligi olacaktir. Yani performans bir anlamda kisileri farkli

kilmay1 saglamaktadir.

Her calisan kendini gdsterebilecegi ve yeteneklerini gelistirebilecegi bir ortamda
calismak ister ve eger buna sahip olabilirse performansini ve enerjisini igletmenin basarisi i¢in
harcamaya c¢abalar. Calisanlar isletme amaglarinin kendi amaglariyla uyumlu oldugunu
algilarlarsa performanslarini en iist diizeye ¢ikarabilmek ve isletmeye daha verimli olabilmek
icin kapasitelerini zorlarlar. I¢sel ve dissal ddiillerin adil bir sekilde ¢alisanlara paylastirildig: bir
sistemde calisan performansi en {iist diizeye ¢ikacaktir. Bireysel performansin saglikli, adil
standartlar ve Olgiitler aracilig1 ile belirlenerek 6l¢iilmesi, bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve

kigisel performansin gelistirilerek orgiitsel etkinligin arttirilmasi hedeflenir.

Performans degerlendirmesi, kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin ¢aligmalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir biitiin
olarak tiim yonleri ile gozden gegirilmesidir. Performans degerlendirmesinden elde edilen geri
bildirim ¢aliganin egitim ve giidiilenmesi konusundaki kararlara 1s1ik tutacak, terfi edecek
calisanin belirlenmesine yardimci olacak ve isletmede insan kaynaginin etkin kullanimini
saglamak miimkiin olabilecektir. Degerlendirme sonucunda birey, calistig1 is i¢in olusturulmus
Olciite ya da standarda ulasmus ise basarili; ulagmamis ise basarisiz olarak nitelendirilir. Esitler
tarafindan yapilan degerlendirmelerde de bazi sorunlar ortaya cikabilmektedir. Genel
degerlendirici hatalarinin yani sira esitlerden siralama yapmalari istendiginde zaman zaman
objektif davranamadiklari gozlemlenmistir. Bir baska sorun ise esitlerin birbirlerini

degerlendirmesinin 6rgiit iklimini bozabilecegi olasiligidir.

Orgiitlerde performans degerlendirmelerinde objektifligi hic elden birakmamak
gerektigi halde orgiitlerde en cok karsilagilan sorunlardan birisi de 6nyargili degerlendirme

olmaktadir. Performans degerlendirmeleri yapilan isi, ilizerinde anlasilan ama¢ ve hedefler



bakimindan degerlendirmek igin gergeklestirilir. Ne var ki kisilik, davranig ve Obiir kisisel
konular da isin i¢ine karigtirllir. Boyle bir durumda, calisanlar birbirlerine daha temkinli
yaklagsmaya baglayabilir veya kurum icinde catigmalar yasanabilir. Kurum icinde yasanan

olumsuzluklardan biri de mobbing olgusudur.

Mobbing; baslangicta isyerinde mevcut rekabetten kaynaklanan psikolojik baskilarla
ortaya ciktigr diisiiniilen, ancak varligi ve boyutunun o6nemi daha o6nce fark edilmeyen ve
ozellikle istifa ederek is yerlerinden ayrilan calisanlar arasinda sik goriilen davranislar; bir ya da
daha fazla kisi tarafindan sistematik bir bicimde, genelde hedeflenen bir kisiye yoneltilen
diismanca ve etik olmayan iletisim; caligsanlara iistleri, astlar1 veya esit diizeyde olanlar
tarafindan sistematik bi¢cimde uygulanan her tiirlii kotii davranis, tehdit, siddet ve asagilama

seklinde degerlendirilmektedir.

Isyerinde mobbing, is hayatimin var olusundan bu yana yasanan, ancak insan dogasinin
gereginden dolay1 agiga vurulmaktan kaginilan, gérmezlige gelinen, karmasik, ¢ok boyutlu ve
cok disiplinli bir konudur. Kiiltiir farki gozetmeden, tiim isyerlerinde ortaya ¢ikabilecegi gibi
cinsiyet ayrimi yapilmaksizin her bireyin maruz kalabilecegi, sonuglart agir olan bir durumdur.
Is hayatinda mobbing kavram, isyerinde bireylere iistleri, esit diizeydeki ¢alisanlar ya da astlari
tarafindan sistematik olarak uygulanan her tiirlii kotii davramiglart ifade eden anlamlart
kapsamaktadir. Catigmalari bastirmak veya tamamen ortadan kaldirmak yerine, orgiit igi
catigmalarin yOnetim tarafindan taninarak, orgiit amaclarina yarar saglayacak sekilde ele
almmasi sonucu daha olumlu bir duruma getirerek calisan bireylerin verimliligini ve
performansini arttirabilir. Herhangi bir ¢atisma iyi yonetilmedigi takdirde igyerindeki ortamda
gerginlik yaratabilmektedir. Bankacilikta performans degerlendirme sistemi uygulamalari ve
mobbingin arastirilmasinin amag edinildigi bu ¢alisma {i¢ bélimden olusmaktadir. Caligmanin
ilk béliimiinde performans degerlendirme konusu ayrintili olarak incelenmistir. Ikinci béliimde
mobbing olgusu ele alinmistir. Mobbing kavramsal olarak incelenmis, cesitleri, nedenleri,
belirtileri, sonuglar1 ve alinacak onlemlerle mobbingin hukuk i¢indeki yerine yer verilmistir.
Ucgiincii boliimde ise alan arastirmasi yapilmistir. 100 finans sektdrii calisanma ulasilarak
performans degerlendirme sistemi ve mobbing olusumunda bazi onermelere iliskin algilari

arastirilmstir.



BIiRINCIi BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMi

Orgiitlerin kurulus amaci, toplumun talep ettigi mal ve hizmetleri iiretmektir.
Varliklarimi devam ettirmeleri de buna baglidir. Bu amagclarina ulasabilmeleri i¢in de maddi
iiretim unsurlar1 yaninda insan giiciine gerek duyarlar. Orgiitlerin bu asamada karsilastigi
problemlerden biri de galisanlarin verilen isleri ne dl¢iide yerine getirdiklerinin veya is yapma

becerilerinin ne oldugunun belirlenmesidir.

Kiiresellesen diinyada daha ¢ok rekabet etmek zorunda kalan orgiitler, daha etkin ve
verimli ¢alisan personele sahip olmak zorundadirlar. Orgiitiin basaris1 icin gercek anlamda
“basarili” c¢alisanlara gereksinim duyulmaktadir. Basarili personelin belirlenmesi, basarisiz
olanlarin gelistirilmeleri ise ancak iyi bir performans degerlendirmesi sistemi ile miimkiindiir.
Bu nedenle, orgiitlerde performans degerlendirmesi giiniimiizde giderek 6nem kazanan bir insan

kaynaklar1 faaliyetidir.

Performans degerlendirmesi ya faaliyetlerin biitiinii belli bir zaman sonunda isler
tamamlandiktan sonra yapilir ya da faaliyette bulunurken zaman zaman yapilan yiiz ylize
goriismeler, ani kontroller ya da periyodik olarak hazirlanan raporlarin ilgili kisi ve kurullarca
degerlenmesi suretiyle yapilir. Boylece faaliyet siiresince isi yapanlar ile degerlendirmeyi
yapanlar arasindaki bilgi akiginin saglanmasi bir¢ok yanliglarin meydana gelmeden 6nlenmesi,
performansin yiikseltilmesi, performansi engelleyen sorunlarin zamaninda teshisi, diizeltici

onlemlerin zaman gegirilmeden alinmasi olanagini saglar (Eren, 1989:487).

Tim bu ozellikleri ile performans degerlendirmesi ge¢misten giiniimiize Onemini
kaybetmeden hatta tam tersi giderek artan bir 6nemde yonetim biliminde yerini almaktadir.
Performans degerlendirmesinin Oneminin anlasilmasiyla Orgiitlerdeki kullamm alanlar1 da

giderek artmaktadir.

1.1. Performans Kavrami ve Tanimi

Her orgiit belli amaglar1 gergeklestirmek igin kurulur. Bu orgiit bir isletme olabilecegi
gibi, bir kamu idaresi veya bir organizasyon ¢ercevesinde amacina ulagsmak i¢in orgiitlenmis bir
goniillii kurulus veya benzeri bir orgiit de olabilir. Orgiitiin yonetimini iistlenenlerin temel

amaci, Orgiitiin amaclarimt ve gorevlerini miimkiin olabilecek en etkin ve iyi sekilde
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gerceklestirmektir. En etkin olanin ne oldugu ise yonetimin performans anlayisia bagh olarak

degisebilmektedir.

Performans gerek calisma hayatinda gerekse yasantimizin diger evrelerinde her zaman
karsilagilan basar1 olarak nitelendirilmektedir (Canman, 1993:7). Performans veya basarinin
Olciilmesi ve karsilastirilmasi i¢in belirlenmis o6lgiitler olusturulmadigi zaman performans
karmasik bir kavram halini alir. Olgiimlerin ve karsilastirmalarin yapilabilmesi i¢in bu kavramin
mutlaka amacina goére tanimlanmasi gerekir. Literatiirde bu kavramla ilgili bir¢ok tanima
rastlanmaktadir. Performans sozciigii, belirli bir zaman birimi igerisinde iiretilen mal veya
hizmet miktar1 olarak tanimlanmakta ve literatiirde islevine gore “etkinlik,” “verim,” “cikt1”
kavramlartyla, bunun yani sira bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki etkilesimin bir

sonucu seklinde ifade edilmektedir (Kalkandelen, 1997:154).

“Performans”, sozliik anlam ile bir igin {istesinden gelmek, muvaffakiyet ya da bir
kimsenin kendisine diisen gorevi etkili bir bicimde tamamlamasidir (Bingél, 1998:226). islevsel
acidan ise “performans”, herhangi bir gorevin geregi olarak Onceden belirlenen standartlara
uygun davraniglarin gésterilmesi ve beklenen amaglara yaklagsma derecesi olarak tanimlanabilir

(Can vd., 2001:170).

Isletmede bireysel performansi ise, kisinin kendisi i¢in tanimlanan, ozellik ve
yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar iginde gergeklestirmesi olarak tanimlamak
miimkiindiir. O halde, bir isletmede c¢alisan performansindan s6z etmek igin Once kisinin
tanimlanmus bir isle karsi karsiya kalmasi, bu isin ¢alisan bireyin 6zellik ve yeteneklerine uygun
olmasi ve kisinin isini gergeklestirme derecesinin gostergesi olan bir standardin bulunmasi
gerekir. Bu standarda ulagma kisinin basaris1 olarak diisiiniiliirken, standardin altinda kalma da

basarisizligi olacaktir (Erdogan, 1991:154).

Bir orgiitte bir personelin performansi da cesitli etmenlerin katkilariyla olusan bir
karigimdir. Bu karigimin olusumunda konusma, yazma, anlama, fiziksel gii¢, sayisal, goriintiisel
bellek, miizik, resim ve deneyim gibi kisisel yetenekleri ile kisinin bu yetenekleri ortaya koyma
isteginin yogunlugu; calisan bireyin icinde ¢aligtig1 fiziksel ortam ile orgiitiin icinde faaliyetini
stirdlirdiigii cevresel kosullar ve isletmenin is ve calisanlara yonelik politika ve felsefelerini

yansitan orgiitsel kosullar rol oynamaktadir (Bingol, 1990: 227).

Performans genel anlamda, amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel ve nitel olarak belirleyen bir kavram olarak da tanimlanmaktadir (Akal, 2005:17). En basit
anlamyla, personelin isletmenin amaglarina yapmis oldugu katki ya da belirlenmis olan hedefe

ulagim diizeyinin Sl¢limiidiir.



Orgiitsel davranis agisindan performans, calisanin drgiitsel amaglari gergeklestirmek icin
gorevi ile ilgili eylemlerinin ve iglemlerinin sonunda elde ettigi liriindiir. Bu {iriin mal, hizmet ve

diisiince tiirtinden de olabilmektedir (Basaran, 2005:179).

Bir baska tanimlamaya gore ise performans; belirlenen kosullara gore bir igin yerine
getirilme diizeyi veya calisgan davramig bigimi olarak tanimlanabilir. Baska bir ifadeyle,
performans, “bir ¢alisanin belirli bir zaman kesiti igerisinde kendisine verilen gorevi yerine
getirmek suretiyle elde ettigi sonucglardir” (Bingdl, 2003:273). Bu sonuglar olumlu ise,
personelin kendisine verilen gorev ve sorumluluklar1 basartyla yerine getirdigi ve dolayisiyla
yiiksek bir performansa sahip oldugu anlasilir. Sonuglar olumsuz ise, ¢alisanin basarili olmadigi

veya performans diizeyinin diisiik oldugu kabul edilir.

Performans kisileri farkli kilmay1 saglamaktadir. Ayni egitimi alan, ayni yastaki, ayni
zamanda ayni meslege atanan Kisilerin bir siire sonra yollar1 ayrilabilmekte ve birisi tepe
yoneticisi olabilir iken, digeri her hangi bir basar1 saglayamamaktadir. Tiim bunlar kisilerin
performansi ile yakindan iliskilidir. Performans, amaglanan bir seyin hangi olgiide basarili
oldugunun ifadesi, bir kisinin, bir toplulugun ya da isletmenin gerceklestirmek istediklerine ne

derecede ulagtiginin bir gostergesidir (Findikg1, 2001:299).

Bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir girisimin, o isle amaglanan hedefe yonelik
olarak nereye varabildigi, bagka bir ifadeyle neyi saglayabildiginin miktar ve kalite olarak
anlatimi performansi tanimlar (Bas ve Artar, 1991:42). Performans, amagli ve planli etkinlikler
sonucunda ulagilam kalitatif ve kantitatif olarak belirleyen bir kavram olup, mutlak ya da goreli
olarak agiklanabilir. Hizmette etkinlik, iiretimde verimlilik, kalite ve tutumluluk, genel anlamda
performansi tanimlamaktadir (Kubali, 1999:32). Her calisan kendini gosterebilecegi ve
yeteneklerini gelistirebilecegi bir ortamda c¢alismak ister ve eger buna sahip olabilirse
performansini ve enerjisini igletmenin basarisi i¢in harcamaya g¢abalar. Calisanlar isletme
amaglarmin kendi amaglariyla uyumlu oldugunu algilarlarsa performanslarini en {ist diizeye
cikarabilmek ve isletmeye daha verimli olabilmek icin kapasitelerini zorlarlar. I¢sel ve digsal
odiillerin adil bir sekilde calisanlara paylastirildigi bir sistemde calisan performansi en {ist
diizeye cikacaktir. Calisanlarin performanslariin 6l¢iilebilecegini diisiindiikleri isleri yaparken

karsilastiklar1 zorluk onlar1 etkilemez.

Giiniimiizde performans, siirekli gelistirilmesi ve yonlendirilmesi gereken bir degisken
olarak ortaya ¢ikmakta ve degerleme yapanlar ile degerlenenler arasinda gecen bir etkinliginin
otesinde kurumsal etkilesimleriyle tartisiimaktadir. Is gdren bireyin performansi; fiziksel ve
zihinsel yetenekleri, teknik, kiiltiirel bilgisi ve kisiliginden olusan faktorlerin toplamudir.

Calisanin is tanimlarinda Dbelirtilen performansa ulagsma derecesi, o kisinin o isteki
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performansinin yeterli ya da yetersiz olusunun gostergesidir (Uyargil, 1994:19). Bu durum
“iglevsel performans” olarak ifade edilmekte ve “gdrev ve kisi ile ilgili olup gdrevin geregi
olarak 6nceden belirlenen Olgiitleri karsilayacak sekilde, gérevin yerine getirilmesi ve amacin

gergeklestirilmesi orani” olarak tanimlanmaktadir (Erdogan, 1991:243).

Performansin belirlenmesi igin etkinligin sonucunun degerlendirilmesi gerekir.
Performans degerleri, Ol¢iim islemi sonucunda saptanir ve bu degerlerin her biri birer
performans gostergesidir. Bu anlamda performans; ol¢iimii gerceklestirilen faaliyetten sonra
olusan sonucun degerlendirilmesidir (Bingdl, 1990: 227). Bireysel performansin saglikli, adil
standartlar ve Olgiitler aracilig1 ile belirlenerek 6l¢iilmesi, bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve
kisisel performansin gelistirilerek orgiitsel etkinligin arttirilmasi hedeflenir. Insanin yaraticilig,
bilgisi, zekasi, deneyimi ve yetenegi, giiniimiiz isletmelerinin, performans Oolgiitlerinin ve
rekabette iistiinliik saglama ¢abalarinin temel dayanag: haline gelmistir. Bu ¢ercevede yillardir
ikinci ve pasif bir islev olarak kalan insan kaynaklari olarak gelisme gostermekte, ayrica isletme
yonetiminin Oncelikli bir stratejik unsuru niteligini kazanmaktadir (Aldemir vd., 2001:76).
Bireylerin ¢alisma davranislarina yon veren degiskenleri esas alan modellerden birine gore

calisanlarin performanslarina yon veren degiskenler sunlardir (Oriicii ve Kanbur, 2008:88):

Kabiliyet,

— Ise duyulan ilgi,

— Isin sagladig1 gelisme ve ilerleme olanaklari,

— Hedeflerin iyi tanimlanmis olmasi,

— Faaliyetlere bagl geri besleme,

— Basarimin miikafatlandirilip, basarisizligin cezalandirilmast,

— Islerin yapilabilmesi igin gerekli kaynaklara ulasabilme yetkisi.

Performans, orgiitlerde ¢alisan bireylerin gorev ve sorumluluklarini etkili ve verimli bir
sekilde gerceklestirmeleri seklinde tanimlanmaktadir (Mucuk, 2005:333). Yapilan
tamimlamalardan yola ¢ikarak genel bir tanim yapmak gerekirse performans, bir basarim, gii¢
sinirt ve bir igte gosterilen basar1 derecesidir. Performans, ¢alisanlarin gorevlerini yerine
getirirken gosterdikleri cabanin 6l¢iimiidiir. Performans, hedeflenen amaglara ulagsma derecesini,
bu hedeflere ulasim caligmalarimin aktiflik ve verimliligini kapsamaktadir. Gergek anlamda

performanstan s6z edebilmek icin, hedeflere ulagmakta kullanilan kaynaklarin ne kadar



randimanli kullanildig1 6nemlidir. Calisanlarin orgiitleri i¢in gosterdikleri performans, baglilik

diizeyleriyle ilgili bir durumdur.

1.2. Performansi Etkileyen Faktorler

Caliganlarin performanslarina etki eden birgok faktor bulunmaktadir. Moral ve
motivasyon, 0dil ve ceza yontemleri, is sagligi ve giivenligi, yonetim tarzi ve caligma

arkadaslar1 gibi unsurlarin performansa etki ettigi soylenebilir.

1.2.1. Moral ve motivasyon

Orgiit ydneticilerinin ¢aliganlarin motivasyonlar1 ile ilgilenme zorunluluklar1 vardir.
Yoneticilerin bagarilari, calisma gruplarinin orgiitsel gayeler dogrultusunda ¢aba harcamalari,
bilgi, kabiliyet ve enerjilerini tam anlamiyla bu dogrultuda sarf etmeleri ile yakindan iligkilidir.
Farkli bir ifadeyle motivasyon ile performans ¢ok yakin bir iliski igerisindedir. Giidiilenmeyen
calisanlarin performans gostermeleri de zor olmaktadir. Bireyler ¢ok farkli davranislara
sahiptirler. Farkli davranislara sahip olmalarinin degisik sebeplerinin oldugu sdylenebilir.
Onemli olan bireylerin &rgiitiin amaclar1 dogrultusunda hareket etmeleridir. Yani motivasyon
bireysel bir vakadir (Kogel, 2003:632).

Islerin yapilmas1 konusunda calisanlarin davramslari, motivasyon olarak tanimlanur.
Tim ¢alisanlarin davraniglarinin igerisinde bir istek ve amagtan sdz etmek miimkiindir.
Amagclanan hedeflere ulagsmak icin de ¢alisanlarin isteklerinin yerine getirilmesi gerekmektedir.
Istekleri yerine getirilmis calisanlar, amaglarim veya &rgiitiin amaglarin gergeklestirmek icin

biiylik bir enerji ile ¢aba harcarlar (Giiney, 2012:247-248).

Hareketleri, hedefler dogrultusunda yonlendiren ve faaliyete gegiren gii¢c motivasyondur.
“Motivasyon, bireyleri belirli amacglar dogrultusunda devamli harekete gegiren c¢abalarin
toplamidir” (Ertiirk, 1995:125). Motivasyon, “belirli bir amaca yoneltilmis enerjik davranis”
(Kaynak, 1996:106) seklinde de tanimlanabilmektedir. Motivasyon bireylerin davraniglarini
belirli amaglar dogrultusunda devamli olarak harekete geciren ve ydnlendiren bir dongiisel

siirecler setidir.

Motivasyon, gidileme ve isteklendirme olarak tanimlanmakta, davraniglarin
baslatilmasina, yonlendirilmesine ve devam ettirilmesine olanak sunan gii¢ olarak ifade

edilmektedir. Motivasyon, gereksinimler neticesinde ortaya ¢ikmakta, bireylerin yapacaklar
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islerde basarili olmalarin1 desteklemekte ve calisanlarin is performanslarina dogrudan etki
etmektedir (Kaplan, 2007:82-83). Motivasyon go6zlenebilen bir olay veya mikroskopla
incelenebilen bir sey olmadigindan, motivasyona etki eden faktorler sadece bireylerin
davraniglarinin =~ yorumlanmasiyla  ile anlagilmaktadir. Caliganlarin ~ davraniglar
motivasyonlarimin gostergesidir. Yoneticilerin, ¢alisanlarin hal ve hareketlerini iyi yorumlayip,
onlar1 islerine motive edecek sekilde modeller ve uygulamalar gelistirmeleri bireylerin

performanslarmin istenilen diizeyde kalmasi i¢in énemlidir.

Caliganlarin  performanslarinin  yiikselmesinde, motive olmalarinin 6nemli bir
katkisindan s6z edilebiliriz. Motivasyon kavramini, ¢calisanlarin belirli amaglar1 gerceklestirmek
icin harekete gecmeleri seklinde tanimlayabiliriz. Kurumlardaki motivasyon kavramin ise,
calisanlarin gereksinimlerini tatmin edebilmeleri i¢in, onlara ortam olusturarak, tesir ederek ve

onlar1 6zendirerek davraniga gegirme agsamasi seklinde tanimlayabiliriz.

1.2.2. Odiil ve ceza yontemi

Odiil ve ceza yontemleri moral ve motivasyonla yakindan iliskilidir. Bundan dolay1 da
odiill ve ceza yontemleri, c¢alisanlarin oOrgiit iginde sergiledikleri performanslarna etki

etmektedir.

Aragtirmacilar, yaptiklari ¢aligmalarda bireyleri motive etmek icin iki gesit odiil
sisteminden bahsetmislerdir. Bunlar maddi ve manevi odillerdir (Saldamli, 2009:65).
Caliganlarin rakamsal olarak ifade edilemeyen doyumlar yasamalarina manevi odiiller neden
olmaktadir. Somut o6diller ise, maddi igerikli odiillerden olugsmaktadir. Calisanlara 6denen
yiiksek Ttcretler, tesvikler, ikramiyeler ve satis primleri gibi odiiller maddi igerikli odiiller
arasinda yer almaktadir (Luecke, 2008:26). Yonetimin performans hakkindaki tutumunu,
odiillendirme sisteminin planlanmasi ve uygulanmasi agiklamakta ve tiim orgiitsel iklimi dnemli
seviyede etkilemektedir. Odiiller, isletmede bir ugras neticesiyle elde edilen igsel ya da digsal
biitiin 6diil cesitlerini ihtiva etmektedir (Ogiit vd., 2005:286-287).

Bireyleri ¢aligmaya tesvik etmek ve kuruma daha ¢ok baglamak maksadiyla basari
gosteren calisanlara ekonomik deger ifade eden ddiiller verilebilmektedir. Bu 6diiller, maddi
icerikli olabilecegi gibi, izin, yan ddeme ve saglik gibi maddi olmayan odiiller de olabilir.
Calistiklar1 boliimlerde 6nemli bir bulus veya yenilik yapan bireylerin ddiillendirilmesi, hem
onlarin motivasyonlarim1 artiracak hem de diger c¢alisanlarin basarili olabilmek adina

caligmalarini daha gayretli bir sekilde ve iistiin bir performansla siirdiirmelerine neden olacaktir.



1.2.3. is saghg ve is giivenligi

Orgiitler, giiniimiiz is kosullar1 gergevesinde is saghgi ve is giivenligi konularinda
saglam onlemler almaya baslamislar ve bu konularla ilgili bircok arastirma yapmuslardir. s
sagligl ve is giivenliginin ana felsefesi, tehlikeleri 6nlemenin yaninda, risklerin 6ngoriilmesi,
degerlendirilmesi ve bu risklerin tamamen bertaraf edilmesi ya da kabul olunabilir diizeye
indirgenmesi kosulu ile calisanlarin, orgiitlerin ve tretimin glivenligini temin etmektir

(Saldamli, 2009:68-69).

Is saghig1 ve is giivenligi konusu, ¢aliganlarin hem isletmedeki islerini hem de isletme
disindaki etkinliklerini kapsadigi i¢in ¢ok yonlii calismalari icap ettirmektedir. Konusu ve 6l¢ek
biiyiikliigli her ne olursa olsun {iiretim ¢alismalarinin oldugu tiim alanlarda saglik ve gilivenlik
caligmalarina her zaman gereksinim hissedilmektedir (Mucuk, 2005:347-348). Giivenliginin
onemsenmesi ve korunmasi durumunu dikkate almaktadirlar. Gerekli saglik ve giivenlik
onlemlerinin alinmis oldugu orgiitlerde c¢alismak, bireyler i¢in Oncelikli tercih sebebi
olmaktadir. Saglik ve giivenlik kosullarinin saglanmasi, ¢alisanlarda kendilerine deger verildigi
duygusunun olugmasma da neden olmaktadir. Degerli oldugu algisini tasiyan bireylerin
orgiitlerine bagliliklar1 artacak ve bu galisanlar gorevlerini yiiksek performans sergileyerek
yerine getireceklerdir. Dolayisiyla is sagligi ve is giivenligi, ¢alisanlarin performanslarina etkisi
olan bir unsurdur. Calisanlarin yiiksek performans sergileyebilmeleri, is sagliklarimin ve

giivenliklerinin 6nemsenmesiyle yakin iligkilidir.

1.2.4. Yonetim tarzi

Caliganlarin, orgiitsel davraniglarinin meydana gelmesinde ve gelismesinde isletmelerin
yonetim tarzlar ile yoneticilerin ydnetim iisluplar1 énemli bir faktordiir. Isletmelerin ydnetim
tarzlariin meydana gelmesinden basta en iist diizey yoneticiler olmak kaydiyla isletmelerin tiim
ast diizey yoneticileri sorumludurlar. Yonetim tarzi, igletmelerin biitiiniiyle iliskilidir, yonetim
iislubu ise, biitiin yoneticilerin tek tek bu yonetim tarzin1 kendilerine 6zgii uygulamalariyla

alakalidir (Basaran, 2008:304).

Orgiitlerin ydnetim sistemleri, orgiitlerin fonksiyonel cevresinin diger yap1 ve
unsurlarina yon veren ve onlart tesirli kilan sistemlerdir. Sosyal ihtiyaclarin bir kismini
karsilamak iizere 6nceden belirlenmis amaglar1 gerceklestirecek gorev ve rolleri yapmak igin bir
araya getirilen gii¢lerin yonlendirilmesi siireci yonetim olarak ifade edilmektedir (Dilek,
2009:8). Degisik alt sistemlerin bir araya gelmesi ile yonetim olusmaktadir. Bu alt sistemler, ise

yeni kisiler almak, alt sistemleri esglidiimlemek, orgiitlerin dis degisimlere uyumunu saglamak,
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orgiitsel kararlar almak ve orgiitsel davramslan degerlendirmek gibi fonksiyonlar1 yerine
getirmekle miikelleftir (Yener, 2007:42). Degisimin etkin ve silirekli bir bi¢imde yasandigi
giiniimiiz isletmelerinde, bu degisimlerden etkilenen ve bir anlamda bu degisimlere etki eden
insan Ogesinin isteklerine uygun yonetim tarzlarimimn, c¢alisan politikalarmin olusturulmas,
isletmelerin rekabet giiclinlin artirmasinin yaninda, ¢alisanlarin igletmeye olan bagliliklarinin

yiikselmesine ve o ¢aliganlarin {istiin performans sergilemelerine neden olacaktir.

1.2.5. Cahsma arkadaslan

Bireyler, kendilerine daha iyi bir yasam ortami olusturmak i¢in, birlikte yasadiklar1 ve
cevresindeki diger bireylerle isbirligine giderek giiclerini bir araya toplarlar. Bu sayede ulasmak
istedikleri hedeflere daha kolay ve arzu ettikleri degerde yaklasma sansi elde ederler. Ekip
calismasimin hakim oldugu ortamlarda sosyal iliskilerin ehemmiyeti daha da anlamli hale
gelmektedir. Gruplarin basarisinda {iyelerinin birbirleriyle kaynasmalar1 6nemli bir yer
tutmaktadir. Calisanlarin psiko-sosyal gereksinimlerini karsilamalarina yardimci olmak igin
yonetimin, isyerindeki sosyal iliskileri giliclendirmeye yonelik gayret sarf etmesinin, o
calisanlarin i3 doyumu ve performanslarinin artmasinda onemli bir paymin oldugu

sOylenmektedir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008:4-5).

Calisanlarin kisisel niteliklerinin olumlu yonlii olmasi, onlarin performanslarinin artig
gostermesine neden olmaktadir. Ama her nitelik performansa ayni sekilde aksetmemektedir.
Meydana gelecek amacin kalitesine ve iglerin yapisina gore, performansa etki eden bu bireysel

niteliklerin agirliklar1 da degisiklik gosterebilmektedir (Dilek, 2009:6).

Calisanlarin Orgiitlerini benimseyen bir kisilige sahip olmasi, baskalarinin zayif ve
eksik taraflarinin anlayisla karsilanmasini saglamaktadir. Bu kisiliklere sahip bireylerin, bireysel
iliskileri daha kuvvetli olmaktadir. Orgiitlerin bdyle kisilikli bireylere sahip olmas, drgiit icinde
insan iliskilerinin yogun oldugu bdliimlerde calisan personellerin daha yiiksek seviyede
performans gostermelerine neden olmaktadir. Calisanlarin performanslarinin artmasi, orgiite

olan baglhliklarinin da artmasina neden olmaktadir.

1.3. Performans Degerlendirme Kavrami ve Onemi

Performans degerlendirmesi ya faaliyetlerin biitiinii belli bir zaman sonunda isler
tamamlandiktan sonra yapilir ya da faaliyette bulunurken zaman zaman yapilan yiiz ylize
goriismeler, ani kontroller ya da periyodik olarak hazirlanan raporlarin ilgili kisi ve kurullarca
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degerlenmesi suretiyle yapilir. Boylece faaliyet siiresince isi yapanlar ile degerlendirmeyi
yapanlar arasindaki bilgi akisinin saglanmasi bir¢ok yanliglarin meydana gelmeden 6nlenmesi,
performansin yiikseltilmesi, performansi engelleyen sorunlarin zamaninda teshisi, diizeltici

onlemlerin zaman gegirilmeden alinmas1 olanagini saglar (Eren, 1989: 487).

Tim bu ozellikleri ile performans degerlendirmesi ge¢misten giliniimiize Onemini
kaybetmeden hatta tam tersi giderek artan bir dnemle yonetim biliminde yerini almaktadir.
Performans degerlendirmesinin oneminin anlasilmasiyla orgiitlerdeki kullanim alanlar1 da
giderek artmaktadir. Performans degerlendirmesi, gercek performans ile istenen performans
arasindaki “acikligr” belirlemeye yarayan bir siirectir (Yiiksel, 1998:161). Baska bir deyisle
performans degerlendirmesi, ¢alisanlarin igbasinda gostermesi gereken davraniglart gosterip

gostermediklerini saptamak icin belirli araliklarla yapilan degerlendirme ¢alismalaridir.

Daha acik bir anlatimla performans degerlendirmesi, kurumda goérevi ne olursa olsun
bireylerin  c¢alismalarini,  etkinliklerini, eksikliklerini,  yeterliliklerini,  fazlaliklarini,
yetersizliklerini kisacasi bir biitiin olarak tiim yonleri ile gézden gecirilmesidir (Findikei,
2001:297).

Yonetimin, calisanlar1 giinliik, aylik ve yillik donemlerde, bir plan ve sira iginde
yaptiklar1 faaliyetler agisindan izlemesi bigimsel degerlendirme; giin iginde izleme yoluyla
takdir ve uyarmasi ise bigimsel olmayan degerlendirme olarak kabul edilir (Eren, 1989:489).
Performans degerlendirmesi insan giicii planlamasinin temelini olusturur. Performans
degerlendirmesinden elde edilecek sonuglara gore, hangi teknik ile segilmis elemanlarin daha
basarili olduklar1 saptanabilecek, Orgiitte kimlerin egitilmesine gereksinim duyuldugu

belirlenebilecektir.

Performans degerlendirmesinden elde edilen geri bildirim ¢alisanin egitim ve
giidiilenmesi konusundaki kararlara 151k tutacak, terfi edecek ¢alisanin belirlenmesine yardimci
olacak ve isletmede insan kaynaginin etkin kullanimin1 saglamak miimkiin olabilecektir
(Bumin, 2003:44). Performans degerlendirmesi yoluyla, 6rgiitii olusturan personelin belirli bir
donem igerisindeki ¢alismalar1 bilinebilecegi gibi, yeteneklerin dlgiilmesi ve gelecekteki olast

gelisme potansiyellerinin bugiinden saptanmasi yararlar1 da elde edilebilecektir (Simsek, 2001:

322).

Performans degerlendirmesi, gerek performansi 6lgmenin zorlugundan gerek kisiden
kisiye degisen bir kavram olmasindan dolayr uygulanmasi olduk¢a zor olan bir istir. Ancak
buna karsmn insan kaynaklari yonetimi islevleri arasinda en onemlilerinden biridir. Kisilerin
gerek kendi kendilerini gozden gecirmeleri gerekse kurum tarafindan zaman zaman gozden

gecirilmesi, isgal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde yerine getirdiklerini gormek bakimindan
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onemlidir. Tek tek kisilerin performans degerlendirmelerinin yaninda kurumun biitiin olarak

performans degerlendirmesi de s6z konusu olabilmektedir (Findik¢1, 2001:297).

Sonug degerlendirmeleri ya da karar verme amaciyla degerlendirme, insan kaynaklari
yOnetiminin 6énemli bir parcasidir. Sonug¢ degerlendirmeleri, yoneticiler belirli personel kararlar
verirken kullanilabilir. Performans degerlendirmeleri, terfi, transfer ve personeli etkileyen 6biir
hareketleri yonlendirir. Yoneticiler ve insan kaynaklar1 boliim miidiirleri tarafindan dogru bir
bicimde kullanilan degerlendirmeler, personelle ilgili kararlara rehber olabilirler. Sonug
degerlendirmelerinin baska bir énemli yani ise, bu degerlendirmelerin insan kaynaklar1 bilgi
sistemlerinin temel veri ya da bilgi kaynagi haline gelmesidir. Bir isletmenin her is tinitesindeki
performans diizeyleri bilgisinin kendi i¢inde de biiylik degeri vardir. Bu tiir bilgiler, is
deneyimleri ve insan kaynaklar1 bilgi sistemi icindeki diger veriler arasinda iliskiler

kuruldugunda ¢ok degerli olabilir (Hanger, 2004:84).

Bununla birlikte, performans degerlendirmesi yasal nedenlerden dolay1r onemlidir.
Orgiitler; terfilerinin, transferlerinin, isten ¢ikarmalarmin ve &diil tahsislerinin cins ya da 1k gibi
bazi ayrimc1 etmenlere karsin liyakat temeline dayandigini kanitlayabilmelidirler. Performans
degerlendirmesi bu nedenle, orgiitiin bu belgelemeyi saglayabilecegi mekanizmadir. Uygun bir
performans degerlendirmesi olmadan, bir orgiit ¢cekincelere ya da suglamalara hi¢ olmazsa da
terfi ya da obiir odiillerin gercek performanstan baska bazi etmen ya da etmenlere dayandigi

izlenimi ile kars1 karsiya kalir (Simsek, 2001:324).

Performans degerlendirmesi, orgiit agisindan 6nem tasidigi kadar calisan agisindan da
deger tasir. Calisanlar, 6zellikle basarili olanlar, ¢alismalarinin karsiligini gérmek isterler.
Biitiin iyi niyetini ve ¢aligma giiclinii ortaya koyarak g¢aligan bir kisgi, diigiik performansh ve ise
kars1 ilgisiz davranan bir kisiyle ayn1 bicimde degerlendirildigini gérdiigiinde, moral bozuklugu
yasayacak ve giderek calisma isteksizligi artacaktir. Ote yandan, yapilan degerlendirme sonucu
ile calisan eksikliklerini gorme firsati bulacagindan bunlar giderme ve yetenekleri gelistirme
olanag1 kazanacaktir. Bu agidan bakildiginda performans degerlendirmesi bir bakima ¢alisani

ise yoneltme ve 6zendirme araci olarak da nitelendirilebilir (Barutgugil, 2002:179).

1.4. Performans Degerlendirmenin Avantajlar1 ve Dezavantajlari

Performans degerlendirmenin; ¢alisanlar, yoOneticiler ve Orgiit agisindan cesitli
avantajlar1 bulunmaktadir. Ancak yarar saglanabilmesi i¢in performans degerlendirme isleminin

etkili bir bicimde gerceklestirilmesi gerekir.
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Yonetici agisindan avantajlari;

Performans degerlendirme kolay bir is olmadigindan bazi ydneticiler buna sicak

bakmamaktadir. Buna karsin performans degerlendirmeden en ¢ok yararlanan yoneticilerdir.

Kaynak (1996:207) “Her ne kadar performans yonetimi kavraminin igletmelerde uygulanmasi

bazi yoneticiler tarafindan bir kiilfet ve zaman kaybi1 gibi goriilse de, orgiitiin yasaminda iyi

uygulanan bir performans yonetim sisteminden yararlanan kisiler genelde iist yonetim olacaktir”

bu sekilde dile getirmistir. Yonetici agisindan performans degerlendirme su yararlari saglar:

Astlar1 degerlendirirken kendi giiglii ve zayif yonlerini de ortaya ¢ikarir.

Astlarin yeteneklerinin en iyi bigimde kullanilmasina yardimeci olabilir.

Caliganlarin gelismesi gereken yonlerini belirleyip onlara yardimei olur.

Calisanlarin ve oOrgiitiin performansinin, iliskilerinin iyilestirmesini saglar.

Caliganlarin egitim gereksiniminin ortaya konulmasini saglar.

Caliganlarin tutumlarinin ve is doyumunun en yiiksek seviyesine ¢ikarilmasi igin gecerli

bilgiyi saglar.

Y oneticilik becerisini yeni yoneticilere kazandirir.

Performans degerlendirme yontemi bir biitiin olarak anlasildigi ve uygulandigi

isletmelerde ¢aliganlar agisindan bir takim yararlar saglar (Barutgugil, 2004:338). Calisanlar;

Kendi performanslarini ydonetme sorumlulugu alirlar,

Performans planlarini tasarlar ve yonetirler,

Plan dogrultusundaki ilerlemeleri izlerler,

Planlanan ve ger¢eklesen performanslarini karsilastirir ve gdzden gegirirler,

Stirekli iyilestirmenin islerinin bir parcas1 oldugunu bilirler,

Bireysel performanslari ile organizasyon amaglarini iliskilendirirler,

Sonuglarin ve yetkinliklerin birlikte 6nemli oldugunu bilirler. Ne yapilacagina

odaklandiklar1 kadar nasil yapacaklarina iliskin beceri gelistirirler,
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— Performans degerlendirme goriismelerini yoneticileri ile birlikte yonlendirirler.
Calisanlar agisindan avantajlart,

Performans degerlendirme sistemi sadece Orgiite ve yoneticiye avantaj saglamanin
Otesinde calisanlara da Onemli yararlar saglamaktadir. Calisan ydniinden saglanan avantajlar

sunlardir (Canman, 1993:35-36);

— Calisanlar kendilerinden beklenenleri ve amaglara ulasmada gosterilen ortak ¢abalara ne

olciide katkida bulunacagini dnceden bilme olanagina sahip olacaklardir.
— Hedeflerine ulagmak konusunda neler yapilmasi gerektigini bileceklerdir.

— Yoneticisi ile birlikte siirekli bir dongili icerisinde gelisimini inceleyerek, gelisim

diizeyini gorebilecektir.
— Gergeklestirilmesi gereken amaclarin belirlenmesinde yonetime katilabilecektir.
— Objektif davranarak kendi performansini kendisi degerlendirebilecektir.

— Yoneticisi ile mevcut gorevlerini ve gelecege dair egitim ve gelisim ihtiyaglarini

kararlagtirabilecektir.
— Amaglarin gergeklesebilecegi konusunda cesaret kazanarak, motive olacaktir.
— Kendi kariyer gelisimi {izerinde s6z sahibi olabilecektir.

Orgiit agisindan avantajlari;

Performans degerlendirme sistemi ile organizasyonlar hedeflerine en az girdi saglayarak
ve girdilerden maksimum verimliligi elde ederek kalite ve karlilig1 yakalarlar. Bunlarin yani

sira, performans degerlendirmenin orgiite sagladig yararlar su sekildedir (Uyargil, 1994:27):
— Sirket ve takim hedeflerinin kisisel hedeflerle uyumlastirilmasini saglar.
— Kisisel katkilarin ayirt edilmesine yardimer olur.

— Kariyer planlamasma olanak saglar. Tanimlanan ihtiyaclar1 karsilamak iizere etkin

gelisim ve egitim programlari diizenlenmesine imkan verir.

— Isletmenin basarisi, yoneticiler ve tiim ¢alisanlarin ortak performansina baghdir. Eger

tiim bireylerin performansi geligirse organizasyonun performansi da gelisir.
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— Hizmetlerin kalitesinin iyilestirilmesine yardimci olur.
— Personel devrine iliskin bilgilerin daha gecerli hale getirilmesini saglar.
— Birimlerin potansiyelinin daha saglikli ve dogru olarak degerlendirilmesini saglar.

Performans degerlendirmesinin potansiyel dezavantajlar1 ise asagidaki sekilde

siralanmaktadir (Gavcar vd., 2006:34):
— Adil bir performans degerlendirme sisteminin olmamasi ¢alisanin giidiilenmesini bozar.

— Degerlendirme, 6zellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen ¢alisan s6z konusu oldugu

durumlarda, giinliik ¢caligma iligkilerine zarar verebilir.

— Is goren, gecmiste iyi planlanmamis sistemlerle ilgili kotii deneyimlere sahipse

degerlendirme islemine siiphe ile bakabilir.

— Degerlendirme yapan insanlar ¢ogu kez kotii puan vermekten kacinmakta ve bu da

onemli bir sorun yaratmaktadir.

— Aym zamanda degerlendirmeyi etkileyen tarafli ya da irk¢i davramiglar da

olabilmektedir.

— Degerlendirme programlarinin uygulanmasi hem zaman almakta hem de ¢ok pahaliya

mal olmaktadir.

Ancak, ortaya cikabilecek potansiyel dezavantajlar incelendiginde, hepsinin arkasinda
dogru planlanmamis ve gerektigi sekilde getirilmeyen bir performans degerlendirme sisteminin
oldugu da ifade edilmektedir. Dolayisiyla, adil, objektif ve dogru planlanmig bir performans
degerlendirme sistemi meydana gelebilecek bu dezavantajlar1 zaten onleyecektir. Performans
degerlendirme sisteminin dogru sonuglar vermemesi ve ger¢ek performansi 6lgmemesi sadece
insan hatasindan kaynaklanmaktadir. insan faktoriiniin duygulariyla isin icine girmesi ve
siibjektif bir bigimde duygulariyla performans degerlendirmesi yapmasi bu tip dezavantajlari

ortaya ¢ikaracaktir (Canman, 1993:38).

1.5. Isletmelerde Performans Degerlendirilmesinin Amaclar

Birgok orgiit ve kurum terfi ve odiiller, licret artisi, gelisim ve egitim, atamalar,

tazminat, danigmanlik, maas kararlart ve geri besleme gibi farkli amaglar i¢in performans
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degerlendirmesini kullanilmaktadir. Performans degerlendirmesi yapilmasinin iki temel amaci
bulunmaktadir (Ozgen, 2002:78). Bu amagclardan birincisi, is performansi hakkinda bilgi
edinmektir ki bu bilgi yonetsel kararlar (iicret artislari, ikramiyeler, egitim, disiplin, terfi gibi)
asamasinda gerekli olmaktadir. Ikinci amaci ise ¢alisanlarin is taniminda ve analizinde saptanan
standartlara ne dlglide yaklastigina iligkin geri bildirim saglamaktir. Bu geribildirim ¢alisanlara
olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi zaman ¢ok yararli olur

(Helvaci, 2002:155).

Performans degerlendirmesindeki diger bir amag¢ ise, kisiyi bir biitiin olarak tiim
yonleriyle ele almak ve performanslarint 6diillendirmek, eksikliklerini gidermesine olanak
hazirlamak olmakla birlikte, orgiitteki ¢alisanlarin iyiden kotiiye dogru siralanmasi degil;
oOrgiitsel amaclarin ¢alisanlar tarafindan 6ncelikle anlasilma ve benimsenmek derecesinin ortaya
cikarilmasi, amaglarin herkes tarafindan minimum diizeyde yerine getirilmesinin temin edilmesi
ve herkesin mutlu oldugu dinamik c¢aligma ortaminin siirekli muhafaza edilmesidir
(Sabuncuoglu, 2000:160). Degerlendirmeler performansin derinlemesine incelenmesine ve diger
performans araglarinin etkinliginin bagimsiz olarak degerlendirilmesine imkan sagladiklari igin

onemlidir. Bu nedenle yapilacak degerlendirmelerin bir amaci olmalidir.

Performans degerlendirmesinin temel amaci; bireysel basarnin, standart Olgiitler
araciligryla dogru bi¢imde Olgiilmesi, ¢aligsanlara bu konuda bilgi verilmesi ve bireysel basarinin
gelistirilerek  oOrgiitsel basarmin artirilmasidir  (Uyargil, 1994:3). Bugiin performans
degerlendirmesi, Orgiit ve yonetimi gelistirme cabalarinin 6nemli bir yoniinii olusturmakta,
bireysel ve orgiitsel verimliligi artirmanin amaglarindan biri olarak diisiiniilmektedir (Dicle,
1982:16). Bu kapsamda, degerlendirme ile c¢alisanlarin kendilerine verilen goérevlerin basarima
diizeyleri ortaya ¢ikarilmis olacagindan, calisana yeteneklerine uygun gorevler verilerek, is ve

calisan birey uyumu saglanabilmektedir.

Degerlendirme bireysel ve orgiitsel amaglarin biitiinliigiinii saglamayi amaglamakta ve
calisanlara Orgiitlin kendisinden neler bekledigini, neyin degerli, neyin dogal oldugunu

gostermenin 6nemli bir arac1 olmaktadir (Bing6l, 2003:278).

Orgiitiin sahip oldugu kiiltiir, ise alinan bireylere zaman icinde ogretilir. Yapilan
degerlendirmeler sonrasinda bireyin orgiit kiiltiirline ne Olgiide uyum sagladigi, bireysel ve
orgiitsel amaglarin ne denli biitlinlestigi ortaya ¢ikarilir. Degerlendirme sonucunun, galiganlarin
orgiite hakim olan normlara uyum saglamadigini géstermesi durumunda, gerekli dnlemler alinir
ve calisani, iyl olan ve olmayan yonleri hakkinda uyarilir. Bu yoniiyle degerlendirme ayni

zamanda yonetim ile calisan arasinda 6nemli bir iletisim aracidir (Bingol, 2003:278).
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Organizasyonlarda bdyle bir degerlendirme c¢aligmasina zorlayan nedenler ya da

degerlendirmeden beklenen amaglar soyle siralanabilir (Sabuncuoglu, 1994:165-166):

Ucret standartlarini saptamak ve basari artislarini ddiillendirmek,
Yiikselme ve bagka ise gecme (transfer) i¢in kaliteli elemanlar segmek,

Calisanin isine son vermek veya bulundugu durumun yeniden gozden gegirilmesi

bakimindan basarisiz olanlar1 segmek,

Insan giicii planlamasi igin personel envanteri hazirlamak,

Calisanin egitim gereksinmesini saptamak,

Uyeler arasindaki iliskileri gozden gecirmek ve diizelterek ekip ¢alismasini arttirmak,

Yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisimi arttirmak ve isin amaci bakimindan belli bir

anlayis diizeyine ulagsmalarini saglamak,

Calisanin is hakkinda ilgi duydugu konular1 saptamak ve bu ilgi ile orgiitiin amaglar

arasinda bir uyum saglamak,
Caligani, yaptig1 iste ne 6l¢iiye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak,

Bu amaglara hizmet edebilmesi i¢in performans degerlendirme sonuglarinin nesnel

olarak basarty1 Ol¢meye yoOnelik olmasi ve calisanlarin bilgilerine agik bulunmast

gerekmektedir. Ayrica performans degerlendirme sistemi adil, gelistirici, gidiileyici, durumlara

uygun, gecerli, giivenilir, siirekli, kapsamli, olmalhdir ve ¢alisanin katilimina olanak

saglamalidir (Yiiksel, 1998:163).

Orgiitsel Amaclar:

Performans degerlendirmesinin orgiite yonelik amaclar1 asagidaki sekildedir (Can vd.,

2001:165-166):

Ise yerlestirme, yiikseltme, iicret artis1, ddiillendirme, cezalandirma ve yer degistirme
gibi ¢esitli ¢alisan islev ve uygulamalarina iligkin ihtiyag duyulan bilgi ve Olgiitleri

saglamak,

Orgiite uygulanacak etkin bir denetim sisteminin temelini olusturacak nesnel dlgiitlerin

gelistirilmesini saglamak,
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— Caliganlar hakkinda gelecekte yararlanilmak {izere ¢esitli bilgilerin birikimini saglamak,
—  Orgiitiin genel basar1 durumu ve sorunlaria iliskin bilgi toplamak,

— Orgiite egitim gereksinmelerinin saptanmasinda uygulanan egitim programlarmin

degerlendirilmesinde yardimci olmak,
—  Orgiitiin isgiicii ve yonetim potansiyeli hakkinda giivenilir bilgiler saglamak,

—  Orgiitiin ¢esitli birimlerinin ve alt birimlerinin basar1 durumlarmin dl¢iilmesine olanak

saglayacak ortami hazirlamak,

— Dabha etkin isgiicli politika, plan ve programlarin, ise alma yiikseltme ve ddillendirme

uygulamalarinin gelistirilmesine olanak saglamak,

— FEtkin bir bilgi bankasinin gelistirilmesine ve iletisim agmnin kurulmasma katkida

bulunmak,

— Calisanlara amag ve yaptiklar ise anlam kazandirarak, goniil giiciiniin, isten elde edilen

doyumun, verimlilik ve etkinligin yiikseltilmesine olanak saglamak.
Kisisel Amaclar:

Performans degerlendirmesinin kisisel amaclar1 asagidaki sekilde siralanmaktadir

(Bingdl, 2003:278):

— Yoneticilerin dnyargilardan arimnmalarini, kararlarini nesnel 6lgiilere dayandirmalarini ve

tarafsiz davranmalarini saglamak,
— Calisanlara ne derece basarili olduklarina dair geribildirim saglamak.
— Kisinin bagar1 gereksinmelerini ve isten saglanan doyumu arttirmak.

— Kigilere hatali ve eksik yonleri gostererek, kendi kendilerini gelistirmelerine olanak

saglamak.

— Amaglan agik ve dlgilebilir bir bigimde ortaya koyarak, ¢alisanlar1 kendi kendilerine

yon verme ve denetleme olanagina kavusturmak.

— Calisanlarin yonetime katilmalarini saglamak.
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1.6. Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlar:

Performans degerlendirme sistemleri ¢aliganlari, yoOneticileri ve organizasyonu
ilgilendiren bir sistemdir. Uciiniin de bu sistemin kullanilmasinda farkli amag ve beklentileri
vardir. Genellikle yonetimin arzusu ile kurulan sistemde; yonetimin beklentisi, c¢aliganlar
hakkinda detayli ve olgiilebilir sonuglar elde ederek bu sonuglar ¢ergevesinde insan kaynaklari
konusunda alinacak kararlara yon verebilmektir. Calisanlar agisindan ise, ¢ogu zaman zor kabul
edilen bu sistemler, liyakat, iicret, terfi gibi alanlarda verilecek kararlar1 etkilediginden ilgileri
bu konulara odaklanir. Organizasyonun geneli acgisindan baktigimizda elde edilen veriler
oOrgiitiin stratejik hedeflerinin belirlenmesi, bunlara ulasilip ulagilamadiginin tespiti, egitim ve

kariyer planlanmasi gibi konulara yonelir.

Performans degerlendirmenin orgiitlerdeki baslica kullanim alanlar asagidaki gibi ele

alinmaktadir.
Stratejik Planlama

Stratejik planlama, organizasyonun bulundugu nokta ile ulagmayi arzu ettigi durum
arasindaki yolu tarif eder. Organizasyon tarafindan i¢ ve cevresel unsurlar dikkate alinarak
giiclii ve zayif olunan ydnler ve bunlara bagli olarak karsilagilabilecek firsat ve tehditlerin analiz
edilmesini takiben misyon ve vizyon ifade edilir, ilkeler belirlenir, stratejik amag¢ ve hedefler
ortaya konulur. Uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi, gelismelerin gézden gegirilmesi ve
gerekli goriilen durumlarda diizeltici yonde tedbirlerin alinmasi ve siirekliligin saglanmasi etkin

bir planlama siirecinin geregidir (Yiiksel, 1998:172-173).

Her orgiitsel birim kendi amagclar1 paralelinde, ¢alisanlari arasinda gorev dagilimi
yaparak ve stratejik planin uygulanmasina yardim ederek, orgiitsel hedeflerin bireysel diizeyde
belirlenme ve gergeklestirilmesi siirecini yiriitiirler. Bu suretle Orgiitiin stratejik planlari,
bireysel planlar ve hedefler haline doniiserek, genel amaglarla bitiinlik iginde
gerceklestirilmeye calisilir (Uyargil, 1994:12). Bu cercevede, bireysel performansin hedefler
belirlenerek planlanmasi faaliyeti, orgiitlerin stratejik planlama etkinlikleri ile yakindan iligkili
olup, her iki sistemin faaliyeti ile 6nemli Olglide birbirine baghdir. Performans degerleme
calismalarindan elde edilecek veriler, bireysel diizeyde alman sonuglarin 6nceden belirlenen

genel stratejik amag ve hedeflerle ne dlgiide ortiistiiglinlin ortaya konulmasina yardimci olur.
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Personel Planlamasi

Personel planlamasi, kurumun amaclarint verimli bir bigimde gerceklestirebilmesi igin
uygun yer ve zamanda, uygun say1 ve nitelikte ¢alisanin istthdam edilmesine yonelik bilingli bir

faaliyettir.
Personel planlamasinin 6rgiite saglayacagi temel yararlar sunlardir (Can vd., 2009:133):

— Bir oOrgiitiin ihtiyag¢ duydugu yetenekli insan giiclinii kalite ve miktar yoniinden

saglamak ve personeli orgiitte tutabilmek,
—  Orgiitte gorevli personelden en verimli sekilde yararlanmak,

—  Orgiitte zamanla degisen teknolojik diizeye gére olusan insan giicii fazlahginm orgiite

verecegi zarar1 tahmin ederek gerekli onlemleri 6nceden alabilmek,

— Yapilan yatirimin karlihigin1 géz 6niinde tutarak, personel maliyetlerinin normal diizeyi

agmamasini saglamak,
— Personel ile ilgili sorunlarin tani ve ¢oziimiinii kolaylastirmak,
— Etkili personel planlamasi ile yonetimin denetime iligkin is yiikiinii azaltmak.

Bu baglamda orgiitteki isleri yeniden belirlemek, ise uygun elemanlar1 segmek, nitelikli
ve yeterli sayida eleman istihdam etmek, onlar1 gerektigi gibi egitmek performanslarimi ve

iicretlerini tespit etmek i¢in performans degerlendirme sistemler kullanilmaktadir.
Ucret Yonetimi

Ucret ydnetimi, insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik alanlarindan biri olarak karsimza
cikmaktadir. Calisanlarin yaptiklart ise, niteliklerine ve isletmedeki konumlarina gore
ticretlerinin saptanmasi i¢in yapilan tiim ¢aligmalar, ¢alisanlarin ¢ok yakindan ilgilendikleri bir
konudur. Son yillarda, Ttcret yonetiminde, geleneksel is degerlendirmesine dayali
iicretlendirmenin yani sira ¢alisanlarin yeteneklerini, davranislarini, geligsimini, bilgi diizeyini ve
yeni becerilerini dikkate alan esnek yeni yaklagimlarda yer almaktadir. Degisen ekonomik
kosullar ve hizli teknolojik gelismeler karsisinda uygulamada, bireysel ¢iktilara dayali 6deme,
takima dayali o6deme, oOrgiitsel performansa dayali 6deme gibi yeni {icret yaklagimlarinin

uygulandigi goriilmektedir (Okakin ve Sakar, 2011:244-245).
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Performans degerlendirme sonuglarinin iicret yonetiminde kullanilmas: giderek
yayginlasmaktadir. Isletmelerde her dénem tiim calisanlara ayni oranda zam yapmak yerine

performans esaslarina gore ticretlendirmeyi tercih etmektedirler.
Kariyer Gelistirme

Kariyer gelisimi, insanlarm islerinde ilerlemelerini, yiikselmelerini saglayan, egitim,
rehberlik ve sorumluluk yiiklemeyi i¢ine alan 6nemli bir kavramdir. Yetenekli ve yilikselmek
isteyen kimseleri giderek daha iist diizey, daha fazla sorumluluk isteyen basamaklara
tasinmasina yardimci olur (Luecke, 2008:129). Hem calisanin isteklerine hem de kurumun

cikarlarina hitap etmelidir.

Kisilerin yiikselmeleri, yiikselecekleri isler i¢in gerekli egitimi almalar1 veya kurum igi
is degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin kararlarin alinmasinda performans degerlendirme

siteminin verileri, kariyer gelistirme sistemine ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir.

Burada 6nemli olan, yapilan performans degerlendirmeleri sonucunda her bir personelin
basar1 karnesi hazirlanmalidir. Bu karnede ¢alisanin performans seviyesi, becerisi, yetenekleri,
kendini gelistirebilme kapasitesi, insan iligkileri, sosyal yonii, aldigi ceza ve odiiller gibi
hususlar objektif bir sekilde yazilmalidir. Daha sonra bunlar degerlendirmeye alinarak firmanin
gelecekte ihtiyag duyacagi yonetici veya teknik personel durumu planlanmalidir (Yilmaz ve

Unsar, 2007:52).
Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Caliganlara isletme iginde ya da disinda gorevleri ile ilgili teknik ve kisisel gelisime
yonelik egitimlerin verilmesinin biiyiik 6nemi vardir. Calisanlarin ve yoneticilerin mevcut bilgi,
beceri ve tutumunun beklentileri karsilamayacagi disiiniildiiginde aradaki a¢igin
kapatilabilmesi igin tespit edilen noktalarda ayr1 ayr1 egitimler diizenlenerek bu agik
kapatilabilir. Ayrica giniimiiz kosullarinda hizla degisen teknoloji, pazar kosullari,
sosyoekonomik g¢evre gibi konularda galiganlara siirekli egitimler diizenlenerek bu konularda
gerilemenin Oniine gecilmelidir. Daha yliksek performans diizeyini amaglayan bir ¢alisan bunun
icin hangi egitimleri almasi gerektigini degerlendirme siirecinde diisiinmelidir. Ancak bu
egitimleri asla bir ceza olarak degil, tam tersine kendisine sunulmus bir gelisme firsati olarak
algilamalidir. Performans degerlendirme, egitim ihtiyacglarinin bireysel diizeyde belirlenmesinde
etkili bir yoldur. Calisanlarin performans diisiikliigii gosterdigi noktalara dikkat edilerek bilgi
egitimi, beceri egitimi ya da tutum gelistirme egitimleri diizenlenebilir (Barutgugil, 2002:112-
113).
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Caligsanlarin nitelikleri ile yaptigi isin gerekleri arasindaki esitsizligi tespit etmeye
yarayan ¢esitli performans gostergeleri vardir. Urettigi iiriinlerde hatali oraninin artmasi, verdigi
hizmetlerle ilgili sikdyetlerin cogalmasi, sik sik is kazasi yapmasi bu gibi gostergelere 6rnek
verilebilir. Amag, bu performans gostergelerini de dikkate alarak, ¢alisanin zayif yonlerini

gelistirmeye calistirmaktir.

Egitim ihtiyaci, yeni ise baglayanlarla, ¢aligmakta olanlar arasinda farkli sekilde ele
almmalidir. Performans degerlendirme bilgileri yardimiyla olusturulan is analizleri; is tanimlari
ve gereksinimleri cergevesinde egitim programlar tasarlanmasmi saglamaktadir (Oriicii,

2007:190-192).

1.7. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirmede giidiilen amaclar ya da saglanan yararlar belirlendikten
sonra degerlendirme Oncesi yapilacak 6n caligmalarin belirli bir plan dogrultusunda
gerceklestirilmesine sira gelir. Burada; degerlendirmenin kimlere uygulanacagi, kimler
tarafindan uygulanacagi, degerlendirme araliklarinin ne olacagi, ne zaman gergeklestirilecegi ve
hangi degerlendirme yonteminin segilecegi gibi konularin agik ve anlagilir bigimde belirlenmesi

gerekir (Barutgugil, 2002: 183).

1.7.1. Performans degerlendirme sisteminin planlanmasi

Performans degerlendirme siireci; yonetime amaglarin, stratejilerin, politika ve taktik
planlarin dogru olarak hazirlanmasi; planlarla uygulamalarin birbirleriyle uyumlu olmasinin
takip edilmesi, diger bir ifadeyle, performansin 6l¢iilmesi; saglanan bilgilerin tesvik edici ancak
cezalandirict olmayan bi¢imlerde yonetime ve caliganlara aktarilmasi ve diizenli bir sistemin
kurulmas: i¢in destek vermektedir (Akal, 2005:51). Dolayisiyla performans degerleme siirecini
kurmanin ve 6zellikle kurulan sistemi isletmenin kolay olmadig1 agiktir. Isletmenin biinyesine

ve kiiltiirline en uygun sistemi se¢mek, ortaya koymak ve isletmek bir uzmanlik isidir.

Performans degerlendirme sisteminin tesisi i¢in Oncelikle belirli bir siirecin baglatilmasi
ve gerekli On caligmalarin yapilmasi gerekir. Burada, is analizleri, hedefler ve Olciitlerin
belirlenmesi, degerlendirmenin kimlere uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi,
degerlendirme donemlerinin ne olacagi, ne zaman gerceklestirilecegi, hangi yontemin segilecegi

gibi konularin agik ve anlasilir bicimde belirlenmesi s6z konusudur (Sabuncuoglu, 2000:51).
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1.7.1.1. Is analizlerinin ve tamiminin yapilmasi

Isyerine calisan saglamadan &nce ilk yapilmasi ve diisiiniilmesi gereken sey alinacak
elemanlardan ne beklendiginin belirlenmesidir. Bunun yolu da yapilacak isin dogru olarak
belirlenmesidir. Is analizi, bir érgiitte isin islevlerinin, amaglarinin, yapilma ortaminin, isi yapan
kisilerin sahip olmasi gereken Ozelliklerin, isin yapildig1 fiziksel ortamla ilgili bilgilerin
sistematik olarak toplanmasi, degerlendirilmesi ve organize edilmesi siirecidir. Is analizi
calisanlar tarafindan tek tek ya da toplu olarak yerine getirilen isin ayrintili bigcimde

incelenmesini amaglar (Erdogan, 1991:72).

Isletmelerde onceden belirlenen amaclarin gerceklesebilmesi igin calisanlar ve
yaptiklar igler boliim, birim, departman gibi isimler altinda ¢esitli gruplara ayrilmislardir.
Isletme aktivitelerinin etkinligi yoniinden bu gruplarin simirlarimin ve 6zelliklerinin belirlenmesi
ve gorevlerin tanimlanmas: gerekmektedir. Is analizi etkinlikleri isletmelerdeki islerin kapsadig
gorev, sorumluluk ve calisma kosullarin1 belirlemeye yonelik cabalardan olusmaktadir. Bu
calismalar ile ayrica isleri yapacak olan kisilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekler

belirlenmeye ¢alisilir (Kaynak, 1996:55).

Is analizi ile saglanan bilgiler 1131nda is tamimlar1 ve is gerekleri elde edilerek insan
kaynaklar1 ve diger temel isletme islevleriyle ilgili kararlarda kullanilmaktadir. Is tanim, is
analizleriyle toplanan verilerden yararlanilarak, her bir isin kapsamina giren eylemlerin,
islemlerin, sorumluluklarin, gérevlerin ve is kosullarinin yazili olarak agiklanmasidir. Bagka bir

deyisle is kimliginin ortaya ¢ikarilmasidir (Bayraktaroglu, 2004:30-31).

Is analizlerinden insan kaynaklar1 yonetiminin pek ¢ok dalinda yararlamlmaktadir

(Unsalan ve Simseker, 2006:56):

Is tanim1 ve gereklerinin belirlenmesi,

Caligan bulma, se¢cme, yerlestirme ve terfiler,

— Isgiicii planlamasi,

— Calisan egitimi ve gelistirmesi,

— s degerleme ve iicretlendirme,

—  Orgiit yapisin1 inceleme ve gelistirme,

—  Is kosullarini iyilestirme ve is giivenligi saglama,
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— s standartlarin1 gelistirme,
— Calisma iliskilerini diizenleme.

Is analizleri insan kaynaklar1 yonetiminin baslangi¢ noktasi olarak goriilebilir. Ciinkii
hemen hemen biitiin insan kaynaklar1 islevlerini yerine getirebilmek i¢in is analizlerinin
yapilmas: gerekmektedir. Is tanimu ise is analizi ¢alismasinin bir uzantisidir. Is analizi yapilmis
olan bir isletmede ikinci asama olarak is tammindan sdz edilir. Is analizi islere yonelik verileri
toplayan bir mekanizma, ig tanimi ise tiim bu verileri sistemli ve bilingli bir sekilde sunan bir

teknik olarak agiklanmaktadir (Sabuncuoglu, 2000:60).

1.7.1.2. Hedeflerin belirlenmesi

Hedeflerin belirlenmesinde oncelikli olarak elemanlarin is tanimi degerlendirilir. Hedef
belirlemede en etkin yol, is taniminda agiklanmis olan goérev ve sorumluklardan hareket
etmektir. Ancak performans degerlendirme igin yapilan hedef belirleme, ¢alisanin kendi
hedeflerinden farkli olacaktir. Hedeflerin belirlenmesi, siirekli bir arastirma ve karar verme
siirecini igerir. Birey ve birim bilgileri, hedeflerin belirlenmesinde baslangi¢ noktasim
olusturmaktadir. Stratejik planlamanin temel ¢iktisi, tim gerekli verileri topladiktan sonra,
vizyon ve misyon temelini olusturan orgiit hedeflerinin belirlenmesidir. Bir hedef belirli bir
donemde uzun vadeli amagctir. Dolayisiyla, belirli ve gercekci olmalidir (Ozdemir, 2002).
Belirlenmis olan hedefler; motive edici, dl¢limlenebilir, gerektigi takdirde degistirilebilir olmali
ve gerceklestirme siiresi belirtilmelidir. Belirleme asamasinda orgiitsel ve bireysel hedefler

izlenmektedir.
Orgiitsel hedeflerin belirlenmesi

Orgiit hedeflerinin belirlenmesi ile saglanabilecek avantajlar su sekildedir (Kaynak,

1996:58):
— Calisanlarin gereksinimlerini belirlemek ve bunlari karsilamaya ¢alisma,
— Calisanlar1 orgiitiin nasil isledigi hakkinda bilgilendirme,
— Diisilik maliyet yiiksek kalite mantigiyla isi yapma,
— Geribildirim yapabilme,

— Hangi islerin yapilacaginin agikliga kavusturulmasi,
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— Islerin nasil yapilacagmin galisanlarla birlikte planlanmasi,
— Terfi ve iicret konularinda verilecek kararlara yardime1 olmast,
— Calisanlar i¢in geri besleme araci saglama,

— Egitim, gelistirme, ¢alisanlara yardim gibi ¢esitli konularda verilecek kararlar igin veri

saglamak.
Bireysel hedeflerin belirlenmesi

Bireysel hedefler tiim ¢alisan elemanlar i¢in ayr1 ayr belirlenmelidir. Bu suretle
bireyler, kendilerinden bekleneni ve yapilacak performans degerlendirmenin nasil yiiriidiigiinii
bilerek gorevlerini yapacaktir. s tanimlarindan ve organizasyon hedeflerinden kaynaklanan bu
hedefler, yapilan her iste performansa yonelik beklentileri belirler (Oriicii ve Koseoglu,
2003:53) Dolayistyla, ¢alisanlar kendilerinden ne beklendigini anlamis olurlar. Bunun yani sira,
ise yonelik belirli ve net hedefler, calisanlarin kendileri hakkinda yapilacak degerlendirmenin

hangi esasta yiiriitiilecegini bilmesini saglar.

Caliganlar, gelismelerini saglayan bir yonetim sistemi, agik ve net olarak tanimlanmis
performans hedefleri sayesinde, kendi bireysel gelisimlerinin denetimini ellerinde tutabilirler, ig
beklentilerine bu gekilde yaklagsmak, calisanlarin kendi kendilerini egitmesini &zendirir, daha
fazla ¢aba gOstermesini saglar, bireysel ve mesleki yonden atilim yapmalari igin onlart

cesaretlendirerek 6zgiivenlerini artirir.

Birey ilk olarak ise basladiginda, genellikle kendisine gorev ve sorumluluklarini
gbsteren bir is tanim verilir. Iyi diizenlenmis, etkili bir performans degerlendirme sistemi,
bireye kendisinden ne beklendigini ve karsisina ne gibi firsatlar ¢ikabilecegini gostererek,

bireysel hedefleri belirler (Palmer, 2000:34).

Objektif olgiitlerle olusturulmus bir performans degerlendirme sistemi, g¢alisanlara
kendilerini gelistirme ve eksiklerini gidermede de yardimci olur. Performansin iyilestirilmesi

icin yoneticilerle ¢caliganlarin isbirligi yapmasindan herkes yarar saglamaktadir.

1.7.2. Olgiitlerin belirlenmesi

Performans degerlendirmesinin yapilabilmesi i¢in dncelikle neyin basar1 oldugunun ya
da neyin Olgiilmesi gerektiginin belirlenmesi gerekir. Performansin Ol¢limii i¢in degisik

Olciitlere gereksinim vardir. Bu nedenle, bireylerin galigma durumlar ve &biir 6zellikleri
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onceden belirlenmis bu oOlgiitlerle karsilagtirilarak basarili olup olmadiklarina karar verilir.
Degerlendirme sonucunda birey, ¢alistigi is i¢in olusturulmus Ol¢iite ya da standarda ulagmis ise
basarili; ulasmamus ise basarisiz olarak nitelendirilir. Olgiitler ya da standartlar olusturulmadig

takdirde, performans degerlendirmesinin yapilmasina olanak yoktur (Bing6l, 2003: 233).

Is gorenlerin orgiite ne kadar katki yaptiklarmm etkileyen performans, ¢ikt: miktarimi,
¢iktinin kalitesini, ¢iktinin zamanlamasini, iste bulunma siiresini ve igbirligini kapsar. Her ig i¢in
en 6nemli elemanlar1 tanimlayan belirli is olgiitleri ya da is performans boyutlar1 bulunmaktadir.
Is olciitleri ¢alisanlarin gerceklestirdikleri en onemli etmenlerdir, aslinda bu kriterler drgiitiin
calisana katkis1 karsihginda ne &dedigini belirler. Olgiitler 6nemli oldugu igin, bireylerin is
olgiitleri {izerindeki performansinin Slgiilmesi gerekir. Olgiilen performanslar standartlarla
karsilastirilir ve daha sonra sonuglar her bir ¢alisana iletilir (Marangoz ve Biber, 2007:206).
Olgiitlerin dogru se¢imi, daha sonra performans degerlendirme sistemi ile elde edilecek verilerin
giivenilirligi ve gegerliliginde de etkili olacaktir. Baska bir deyisle, elde edilen bilgilerin
tutarlilig1 ve olgiilmek istenen 6zellikleri 6lgebilmesi, s6z konusu performans olgiitlerinin dogru

se¢ilmesi ile miimkiin olacaktir.

Secilecek performans Olgiitleri dncelikle isin yapilisinda gerekli ve 6nemli olmalidir.
Olgiitlerin saglanmasinda is analizleri genellikle sistem kurucuya gerekli bilgileri verecektir.
Ancak her zaman i¢in i analizleri dogru kriter seciminin yapilmasinda yeterli olmamakta ve
Obilir baz1 daha hassas ve is analizlerinden elde edilen bilgileri tamamlayici nitelikte ek
caligmalara gerek duyulmaktadir (Uyargil, 1994:25). Gegerli bir performans degerlendirme
sistemi, belli bir iste performansi etkileyen tim unsurlari dikkate almali ve performansi
etkilemeyen tiim etmenleri de sistem disinda birakmalidir. Bu etmenlerin saptanmasinda is ve
gorev analizleri ile is ve gorev tanimlarinin yapilmasi ile saglanamadigi yerde, “bir isi en iyi
bilen, o isi yapandir” disilincesinden yola ¢ikilarak dlgiitlerin  belirlenmesinde
degerlendirilenlerin de goriislerinin dikkate alinmasi gerektigi noktasina varilabilmektedir

(Bayraktaroglu, 2004:87).

Performans degerlendirme siirecinde en 6nemli adimlardan biri olan 6l¢iit se¢iminde,
dogru olgiitlerin belirlenmesi i¢in goz oniinde bulundurulmasi gereken unsurlar su bi¢imde

siralanabilir:

- Olgiitler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir. En azindan

is¢i, biiro elemanlar1 ve yoneticiler igin farkli kriterler kullanilmalidir.

—  Olgiit segiminde yalnizca is verimi degil, aym zamanda ¢alisan davranislar1 da goz

Ontine alinmalidir.
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- Olgiitler acik ve anlasilir olmalidur.
—  Olgiit say1s1 smirlandirilmali ve 10°u gegmemelidir (Sabuncuoglu, 2000: 163).

— Performans degerlendirme siirecinde Olgiilen seyin mutlaka Orgiitiin misyonuna ve
stratejik amaglarina paralel olarak hazirlanmis amaglarla ve hedeflerle ilgili olmasi

gerekir.

—  Olgiitlerin belirlenmesinde personelin katilimi saglanmalidir. Onlarin gériisleri ve
elestirileri dikkate alinmalidir. Aksi halde personelin belirlenen kriterlerin gerektigine

inanmasi, kabul etmesi ve bu kriterleri yerine getirmesi beklenemez.
—  Olgiitler gdzlemlenebilmeli ve objektif olarak lgiilebilmeli.

— Performans olgiitleri giivenilir olmali, farkli zamanlarda ayni personele ya da farkli

personele uygulandiginda performans diizeyi ile ilgili tutarli bilgiler saglanmalidir.
—  Olgiitler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir.

—  Olgiitler birbirleri ile ¢akigmamali, performansin aym oOzelliklerini tekrar tekrar

Ol¢memelidir (Bayraktaroglu, 2004:88).

1.7.3. Degerlendirme standartlarinin belirlenmesi

Degerlendirme igin baz alinacak performans degerlerine performans standartlar1 denir.
Isi yapan kisinin belirlenen bu hedef degerlere ne dl¢iide ulastigi onun performans derecesini
gostermis  olur. Performans degerlendirmesi; temelinde kisilerin  performanslarmin
karsilastirilabilecegi standartlarin var olmasini gerektirir. Bu karsilagtirmalar yolu ile kisinin
performans derecesini belirlemek miimkiin olur. Performans standartlar1 ne kadar acik, segik ve
dogru olarak belirlenmigse, degerlendirmeler de o denli objektif olacaktir. Dolayisiyla 6rgiitiin
stratejik hedeflerine uygun olmali, is analizine ve ig tanmimina gore sekillendirilmelidir (Ugur,

2003:222).

Performans standartlar1 belirlenirken asagida anlatilan iki yaklagim da kullanilabilir.
Her iki yaklagim icin de yoneticilerle, degerlendirilecek ¢alisanlarin isbirligi halinde olmalar1

onemlidir (Palmer, 2000:32).

Calisanlar kendi performanslarina iliskin hedef ve standartlar1 taslak halinde saptayip

gozden gecirilmek iizere yoneticilerine verirler. Bu yontem kullanilirken ¢alisanlara,
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saptadiklart bu hedef ve standartlarin yoneticiler tarafindan degistirilebilecegi acikca

bildirilmelidir.

Hedef standartlara iligkin taslaklar1 yoneticilerle ¢alisanlar ayri ayr1 yapar. Sonra bu

taslaklar tizerinde tartisilip bir uzlasmaya varilir.

Caliganin hedefleri belirlenirken ydnetici ve c¢alisganin bir araya gelmesiyle saglanan
igbirligi degerlendirme sonunda, sonuglarin ¢aligsan tarafindan benimsenmesini ve tatmin edici

kabul edilmesini saglamaktadir.

Performans hedef ve standartlar1 belirlenirken agagidaki niteliklere sahip olmasina

dikkat edilmelidir (Palmer, 2000:31-33):

Yazili. Daha sonraki tarihlerde giivenle kullanilabilmesi i¢in, hedef ve standartlar yaziya

gecirilmelidir.

Kesin. Hedeflere ve standartlara uygun bir performansin verecegi sonuglar kesin bir

dille belirtilmelidir. Muglaklik sonradan iletisim gii¢liiklerine yol acar.

Olciilebilir. Olgmeye elverisli olmayan hedef ve standartlar éngoriilen sonuglarm elde

edilip edilmedigini saptamaya olanak vermedigi i¢in yararsiz olacaklardir.

Zamani belli. Bir hedefe ve standarda ne zaman ulasilacaginin belirtilmesi gerekir.
Tarihi belli olmayan hedef ve standartlar (zaten ulasilmis sonuglarin siirdiiriilmesiyle ilgili

olmalar1 durumu diginda) genellikle istenen performansin elde edilmesini saglamazlar.

Ulasilabilir. Hedef ve standartlar ¢aliganlar igin ulasilabilir olmalidir. Aksi halde tesvik
edici olmazlar. Gergekgi olmayan, ¢ok yiiksek hedefler saptanmasi, yillar gegtikce performansin
daha da iyilesmesine ragmen hedeflere bir tiirlii varilamamasina, bunun sonucunda da,

elemanlarin ¢ok iyi ¢alistiklar: halde disiik degerlendirilmesine yol agar.

Esnek. Hedef ve standartlar kati olmamalidir. Bunlarin saptandiklart zamanin
kosullarindan etkilenmeleri kaginilmazdir. Bu kosullarin degismesi halinde hedef ve standartlar

da degistirilmelidir.

Meydan Okuyucu. Hedefler ve standartlar, ¢alisanlarin gelisimlerini tesvik etmek igin,
onlarin yeteneklerine meydan okumalidir. Hangi hedef ve standartlarin {iretken bir meydan

okuma ozelligi gosterecegine yoneticilerle calisanlar birlikte karar vermelidirler.

Dikey ve yatay olarak bagdagsir. Hedef ve standartlarin, organizasyonun gesitli diizeyleri

arasinda dikey olarak birbirine bagli olmasina dikkat gdsterilmelidir. Ayn1 zamanda, degisik
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boliimlerde ¢alistiklar1 halde igbirligi yapacak elemanlarin koordinasyon i¢inde ¢alisabilmeleri

agisindan da ele alinmalidir.

Yetkiyle uyumlu. Hedef ve standartlar, elemanlarin kendi yetkileri dahilinde
ulasabilecekleri sekilde saptanmalidir. Elemanlara, ulasmak i¢in yapilmasi gerekenleri kontrol

etme yetkisinde olmadiklar hedef ve standartlar vermenin higbir yarar1 yoktur.

1.7.4. Degerlendirme yonteminin belirlenmesi

Performans  degerlendirmesi  silirecinde  uygulanacak  yontemin  segilmesi,
degerlendirmenin islerligi agisindan onemli bir yer tutmaktadir. Isletmenin yapisina uygun
belirlenen yontem ve calisanlarin bu yontemleri kabullenmesi, degerlendirme siirecinin
basarisim1  artirmaktadir.  Yontem secilitken igletme ve c¢alisanin yapisi géz Oniinde
bulundurulmalidir. Segilen yontemin ¢alisanlara uygun bir sekilde aktarilmasiyla, ¢alisanlarin

degerlendirme siirecine tam anlamiyla katilimi saglanir.

Kullanilan yontemler orgiite gore farklilik gostermekte, bir orgiit icin etkili olarak
degerlendirilen bir yontem diger bir orgiit i¢in etkili olmayabilmektedir. Bu nedenle, her orgiit
tarafindan benimsenip uygulanabilecek tek bir degerleme yontemi bulunmamaktadir. Orgiitler
bu yontemler arasindan yapilarina, ¢alisanlarinin niteliklerine, belirledikleri hedeflere ve konuya
verdikleri 6neme gore bir se¢im yaparak performans degerlemesini uygularlar. Bunun yani sira,
bazen bir yontem yerine birkag yontemi bir arada kullanmalari da miimkiindiir (Barutgugil,
2002:187). Degerlendirme kriterleri belirlendikten sonra izlenmesi gereken ikinci adim, isletme
yapisina ve kiiltiirline uygun bir performans degerlendirme yonteminin secilmesidir.
Caliganlarin performanslarinin belirlenmesine yonelik ¢esitli yontemler bulunmaktadir. Bu

yontemler ii¢ ana yaklasim altinda siniflandirilabilir (Barutgugil, 2002:212).

Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklagim
— Hedeflerle Yonetim
— Calisma Standartlar1 Yaklasimi
— Dogrudan Endeks Yontemi

— Metin Degerlendirmesi
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Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklagim
— Kiritik Olay Degerlendirmesi
—  Grafik Degerlendirme Olgekleri
— Kontrol Listesi
— Zorunlu Se¢im YoOntemi

—  Davramigsal Temellere Dayal1 Dereceleme Olgekleri

Kisiler arasi Karsilastirmalara Dayali Yaklasim
— Birbirinin Yerini Alma-Alternatif Siralama
— Ciftli Karsilastirma

— Zorunlu Dagilim

1.7.5. Degerlendiricilerin belirlenmesi

Performans degerlendirmesinin etkin ve saglikli bicimde yapilmasinda en 6nemli
etkenlerden birisi de, degerlendirmeyi kimlerin yapacagi ve egitilmeleridir. Kimlerin
degerlendirmeyi yapacagl sorusuna yanitt elbette degerlendirme planini uygulayanlar
verebilirler.  Ancak degerlendiricinin = seciminde etkili olan etmenlerin  basinda
degerlendirecekleri ¢alisanlarin iglerini bilmeleri, isletmeyi tanimalari, duygusal egilimlere ve
On yargilara kapilmadan calisanin performansini ellerindeki olgiitlere gore yansiz, objektif
olarak degerlendirme durumunda bulunmalar1 gerekmektedir (Bingol, 1990: 235). Bu unsurlar

dikkate alinarak degerlendirmeyi yapacak kisiler asagida ele alinmaktadir.

1.7.5.1. Ustler tarafindan degerlendirme

Kisinin isini nasil yaptigini, basarili ya da basarisiz oldugu noktalari, kendini hangi
konularda nasil gelistirmesi gerektigini en iyi bilen, o kisinin {istiidiir. Bu nedenle, aralarindaki

stirekli iletisim ve ¢ogunlukla da fiziksel yakinlik nedeni ile astin performansini en iyi ilk amiri
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gozlemleyebilir. Bunun sonucunda da kisinin orgiit ve boliim amaglarina ne bigimde katkida
bulunacagini, onun performansini planlayarak, yine, iist en iyi bigimde belirler. Bu agidan
konuya bakildiginda, orgiitlerin gogunda astin ilk amiri ile olan islevsel ve kisisel yakinligi, en
etkin degerlendirmenin ve geribildirim saglamanin iist tarafindan yapilabilecegini ortaya

koymustur (Aldemir vd., 1996:218).

Ayrica, astlar genellikle kariyerlerinin gelisim siirecinde de {istlerinin 6nemli rol
oynamasii arzularlar. Orgiit i¢inde kisinin yiikselme ve ilerlemesinde ilk amirinin etkili
olabilmesi de formel bir degerlendirme sistemi ¢ergevesinde daha kolaylasacaktir. Astinin daha
iist diizeydeki gorevlere hazir olup olmadigina ya da nasil hazirlanmasi gerektigine ilk amir
objektif bir bicimde karar verebildigi zaman ast1 ile arasindaki iliskiler de daha gelisecektir

(Uyargil, 1994:31).

Ancak degerlendirmenin st tarafindan yapilmasinin yol acabilecegi bazi sorunlar da

bulunmaktadir:

— Caliganlar yoneticinin ceza ve 6diil yetkisini performans degerlendirme sistemi yoluyla

kullaniyor olmasindan rahatsiz olabilirler.

— Eger degerlendirme tek yonlii igliyor ve yeterli geribildirim saglanmiyorsa, sonuglarin
olmasi halinde ¢alisan savunmaya gegerek davraniglari i¢in bahaneler bulmaya ve

hakliligini1 kanitlamaya calisabilir.
— Cezalandirma durumunda ast ¢evresinden ve {istiinden uzaklasabilir.

Bu sorunlar1 en aza indirmek amaciyla degerlendirme ¢alisani ve onun ¢aligmasini bilen
birden fazla yonetici tarafindan yapilmalidir (Bayraktaroglu, 2004:90). Bu durumda eger
puanlama yontemi uygulaniyor ise birden ¢ok yoneticinin verdigi puanlarin ortalamasi alinir.
Burada birden ¢gok yoneticinin kimlerden olusmasi gerektigi ve sayisi tartigilabilir. Uygulamada
bazen birden ¢ok yatay ve dikey yoOneticiden olusan komiteler tarafindan gergeklestigi goriliir.
Ancak ¢ok sayida yonetici degerlendirmeye katilacaksa bunlarin birbiriyle iletisim kurmadan
bagimsiz degerlendirme yapmalart dogru olur. Yatay ya da dikey alanda degerlendirmeye
katilacak yonetici sayisi iigli gegmemelidir. Burada en énemli rol yine de ilk yoneticiye diistigii
icin onun degerlendirmesine oransal olarak daha agirlik verilmesinin yerinde olacagi da ifade

edilmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 167).

Insan kaynaklar1 yonetimi 6zellikle ydneticilerin tarafsizliklari konusunda, ydneticinin
iyi iligkiler i¢inde olmadig1 calisanlarin magdur olmamalart i¢in Onlem almalidir (Findiket,

2001:308). Ust tarafindan yapilan degerlendirmenin dogrulugunu test etmek igin iki ydntem
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uygulanabilir; “tekrar degerleme” ve “baskasi tarafindan degerlendirme” . Tekrar degerleme
yonteminde degerlendiriciden ayni ¢alisanini bir ay sonra tekrar degerlendirmesi istenir ve bir
aylik siire zarfinda c¢aligan performansinda dramatik bir degisim olmayacagi kabuliine
dayanarak iki degerlendirme sonucu arasindaki farkin degerlendiricinin tutarliliginin ol¢iisii
oldugu sonucuna varilir. Diger bir yontemde ayni ¢aligsanlar fonksiyonel olarak ilgili bir bagka
yonetici tarafindan degerlendirilerek iki degerlendirme arasindaki tutarhilik 6l¢iilebilir (Palmer,

2000:86).

1.7.5.2. Is arkadaslar: tarafindan degerlendirme

Bu yaklasim cesitli bigimler alabilmektedir. Ornegin grup iginde aday gdsterme,
birbirini degerlendirme ya da belli ozelliklere gore gruptaki Kkisileri siraya dizme gibi
uygulamalar yapilmaktadir. Ancak bu konudaki en 6nemli sorun, bu tiir degerlendirmelerin
gecerlik, giivenirlik ve yanliliklardan ne derece armmmis oldugu sorunu etrafinda
bigimlenmektedir. Ornegin, kisilerin birbiriyle arkadaslik derecesinin bu tiir degerlendirmeleri
etkiledigi bilinmektedir. Bunun bir ¢aresi, eger bu sistem kullanilacaksa, arkadaglik durumlarini

dogrudan dogruya dikkate almak ve yargilari ona gore incelemek olabilir (Ergin, 2002: 138).

Ayni boliimde ¢alisan bireylerin birbirlerini daha yakindan taniyacagi hipotezinden yola
cikarak birbirlerinin performansini degerlendirmesi istenebilir. Biitlin giin yan yana galisan
takim arkadasini yakindan gozleyebilme firsatin1 bulacagi bir gergektir. Sozgelimi, takim
arkadaslarinin siirekliligi ya da toplantilara zamaninda ve etkin katilimi, goniillii galigmasi, diger
calisanlarla yardimlagmasi, bilgiyi paylasmasi, kaliteli i3 yapmasi gibi etkinlikleri
degerlendirmeye alinabilir. Ancak bu modelde kiginin arkadasini degerlendirirken olumsuz ya

da olumlu yonde duygusal degerleme yapabilecegi unutulmamalidir (Sabuncuoglu, 2000:168).

Bu degerlendirmelerin basarili olabilmesi, kisilerin performans degerlendirme
konusunda egitilmeleri ve performans Olgiitleri hakkinda net bir sekilde bilgilendirilmeleri gibi

belirli kosullarin yerine getirilmesine baghdir (Barutgugil, 2002:199).

Esitler tarafindan yapilan degerlendirmelerde de bazi sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir.
Genel degerlendirici hatalarinin yam sira esitlerden siralama yapmalart istendiginde zaman
zaman objektif davranamadiklart goézlemlenmistir. Bu nedenle, 6zellikle iicretlendirme ve
mesleki ilerleme konularinda karar alirken esitlerin degerlendirmelerine ¢ok fazla agirhik

verilmemesi onerilmektedir (Uyargil, 1994:34).
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Bir bagka sorun ise esitlerin birbirlerini degerlendirmesinin 6rgiit iklimini bozabilecegi
olasiligidir. Boyle bir durumda, ¢alisanlar birbirlerine daha temkinli yaklagsmaya baslayabilir
veya kurum iginde ¢atigmalar yasanabilir. Ayrica siirekli gozlemlendigi diisiincesi c¢alisanin
motivasyonunu digiirebilir. Fakat tim bu olumsuzluklar kurum igi egitimlerle giderilebilir

(Palmer, 1993:38).

1.7.5.3. Astlar tarafindan degerlendirme

Yaygin olmayan bu modelde kisiler astlar1 tarafindan degerlendirilir. Astlarin
kendilerini nasil algiladiklarin1 gérmeleri agisindan yararli bir yol olarak diisiiniilebilirse de,
yoneticiler ¢ogunlukla astlar1 tarafindan degerlendirilmekten hoslanmamakta ve bu gibi
uygulamalar tepki ile karsilamaktadirlar. Bu modelin yararli yonii, astlarin istleriyle iletisim
kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklari saglamadaki becerilerini degerlendirme firsati

edinmeleridir (Sabuncuoglu, 2000:169).

Béyle bir yontemin basarili olabilmesi icin birgok on kosul bulunmaktadir. Oncelikle
astlarin performans degerlendirme konusunda cok iyi egitilmis olmalar1 ve ydneticilerin de
astlardan gelebilecek goriis ve Onerilerin yararli olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri
gerekmektedir. Aksi takdirde, astlar amirlerinin daha c¢ok Kkisilik ozellikleri ve kendi
gereksinimlerine karsi ne oranda duyarli davrandiklarina agirlik vererek, orgiit hedeflerini
dikkate almadan degerlendirme yapmakta ya da amiri ile gatigmaya girmekten gekinenler,
degerlendirmelerinde olumlu derece/puanlara yonelmektedirler. Bu tiir egilimler de yontemin

uygulamada giicliiklerle karsilagsmasina neden olmaktadir (Uyargil, 1994:34).

Bu sistemi uygularken, astlarin yoneticilerini degerlendirecekleri Olgiitler dikkatle
belirlenmelidir. Yoneticinin bazi kisilik ozellikleri ve yonetim becerileri ile ilgili olgiitler
degerlendirme kapsaminda tutulmali, astin sinirli bilgiye sahip oldugu ise iliskin Olgiitler
degerlendirme kapsamina alinmamalidir (Barutgugil, 2002:201). Bu yontem genellikle bir
yoneticiye bagl ¢cok sayida astin oldugu biiyiik sirketlerde uygulanir. Kiigiik organizasyonlarda

basarili olabilmesi i¢in gliven ve acgiklik gereklidir.

1.7.5.4 Kisisel degerlendirme

Giliniimiiziin gelismis yonetim modelinde giderek benimsenen bir yontemdir. Bu
yaklasimda galiganlar kendi kendilerini degerlendirmektedirler. Burada amag, calisanlarin kendi
i performanslarina yonelik dislincelerinin  belirlenmesidir. Bir form yardimiyla
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uygulanabilecegi gibi calisanin yilda bir ya da iki kez hazirlayip iist amirine verdigi rapor
seklinde de uygulanabilmektedir. Is goérenlere kendi performanslarimi degerlendirme sansi
verildiginde, ¢alisanlar diiriist ve a¢ik sozlli olma, yoneticilerinin géremedigi zayifliklar ortaya
¢ikarma egiliminde olabilecekleri gibi kendileri konusunda yoneticilerine oranla daha yiiksek

bir degerlendirmede bulunabilirler (Bayraktaroglu, 2004:90).

Kendi performanslarinin degerlendirilmesine calisanlarin da katilmasi onlarin kendi
cabalarindan duydugu hosnutlugu artirir. Kendi performanslarini  degerlendirme sanst
verildiginde c¢alisanlar, diiriist ve agik sozlii olmaya yoneticilerin géremedigi zayifliklar1 aciga
cikarmaya egilimli olurlar. Calisanlardan 6z degerlendirme istemenin amaci, onlarin kendi
performanslart hakkinda ne diisiindiiklerini 6grenmek ve onlar1 tesvik eden baglica etkenlerin

neler oldugunu anlamaktir (Palmer, 2000:53).

Calisanin kendi is performansina bakis acisinin goriildiigii 6z degerlendirme yonteminin

su faydalar1 da vardir (Jordan, 2009:16):

— Resmi ve resmi olmayan tiim gézden gecirmeler i¢in bir ortaklik havasinin olusmasini

saglar.
— Caligana verilecek geribildirimlere kars1 ortaya ¢ikabilecek olumsuz tepkiyi azaltir.
— Yonetici ve ¢alisan arasindaki iliskide giiveni kuvvetlendirir.

Bu yontem, calisamin giidiilenmesinde artisa neden olur. Is goren katilimmna ve
gelismesine 6nem veren yoneticiler genellikle bu yontemi segerler. Eger ¢alisanlar basarilmast
gereken amagclart ve degerlendirme standartlarini anlarsa, kendilerini elestirebilir ve

gelistirebilirler.

1.7.5.5. Miisteriler tarafindan degerlendirme

Calisanlarin degerlendirilmesinde miisterilerden de yararlanilabilir. Ozellikle hizmet
sektoriinde ¢alisanlarin ise ilgisi, miisteriye yaklasim sekli, isi yapma hizi ve is kalitesi

miisterinin degerlendirmesine bir form araciligiyla sunulabilir.

Miisteri amaglar1 orgiitiin hedefleriyle ayn1 olmasa da, miisterilerin sagladigi bilgiler
terfi, atama, egitim gibi personel kararlar1 igin onemli bir kaynak olabilir (Sabuncuoglu,

2000:169).
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Bu yontemin bir baska avantaji da, kurulus-miisteri iliskilerinin bu yol ile daha saglam
temellere oturtulabilmesidir. Personele yonelik olarak kendisinden goriis bildirilmesi
istendiginde, miisteri s6z konusu Orgiite daha fazla baglilik duymakta ve kurum ile miisteri

arasinda daha uzun vadeli iliskiler gelisebilmektedir (Uyargil, 1994:35).

1.7.6. Degerlendiricilerin egitilmesi

Degerlendiricilerin  galisan performansint nasil  dlgecegi  konusunda yeterince
egitilmedigi durumlara sikg¢a rastlanir. Bu egitim eksikligi degerlendiricilerin kararlarinda yanlig
yapmasina ve siirecte sapmalarin olusmasina sebep olur. Degerlendiricilerin egitiminde amag

degerleme hatalarini 6nlemek ya da en aza indirmektir.

Bu asamada, kullanilacak degerleme yontemlerine yonelik dlgiitler ve dereceler tanitilir,
kullanilan kavramlar agiklanir, degerleme formlarinin nasil doldurulacagi 6gretilir ve gerekli
ogiitler verilir. Dolayistyla, egitici toplantilar diizenlenerek, 6zellikle degerleme sirasinda nesnel
davranmalari, 6n yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz degerlendirmelere gitmemeleri
onerilir. Gergeklestirilen degerlendirmenin bir yandan calisanin kontroliinii saglarken, diger
yandan kendileri i¢in Ozdenetim niteligi tasidigr belirtilir. Degerlendiricilerin egitiminde
insancil iligkilere 6zel bir yer ayrilabilir. Degerlendirmeye tabi tutulacak calisanlara karsi iyi
davranmanin, onlarin giiven ve anlayisini saglamanin 6nemi ve yontemleri 6gretilmeye caligilir

(Sabuncuoglu, 2000:165).

Degerlendiriciler, c¢alisanla yapacaklar1 degerlendirme goriismesi icin 6zel olarak
egitilmelidir. Degerlendiricilere yonelik egitimlerle onlara degerlendirme goriismesinin amaci
anlatilmali, muhtemelen karsilagabilecekleri problemlerden haberdar edilmeli ve o ortama
aligmalan saglanmalidir. Egitimde uygulamalar yapilarak deneyim kazanmalar1 saglanmali ve

teknikler 6gretilmelidir.

1.7.7. Geribildirim sisteminin kurulmasi

Insanlara hedeflerini, yapmak istediklerini, ne derece gerceklestirdiklerini ya da
cevrelerini nasil etkilediklerini anlatmanin yolu onlara davraniglarina iligkin geribildirim
vermektir. Bu suretle insanlar cevrelerini nasil etkilediklerini, bagkalarinin onlart nasil
algiladiklar1 hakkinda bilgi edinirler. Bununla birlikte, isletmelerin distiigli 6nemli bir hata
geribildirimi, elestiriyle bir arada kullanma egilimidir. Aslinda geribildirim, elestirileri de
kapsayan daha genis icerikli bir kavramdir. Isletmeler geribildirimi tamamen elestiri olarak
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degerlendirdikleri oniinde

bulundurmayacaklardir (Mamatoglu, 2008:146).

zaman, i3  goOrenler  yapilan  geribildirimleri g6z

Calisan elemanlara performanslar1 ve basar1 diizeylerine iliskin daha fazla geribildirim
saglamak, is yasaminda giderek artan bir egilim durumuna gelmistir. Bu uygulamanin nedeni;
calisanlarin ne kadar ¢ok bilgiye ve geribildirime ulasabilirlerse, karar verme asamasinda o
kadar ¢ok otoriteye, yetkiye sahip olacaklari ve ¢ok daha etkin hale gelecekleridir. Caliganlardan
geribildirim almak, bireylerin ve dolayisiyla organizasyonlarin giiglii ve zayif yonlerini

kesfetmelerini de saglayacaktir.

Geribildirim; ¢alisana sadece farkli yapmasi gereken seyleri degil, siirdiirmesi

gerekenleri de gosterir ve kendilerinden beklenenlerin farkinda olmalarini saglar.
Geribildirimle, calisanin hangi konularda egitim alacag: da ortaya cikar. Orgiitte yiikselme ve

kariyer gelistirme rotasi da geri bildirime gore ¢izilir.

1.8. Performans Degerlendirmesi Sirasinda Yapilan Hatalar

Performans degerlendirmelerinde zaman zaman cesitli yanlislar yapilmaktadir. Bu
yanliglar, performansi yiiksek calisan ile performansi diisiik ¢alisan arasinda ayirim yapmayi
zorlagtirmaktadir. Performansi gercekte oldugundan daha diisiik degerlendirilen ¢alisanlar,
yoneticilere ve sisteme olan giivenlerini kaybederken, performanslar1 gergekte oldugundan daha
yiiksek degerlendirilenler hak etmedikleri pozisyonlart ya da odilleri alabilmektedirler.
Sistemin adaletli ve etkili olabilmesi i¢in olasi sorunlari belirlemek ve bunlar1 ortadan

kaldirmak gerekir.

Performans degerlendirmesinde kullanilan teknige ya da sisteme bagli olmaksizin

bir¢ok sorunlarla ve sinirlamalarla karsilasilir (Barutgugil, 2002:229).

Tablo 1.1. Performans Degerlendirmesinde Hata Kaynaklari

Ise Bagh Hata

Degerlendirici Hatas1

Degerlendirme Sistemine Bagh
Hatalar

Sonugclarin iyi belirlenmemesi

Kisi degerlendirmede siibjektif
davranma

Degerlendirme sisteminin orgiit
amacina ve ige gore degismemesi

Isin performans standardinin

belirli olmamasi

Cinsiyet, yas ve role gore ayirict
davranma

Degerlendirme sisteminin
igletmenin yapis1 ve biiylikliigiine
uygun olmamasi

Diizenli ya da
olmayan bir is

programl

Isi anlamak,
degerlendirmek
gozlem yapmak

kisiyi

icin  yanlig

Degerlendirme sisteminin
destekten uzak olmasi ve
ilgililerce benimsenmemesi
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Degerlendirme formlarmi yanlis | Insan giici kaynaklarinin bulgu
kullanma ve kararlar1 Obiir yoneticiler
tarafindan kabul gérmemesi

Bireysel egilimin etkisi altinda
kalma

Kaynak: (Erdogmus ve Medihan, 2002:69)

Degerlendirmeye Karsit Fikirler

Bir performans degerlendirme yonteminde c¢alisanlarin duydugu memnuniyet,
degerlendirme sisteminin énemli bilegenlerinden biridir. Yapilan degerlendirmelerin ve ¢alisana
verilen geribildirimin  etkinligi, degerlendirilen pozisyonunda olanlarin  performans

degerlendirme sistemini kabul etmesine baglidir.

Degerlenenlerin performans degerlendirmeden algiladiklart memnuniyet derecesinin;
degerlendirici davranisi, kullanilan degerlendirme yontemi, degerlendirilen boyutlar ve alinan
degerlendirme skorundan anlamli bir bigimde etkilendigini belirtmektedir. Bdylece,
degerlendirme siirecinde yapilacak bir degisiklik, calisanlarin sistemden duyduklari
memnuniyet diizeyini degistirecektir. Bu durum yalnizca yapilan degisiklikten degil ayni
zamanda degerlendirme sonuglarmin degismesinden de kaynaklanabilir. Calisan, performans
degerlendirme sisteminden memnuniyetsizlik duydugunda, orgiitiin performansini arttirmaya

yonelik etkinligini de azaltmaktadir (Cakmak ve Biger, 2006:5).
Sistemin Tasarimi ve Yiiriitiilmesine Iliskin Sorunlar

Degerlendirme sistemleri kotii planlanmis ise ¢abalarin sonuglar1 yetersiz ve yararsiz
olacaktir. Performans degerlendirmesi icin kullanilan &lgiitler cok 6nemlidir. Olgiitlere gore
s0zgelimi, sadece eylemlere 6nem verip sonuglar1 daha az 6nemsemek ya da bireysel niteliklere
onem verip performanslari g6z ardi etmek degerlendirmenin dogru sonuglanmasini
engelleyebilir. Bazi sistemler ise yoneticileri gereksiz yere ugrastiklarimi diisiindiirecek kadar
fazla biirokratik iglemleri ve zaman harcanmasini gerektirmektedir. Bu sorun, sistemin orgiite ve
gereksinimlerine uygun olarak tasarlanmamasindan ya da uygulama sirasinda yoneticiler ya da

uzmanlar tarafindan fazlaca abartilmasindan kaynaklanabilir (Barutgugil, 2002:230).

Performans degerlendirme formunun saglikli hazirlanmamasi, aceleye gelmesi,
Olciitlerin se¢iminde giivenirlik ve gegerlilik testlerinin yapilmamasi, se¢ilen dilin degerlendirici
tarafindan anlasilamamasi gibi yanliglar kapsar. Ayrica, degerlendiricinin konuyla ilgili olarak
egitilmemesi de sisteme iliskin yanliglarin ortaya c¢ikmasina neden olabilir (Aldemir vd.,

1996:288).
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Degerlendiriciden Kaynaklanan Sorunlar

Performans degerlendirmede; degerlendirmeden daha 6nemlisi degerlendiricidir. Cok
iyi hazirlanmis degerlendirme araglari, bunlart uygulayan ve yorumlayanin yetersiz olmasi
karsisinda ¢ok kotii sonuglar verebilirler. Yonetici degerlendirmenin 6znel yargisi oldugunun
farkina varmali, konu ile ilgili elde etmesi gereken bilgileri miimkiin oldugunca dogru ve tam
olarak almalidir. Degerlendirdigi personel ile de degerlendirme nedenlerini, temelini ve
sonuclarini paylasabilmelidir. Yargilarin1 hangi temeller iizerine yapacag: ile ilgili olarak isin
basinda astlar1 ile iletisim kurmali, performans degerlendirme icin kayitlar tutmalidir. Formel
degerlendirme goriismesinde; yonetici, performansin elle tutulur 6érneklerini vermeli, belirgin
zayif ve giiclii yonleri ayrintilariyla belirtmeli ve performans problemlerini belirterek bir hareket

plan1 gelistirmelidir (Yal¢in ve Dogruluk, 2006:346).

Degerlendiriciden kaynaklanan belli basli sorunlar asagida siniflandirilmstir.

1.8.1. Hale etkisi

Hale etkisi degerlendiricinin astinin performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin
ozellikler arasindaki farkliliklar1 gérememesi ve bu dogrultuda yanls degerlendirme yapmasi

anlamina gelmektedir.

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasinin ¢esitli nedenleri vardir. Bunlardan biri kisinin
ilk izlenime gére yanlis degerlendirme yapma egilimidir. ilk karsilasmada kisi degerlendiriciyi
olumlu ya da olumsuz etkilemistir ve degerlendirici de kisa bir siire i¢inde edindigi bu ilk
izlenime gore degerlendirmelerini siirdiirecektir. Ornegin, ilk anda olumlu yonde etkilenen
yonetici daha sonraki degerlendirmelerinde de astinin performansinin bir takim olumsuz

yonlerini géremeyecek ve onu basarili bir ¢alisan olarak degerlendirecektir.

Hale etkisini agiklayan baska bir durum da, kisinin performansinin bir yonii/boyutunun
olaganiistii iyi ya da kotlii olmasi ve degerlendiricinin de bu oOzellikten etkilenerek tiim
degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ornegin, yaraticiik konusunda olaganiistii
performans gosteren kisinin, Obiir performans boyutlarinda da olaganiistii basarili olarak
degerlendirilmesi. Ozellikle degerlendirici, kisi konusunda gerekli tiim bilgilere sahip degilse,

bu tlir yanlislar1 yapma ihtimali artmaktadir (Uyargil, 1994:74).
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1.8.2. Tek olciitle degerlendirme

Genel olarak bir elemanin yaptifi is bircok goérevden olusur ve bu gorevler is
tanimlarinda belirlenir. Eger yonetici biitiin degerlendirmesini tek bir 6l¢iite gore yaparsa ortaya
bir sorun ¢ikar. Isin basartyla tamamlanmasi igin biitiin gérevlerin tam olarak yapilmasi
gerekirken, yonetici tek Olgiitle yetinir ve performans degerlendirmesi bu bigimde yapilirsa,
calisanlarin yaptiklar iglerin tek 6nemli pargasinin bu is oldugu seklinde yanlis bir kaniya
kapilirlar. Obiir isler, calisanin nezdinde degerlerini kaybederler. Sonug olarak saglikli bir

degerlendirme yapilamaz ve orgiite yarardan ¢ok zarar getirir (Bayraktaroglu, 2004:97).

1.8.3. Atif hatalan

Kisiler kendi ya da bagkalarinin davranislarinin nedenlerini belirli varsayimlara
dayanarak aciklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda séz konusu davranislarin nedeni
kisilige dayandirilir (igsel atif), bazen de davranisin nedeninin kisilikten degil, dis ¢evreden
kaynaklandig1 diisiiniiliir (dissal atif). Ornegin, bir astin basarili performansim zeki ve kararh
Kisiligine baglarken igsel atif, yoneticisinin dogru ve iyi tanimlanmig talimatlarina baglarken de

dissal atif yapmis oluruz.

Temel atif hatasi ise, kisilerin performanslarini degerlendirirken, davranislarinin
nedenlerini digsal etmenleri dikkate almaksizin kisiliklerine atfetme egilimi olarak ifade
edilebilir. Ozellikle durumsal/cevresel etmenlerin giiniimiiz ¢alisma yasaminda ne denli &nemli
oldugunu diisiinecek olursak, bu tiir bir degerlendirme egiliminin performans degerlendirmedeki

olumsuz etkisi daha iyi anlagilacaktir (Uyargil, 1994:81).

1.8.4. Onyargih degerlendirme

Orgiitlerde performans degerlendirmelerinde objektifligi hic elden birakmamak
gerektigi halde Orgiitlerde en ¢ok Kkarsilasilan sorunlardan  birisidir. Performans
degerlendirmeleri yapilan isi, izerinde anlagilan ama¢ ve hedefler bakimindan degerlendirmek
icin gerceklestirilir. Ne var ki kisilik, davranig ve 6biir kisisel konular da isin i¢ine karigtirilir. O
zaman da yonetici slibjektif degerlendirmeler yapar. Kisisel kanilarin isin i¢ine girmesi, isteki

performansa dayal1 objektif degerlendirme yapma olanagini ortadan kaldirir.

Performans degerlendirmede saptanmasi ve diizeltilmesi en zor sorunlardan birisi de

degerlendirmeye Onyargi karigmasidir. Objektif olamama sorununda da yasandigir gibi,
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degerlendiricinin Onyargilara sahip olmasi degerlendirmenin yoniinii degistirir ve karsilikli
goriigmelerde elde edilebilecek sonuglari etkiler. Yonetici ya da denetgilerin, bireysel
Onyargilarinin  farkina varabilmeleri i¢in bir egitim siirecinden ge¢meleri gerekebilir.
Degerlendirme siirecinden Onyargilarin ayiklanmasi hem orgiitin hem de kisilerin yararina
olacaktir. Kigisel duygular, diisiince kaliplar1 ve Obiir Onyargi c¢esitleri ¢alisanlarin
performanslar1 degerlendirilirken bir tarafa birakilmalidir (Bayraktaroglu, 2003: 96). Ayrica,
degerlendirme oOlciitleri de standartlastirilmalidir, oyle ki, her calisan aymi Olgiite gore
degerlendirilmelidir, ancak bunu kolayca programlanabilir olmayan bazi islerde saglamak

zordur (Findike1, 2001: 85).

Karsilagilan bu sorunlarin disinda sendikalarin tepkisi de karsilasilan baska 6nemli bir
sorundur. Ucretler, terfi, vardiya secimi, fazla mesai vb. konulara iligkin kararlarda performans
degerlendirmesinin etkili olmasina karsi koyarlar. Toplu sozlesmelerin bir ¢ok maddesinde
kidemini belirleyici bir rol oynadigr diisiiniilecek olursa, sendikanin performans
degerlendirmesine gosterdigi tepkilerin nedeni daha iyi anlasilacaktir. Ciinkii sendikalar kidem
kriterinin ¢alisma basarisin1  saglamayr kolaylagtirdigini, performans degerlendirme
kriterlerinden daha objektif oldugunu ve uyusmazliklara daha kolay ¢6ziim getirebildigini

savunurlar. Bu nedenle bazi sendikalar sisteme tiimiiyle karsi ¢ikarlar (Sabuncuoglu, 1994:188).

Tiim bu hatalardan korunabilmek ya da bunlarin etkilerini en aza indirebilmek i¢in bazi

onlemlerin alinmasinda yarar vardir (Aldemir vd., 2001:290):

— Performans degerlendirme yonteminde segilen Olgiitler bir grup farkli c¢aligma

davranisini igermelidir.

— Degerlendirici, degerlendirecegi kisinin isini nasil yaptigini diizenli bir bigimde

izlemelidir.

— “Orta, bir hayli, hayli” gibi sozciikler her degerlendiriciye degisik cagrisimlar

yaptiracagindan kullanilmamalidir.

— Bir kisi ayn1 anda ya da kisa bir zaman i¢inde ¢ok sayida insan1 degerlendirmemelidir.

Bu hem yorgunluga hem de degerlendiricinin astlar1 arasinda ayrim yapmasina yol acar.
— Degerlendirmede bulunacak kisiler hatalardan korunmak i¢in egitime tabi tutulabilir.

— Segilen ve kullanilan degerlendirme Olgiitleri anlamli, agik bigimde ifade edilmis ve

O6nemli olmalidir.
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IKiNCi BOLUM

MOBBING OLGUSU

Genel olarak psikolojik siddet uygulamasi olarak da tanimlanan mobbing, siddetin
maskelenmis halidir denilebilir. Antropoloji literatiiriinde, goriinmez siddeti inceleyen
makaleler bir 6lgiide bu konuya egilmektedir. Psikolojik siddeti aciklamaktaki gii¢liik, normal
eylemlerin biiyiikk bir kismini niyetlilik acisindan acgiklanamamasindan ileri gelir. Buradaki
siddet, kendisini bagka alanlara kaydirabilen, ya da kilik degistirerek, maskeleyerek saklayan,
patolojik ya da burjuvaya 6zgli kuramlarin diisiindiirdiigiinden daha fazla yaygindir. Bu gibi
eylemleri, niyetlilik a¢isindan, ya da zihin agisindan agiklamak, bir ¢ok zorlugu da beraberinde

getirmektedir.

Zarar vermeyen kiiclik catismalarin, korku salmayan yoneticilerin, stres gideren is
arkadaslarinin oldugu bir isyeri, artik neredeyse iitopik bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Ancak, insanligin artitk sadece fiziksel siddete karsi degil, ayni zamanda
psikosomatik ya da gizil siddet olarak da tanimlanan bu yeni siddete kars1 da miicadele etmesi

gerekli olmaktadir.

2.1. Mobbing Kavrami, Tanimi ve Onemi

Son zamanlarda bati yazininda “mobbing” veya “bullying” sozciikleri ile a¢iklanmaya
calisilan yildirma olgusu, giderek tiim iilkelerde 6nde gelen sorunlardan biri durumuna
gelmigstir. Latince “mobile vulgus” soézciiklerinden gelen ve siddet uygulayan kanunsuz
kalabalik demek olan “mob” fiilinden tiiretilmis olan “mobbing,” giincel kullanim alani olarak
isyeri zorbaligi ya da psikolojik siddet anlaminda kullanilan bir olguya doniismiistiir
(Cobanoglu, 2005:19). Psikolojik siddet ya da yildirma ayrica, birine karsi cephe alma,
duygusal saldirida bulunma ve “psikolojik terér” anlamlarinda da kullanilmaktadir (Leymann,
2013). Bu kavramlara anlam olarak yakin olan bir digeri ise “bullying” terimi olmaktadir.
Bullying daha giiglii biri ya da grup tarafindan daha gii¢siiz kisi(ler)ye yonelik ve siirekli olarak
yapilan gerek fiziksel gerekse de psikolojik baski anlamina gelmektedir (Lewis, 2004:281).

Mobbing; baslangigta isyerinde mevcut rekabetten kaynaklanan psikolojik baskilarla
ortaya ¢iktig1 diigiiniilen, ancak varligi ve boyutunun 6nemi daha once fark edilmeyen ve
Ozellikle istifa ederek is yerlerinden ayrilan ¢aliganlar arasinda sik goriilen davraniglar; bir ya da
daha fazla kisi tarafindan sistematik bir bicimde, genelde hedeflenen bir kisiye yoneltilen

41



diismanca ve etik olmayan iletisim; caligsanlara stleri, astlar1 veya esit diizeyde olanlar
tarafindan sistematik bi¢imde uygulanan her tiirlii kotii davranis, tehdit, siddet ve asagilama

seklinde tanimlanmaktadir (Poyraz ve Aksoy, 2012:184).

Leymann 1984 yilinda mobbing olgusunu tanimlarken Isveg’teki isyerlerinde rastlanan
benzer davraniglarin bir tiir isyeri terérii olduguna dikkatleri ¢ekmistir. Leymann’a gore, “bir
veya birden fazla kiginin bir tek kisiye karsi diizenli olarak yonelttikleri etik disi iletisim ile
diismanca davraniglar sergilemesidir.” Siirekli uygulanan ve siirdiiriilen bu eylemler, ¢aligma
yerlerindeki gerginlik tiirleri i¢inde en ciddi ve etkili olanidir. Mobbing davranisina ugrayan
kurban ise ayn1 ortamda yardimsiz, korunmasiz ve tek basina birakilmaktadir (Davenport, et al.,
2003:21). Bu tanima benzer sekilde Cobanoglu (2005:22), isyerindeki bireyler tizerinde sistemli
baskilar yaratarak etik dis1 yaklasimlarla bu bireylerin verimliliklerini ve dayanma giiclerini yok

ederek onlarin isi birakmalarina neden olan davraniglar olarak ele almaktadir.

Isyerinde mobbing, is hayatinin var olusundan bu yana yasanan, ancak insan dogasinin
gereginden dolay1 agiga vurulmaktan kaginilan, gérmezlige gelinen, karmasik, ¢ok boyutlu ve
cok disiplinli bir konudur. Kiiltiir farki gdzetmeden, tiim isyerlerinde ortaya ¢ikabilecegi gibi
cinsiyet ayrimi yapilmaksizin her bireyin maruz kalabilecegi, sonuglar1 agir olan bir durumdur.
Is hayatinda mobbing kavramu, isyerinde bireylere {istleri, esit diizeydeki calisanlar ya da astlari
tarafindan sistematik olarak uygulanan her tirlii kotii davramiglart ifade eden anlamlart

kapsamaktadir (Alkan vd., 2011:271).

Is hayatinda gerceklesen mobbing davramislari siirecinde, iistlenen bu rollere yonelik
olarak {i¢ grup insan secilebilir. Kendiyle ilgili rolii oynayan, bu davranislar1 sergileyen gruptaki
kisilerden her birinin kendi niteligi ve etkinligi var olup, ayni sekilde birbirleriyle de etkilesim
iginde bulunmaktadirlar. Bu roller de; mobbing uygulayicisi (saldirgan, zorba, mobbingci,
yildirmaci, tacizei), kurban (magdur, giinah kegisi, hedef) ve izleyici (taraflar, goz yumanliar)
olarak ele alinabilir. Mobbingin olustugu siirecte bu gruplarin kisilik 6zellikleri ve ruhsal
durumlar1 siirecin gelisimi agisindan biiyiik 6neme sahiptir. Mobbing kavrami, kurbanlarin
kendilerine olan 06z giivenine ve 0z saygilarina olan siirekli bir saldir1 olarak da
tanimlanmaktadir. Bu tamimda mobbing, kurbamin benligini oldiirme ¢abasi olarak ifade
edilmektedir. Buradaki ana neden de; lstiinliik kurarak kendi buyrugu altina almak ve yok
etmek olmaktadir. Bu tanimda saldirganlarin davranmiglarimin sonuglarini kabul etmeyip inkar

yoluna gitmeleri de bulunmaktadir (Field, 1996:33).

Mobbing, isyerindeki sosyal gerginlik (stres) kaynaklarnin en {ist diizeyde oldugu bir
sekli olmaktadir. Normal gerginlik kaynaklarindan ayricalikli olarak; is arkadaslari, ast

konumunda olanlar ya da yoneticiler tarafindan uygulanan ve sistematik olarak en az alt1 ay
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siiren, hedef kisiye yonelmis, siirekli usandirma eylemlerine sahip kiskirtilmig bir gatigma
olmaktadir. Bu konuda yapilan aragtirmalar, bu kavramin o6zellikle kar amaci giitmeyen
kuruluslarda, saglik sektoriinde ve okullarda daha ¢ok ve sik rastlamildigini gdstermektedir.
Aslinda giincel hayatin her kesiminde; mahallede, apartmanda, bu gruba giren davraniglarin

oldugu her yerde mobbing davranisi goriilebilir.

2.2. Mobbing ile Tlgili Kavramlar

Mobbing tanimlanmasi ¢ok zor bir davranig sekli olmasi nedeniyle ¢cogu kez sonuclari
veya davranisin kapsami itibariyle stres, catisma, siddet, orgiitsel kiiltiir gibi baz1 kavramlarla
iligkili olabilmektedir. Bu kavramlarin bazilar1 mobbingin hem nedeni hem de sonucu olarak

karsimiza ¢ikmasi agisindan 6nemli olmaktadir.

2.2.1. Mobbing ve ¢atisma

Insanlar acisindan gerek fiziksel gerekse de sosyo-psikolojik gereksinimlerinin
doyurulmasina engel olan sikintilarin yarattigi gerginlik halleri olan ¢atisma, kisiler ve gruplarin
birlikte ¢aligma sorunlarindan kaynaklanan bir olgudur. Kisiler, gruplar ya da orgiitler aymi
amag dogrultusunda calisirken digerleriyle siirekli bir etkilesim i¢inde olmaktadirlar. Bu siireg
igerisinde taraflar arasindaki iligkilerde ve faaliyetlerde olusabilecek uyusmazlik ya da
tutarsizliklar aradaki catismaya yol agmaktadir. Mobbing ve catisma arasindaki en onemli
farklardan birisi de catismanin gii¢ olarak esit kisiler tarafindan uygulanmasi olmaktadir.
Mobbingde ise taraflarin esit olabilecegi gibi bir ya da birden fazla kisilerin daha zayif olan
kisiye baski yapmalari ve diismanlik gostermeleridir (Leymann, 1990:119-126).

Catigmalar1 bastirmak veya tamamen ortadan kaldirmak yerine, orgiit i¢i ¢atismalarin
yonetim tarafindan taninarak, orgiit amaglarina yarar saglayacak sekilde ele alinmasi sonucu
daha olumlu bir duruma getirerek ¢alisan bireylerin verimliligini arttirabilir. Herhangi bir
catisma iyi yonetilmedigi takdirde isyerindeki ortamda gerginlik yaratabilmektedir. Ancak
catisma mobbinge, mobbing de ¢atismaya neden olabilecegi icin de orgiitlerde bu kavram artik

i¢ ice olmustur. Dolayisiyla ¢atigma, mobbing konusunun temelinde yer alir (Eren, 2000:257).

Catigmanin agik bir sekilde ortaya konulmasi, ¢6ziime ulasmada 6nemli bir etkendir.
Herhangi bir anlagsmazlik ya da ¢atisma mobbing olgusunun ortaya ¢ikmasina neden olabilir.
Bunu acgiga c¢ikaran nokta ise catigmanin nedeninin belirlenmesi ya da bunun {izerine
gidilmemesi olmaktadir. Bu siire¢ icerisinde, magdur olan bireyin, ¢atismanin kaynagi olan
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gercek saldirgan1 bulamamasi catigma olgusunu daha belirgin ve karmagsik bir duruma
sokmaktadir. Isyerinde catisma, iki grup yada kisi arasinda, amaglarin uyusmamasi, zit
davranislar, rekabet, kiskanglik gibi davramslardan kaynaklanir. Orgiitteki hiyerarsinin her
basamaginda goriilebilir ve oOrgiitiin gelecegi i¢in yagamsal dnemde bir olgudur. Bu tiir bir
durum, orgiitiin genel havasini bozar, karanlik, diismanca, gergin bir ortam yaratir. Psikolojik ve
fiziksel her yelpazede goriilebilir. Burada 6nem kazanan asil nokta, ¢atigmanin kisa siireli degil,

zaman igine yayilmis, siireli olmasindadir (Tinaz, 2006:35).

Isyerindeki giinliik is stresinden kaynaklanan siirtiismelerle, Mobbing farkli olgulardir.
Glnliik siirtiismeler; hatali davraniglarin diizeltilmesi, basarili olmak i¢in yapilan baskilar sorun
coziildiigiinde ortadan kalkmaktadir; Mobbing durumunda ise, hedeflenen kisinin psikolojisini
tamamen bozarak, yok etmek amaclanir. Bu baski da, kisinin hasta olmasina, isi terk etmesine
kadar stirebilir. Anlagmazlik, saldirgan eylemler, yonetimin katilimi, zor veya akil hastas1 olarak
damgalanma ve sonucunda da isine son verilme asamalari izlenebilir. Ama bazen bu siireg,
mobbing taraflarindan birinin teslim olmasiyla, ya da her iki tarafin ortak bir paydada

bulusmasiyla, belli bir asamada kesilebilir (Baykal, 2005:8).

2.2.2. Mobbing ve siddet

Siddet; fiziki glic ya da kuvvetin, kisi ya da grup lizerinde sakatlik, 6liim, ruhsal
rahatsizlik gibi sorunlara yol agabilecek sekilde, kisiye ya da gruba karsi kasitli olarak
kullanilmasi1 olmaktadir. Is yerinde siddet giiniimiizde karsilasilan en dnemli problemlerinden
biridir. Isyerinde siddetle karsilasan bireylerde dliimciil yaralanmalar, is giicii kayiplar, maddi
ve manevi zararlar goriilmektedir. Nitekim is yerinde siddet, “calisanlarin {iretimini ya da
giivenligini negatif etkileyen is ya da is cevresi ile ilgili bir sorun” olarak tanimlanabilir

(Aksakal Kaymakg1, 2008:35)

Catigmanin saldirgan eylemlere doniistiigli zaman bu davraniglar, aktif ve pasif
saldirganlik olarak goriilebilir. Pasif saldirganlar, kotii davranislarii maskeleyerek, nazik,
diisiinceli bir sekilde, magdura sinsice yaklasirlar. Pasif saldirganlar, yaptiklar1 kétiiliigli inkar
yoluna giderek, istesinden gelinmesi ¢ok zor bir grubu olustururlar. Aktif saldirganlar,
yaptiklar1 eylemlerle bir sekilde acgik savasirlar ve basa ¢ikmak, digerine gore biraz daha
kolaydir. Sinsi bir taktik uygulayan pasif saldirganlar, dost goriinerek, kolay fark edilmeyen
mobbing uygulayicilaridir (Ekiz, 2010:21).

Pasif saldiri, incelikle planlanip, zarar verici davramslarini perdelemek i¢in nazik ve

diistinceli bir davranis sergilediklerinden, rahatsiz ediciligi baslangigta fark edilmemektedir. Bu
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yiizden bu tip davraniglart gosterenlerle basa ¢ikmak ¢ok zor ve uzun siirer. Aktif saldirganlar,
pasif saldirganlara gore daha amator kalmaktadirlar, sonugta onlar fiziksel siddete de
yonelebileceklerinden saptanmalar1 daha kolay olmaktadir. Bu iki tip saldirilarla birlikte,
mobbing dinamiklerinin harekete gectigi goriiliir. Bu tip saldirilarla karsilasan magdurun tepkisi
de ayni1 yonde olabilir. Baslarina gelen olay1 anlamlandiramadiklari i¢in de, realist bir yaklagim
sergileyemeyebilirler. Bu konu hakkinda bilgi sahibi olma durumunda, karsilastiklart bu ruhsal

ve fiziksel saldirilar i¢in orgiitlerine dava agabilirler (Aktop, 2006:105-106).

Siddette kisinin karsisindakine duydugu ofkeyi kisiye daha ziyade fiziksel zarar verme
seklinde ortaya cikarma durumu s6z konusu iken, mobbing daha ziyade kisinin hedef aldig1
bireyi yipratmak, isletme disina itmek i¢in uyguladig: sofistike davraniglart kapsar. Mobbingde
karsidaki kisiye fiziksel zarar verme seyrek rastlanan bir durum iken, siddette kasitli olarak

ciddi fiziksel zarar verme s6z konusudur.

2.2.3. Mobbing ve stres

Stres, bireyin kigisel benlik duygusunu, basari duygusunu, etkinligini ve onun
profesyonel roliinde basarili olmasini sinirlandiran, bireyin kendinden, isletmeden ve toplumdan
gelen giicler biitiinii olarak tamimlanabilir (Balci, 2000:2). Isyerinde strese neden olan
etmenlerden birisi de mobbingtir. Mobbing ile stres arasinda oldukca kuvvetli bir iliski gdze
carpmaktadir. Ciinkli mobbing stres yapici bir 6zellige sahip olmaktadir. Stres ise mobbing

stirecinin sonuglarindan biri olarak kendini gostermektedir.

Bir isletmedeki tiim ¢aliganlar etkileyen stres, bireylerin bedensel, zihinsel ve duygusal
yapilaria etki eden zorlayici bir durumdur ve asirt diizeyde oldugunda, bireylerin gevre ile baga
¢ikabilme yetenegini de tehdit etmekte bu da calisanlarin saglik ve performanslarini ¢ok
olumsuz etkilemektedir. Isletmeye &zgii stres kaynaklari arasinda, is arkadaslar1 arasinda
catisma, yoneticilerle ¢atisma, iy doyumsuzlugu, zaman baskisi, isteki sorumluluklarin fazlaligs,

is beklentilerinin belirsizligi gibi nedenler vardir (Tutar, 2004:237).

Mobbing siireci boyunca kisi igyerinde birgok engellerle karsi karsiya kalmaktadir.
Birey fiizerinde yapilan baski ve engellemeler, calisanin strese girmesine neden olmaktadir.
Mobbing ¢alisan iizerinde asir1 derecede stres yaratan bir faktordiir. Isyerindeki baski ve
saldirilar kronik olarak olustugunda calisanin is yasamindaki baskilar onun diger bir yasam
alanim1 da etkilemeye baglar. Mobbing olgusunun kapsaminda kronik bir durum yer alir, zira

mobbing kurbanlari, mobbinge diizenli ve uzun siire maruz kalirlar.
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Mobbing; sosyal ¢atisma, sosyal stres ve stresin olusmasinin nedeni oldugu gibi bu
etkenler de birbirlerine bagli olarak gelismektedir. Sosyal ¢atismalar, sosyal stresi

olusturmaktadir. Sosyal stres genel olarak kisideki stres diizeyini arttirmaktadir.
Mobbing ile stres iligkisi su sekilde ele alinmaktadir (Tutar, 2004:238):

— Calisanlarin asir1 stresli ortamlarda yoneticilerle aralarinin gerginlesmesinden sonra

mobbing siireci baslamaktadir.

— Calisanlarin asir stres ortaminda kendilerini asir1 stresli hissetmeleri mobbing ve hayal

kirikliginin yasanmasina neden olmaktadir.

— Calisanlarin agirt stresli ortamlarda orgiitsel normlart birakmalart sonucunda mobbing

davraniglar1 olugsmaktadir.

—  Orgiitsel catismanin  yonetim tarafindan gerektigi sekilde y&netilmemesi ve
engellenmemesi sonucu, isletme ic¢i calisanlar arasinda ya da yonetim ile calisanlar
arasinda olumsuz sosyal davranmislar artarak mobbingin olusmasina zemin

hazirlamaktadir.

Bu tiir davranislarin zincirleme birlesimi, isletmelerde mobbingin ka¢milmaz olarak

olugmasini saglamaktadir.

2.2.4. Mobbing ve orgiit kiiltiiri

Orgiit iklimi, orgiitii digerlerinden ayiran igsel gercevenin niteligini gosterir. Orgiit
iklimi, organizasyondaki is ¢cevresinin biligsel bir yoniidiir. Bu nedenle iklim, “psikolojik iklim”
olarak adlandirilmaktadir (Cekmecelioglu, 2005:25). Ayrica orgiit iklimi, orgilite kimligini
kazandiran, gorevlilerin davranigini etkileyen ve onlar tarafindan algilanan, drgiite egemen olan

ozellikler dizisidir.

Orgiit iklimi, 6rgiitte mobbingin ortaya ¢ikmasinda onemli bir faktordiir. Isyerinde
mobbing nedenlerinden biri elverigsiz orgiit iklimidir. Yoneticilerin liderlik davranisi, orgiitte
rol catisma diizeylerinin yiiksekligi, sosyal iklimin ¢aliganlar1 tatmin etmemesi gibi faktorler
mobbingin nedeni olan orgiitsel iklim faktodrleridir. Orgiitte calisanlar arasinda var olan
ayricaliklt tutumlar, orgiitsel kaynaklardan ve olanaklardan yararlanmadaki adaletsizlik

mobbingin énemli kaynaklar1 arasindadir (Tutar, 2004:105).

46



Orgiit ikliminin sert, kat1 ve kotii olmas1 mobbinge neden olmaktadir. Ozellikle erkek
egemen calisilan isyerlerinde sahip olunan oOrgiit ikliminin kotii sakalara neden oldugu ve
sonugta mobbingin olustugu ifade edilmektedir. Mobbing’in goriildiigii is ortamlarindaki genel
atmosferin gergin, rekabetci, herkesin kendi c¢ikarlarini kolladigi bir yapi gosterdigi ve
insanlarin birbirleriyle iyi gecinmedigi, kavgaci ve asik yiizli oldugu ifade edilmektedir.
Mobbing yasanmayan yerlerde ise tesvik edici ve destekleyici bir iklim bulunmaktadir. Bu gibi
igyerlerinde herkese kulak verilen, isle ilgili sorunlar ve goriis farkliliklar1 agikca tartisilan,
calisanlara kendi goriislerini ortaya koyma cesareti taninan, bagimsizliga deger verilen ve tesvik
edilen, kisiler aras1 farkliliklar kabul edilen bir iletisim ortaminin oldugu belirlenmistir (Torun,

2004:185).

2.3. Mobbing Cesitleri

Yapilan arastirmalarda mobbing hakkinda farkli mobbing g¢esitlerine rastlanmustir.
Mobbing orgiitsel yapida dikey veya yatay olarak uygulanir. Yoneticilerin ¢alisanlara
uyguladiklar1 dikey mobbing (radiren de olsa astlarin iistlerine) ve esit konumdaki caligan

bireylerin birbirlerine uyguladiklar yatay mobbing olmaktadir (Yaman, 2009:27).

Dikey mobbing tiirii degisik nedenlerden dolay1 yoneticinin emrinde ¢alisan bireye karsi
veya ig gorenin yoneticiye karsi uyguladigi bir siddet tiirii olmaktadir. Mobbing, her cesit
durumda ve her karakterdeki kisi tarafindan ani olarak uygulanabilir. Yonetici, tiim calisan
elemanlariyla aym diizeydeyse ve yapilan bir hatadan dolay1 is goreni herkesin gozii oniinde
azarliyorsa ya da bireyin gosterdigi bir basaridan dolay:r tebrik ediyorsa, gdsterdigi davranig

onun kisiliginin yansimasidir.

Azarlayict ve kiiciik disiiriicii bir davranigin her zaman mobbing kapsamina girdigi
sOylenemez. Eger birey, orgiit icindeki yerinin giiciinii algilayabiliyorsa ve gerektiginde buna
acimasiz olarak kullanmaya egilimli ise, bu bireyin her zaman aktif bir mobbingci olma olasilig1
vardir (Tinaz, 2006:69). “Yonetim, mobbing siirecinin ilk baslangicinda 6n planda yer
almamigsa da, bir Onceki asama olan “psikolojik saldri” eylemine Onyargiyla yaklasabilir.
Olaylara tarafsiz bir gézle bakmayip, sucu, yalniz birakilan mobbing kurbaninda bulma ve
problemi yok sayma egilimi gosterebilir. Bu durumda yonetim, olumsuz bir tavirla yaklagma

egilimi i¢inde olmaktadir (Aksakal-Kaymakei, 2008:37).

Dikey mobbing olarak literatiire gecen bu mobbing tiirii, bir yoneticinin, yonetimdeki
rol avantajindan yararlanarak, giicinii asin kullanmas1 olarak da yorumlanabilecek

davranislarla, astlarina dogru uyguladigi davramslardir. Orgiit igindeki konumunun bilincinde
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olan ve gerektiginde bunu acimasizca kullanmaya egilimli bir yoneticinin, otoriter ya da iliml
olmas1 bir fark yaratmamaktadir. Elinde gii¢ bulunduran her iki karakter tiirli de mobbing
davranisi sergileyebilir. Bu tiir mobbing davraniginin en géze garpici nedenleri arasinda, sosyal
goriiniimiin tehdit edilmesi, yas farki, politik nedenler sayilabilir (Atalay, 2010:8). Liderler,
yoneticiler tarafindan katiimciligin hayata gecirilmesi, Orgiitte demokratik bir siireci
tetikleyerek, verimin yiikselmesine, ayni zamanda da catismalarin azalmasina yol agar.
Isyerindeki gatismalarin boyutu hangi diizeyde olursa olsun, yoneticilerin bunu énemsemesi ve
Onleyici tedbirleri almasi gerekmektedir. Eger sorunlar, gérmezden gelinerek, gecistirilerek,
baski altina alinarak, durumdan yararlanilarak ¢oziimsiiz birakilirsa, gitgide biiyliyen yepyeni

bir sorunlar yumag ortaya ¢ikacaktir (Ozmutaf, 2007:46).

Yatay mobbing ise, esit yetki ve sorumluluga sahip olan, yani ayn1 konumda bulunan ve
aralarinda isglevsel olarak iligkinin bulundugu is gorenlerin birbirlerine uyguladiklari bir
psikolojik siddet olmaktadir. Yatay mobbing daha ziyade rakip konumda olan is gorenler
tarafindan, kiskanclik ve belirli bir pozisyona gelebilmek amaciyla uygulanmaktadir. Orgiit
icinde ayni konumda olan calisan bireylerin kaynaklar agisindan birbirlerine bagimliligi da
oncelikle catismay1 olusturmakta; ¢oziimlenmeyen ve bastirilan ¢atisma daha sonra calisanlar
arasinda mobbingin olusmasini saglamaktadir. Orgiite yeni katilan, ya da derecesi yiikselerek
atanan birey, gerek kisiligi gerekse uzmanlik alaniyla, grup iginde kabul edilmis, olagan ig
dengeyi bozar. Genelde basarili, yetenekli ve duygularimi saklamasini bilmeyen bir bireydir.
Bundan dolay1 caligma ortaminda kendisine yapilanlardan ve kisiligine kars1 sergilenen haksiz

davraniglardan dolay1 ¢cok aci ¢eker (Tiaz, 2006:48).

Bunun yani sira mobbing, orgiit i¢inde diglama, taciz, kotli davranis, iletisim kuramama,
cinsel taciz, soyutlama, baskalarimi kiiciimseme, yanlis bilgilendirme ya da aktarmama,

asagilama vb. gibi de ¢esitlendirilebilir (Tinaz, 2006:49).

2.4. Mobbing Nedenleri

Bir orgiit igerisinde yildirma meydana gelmesi igin bazi kosullarin olugmus olmasi
gerekir. Bu kosullarin var olmas1 yildirmanin kesinlikle gerceklesecegi sonucunu dogurmuyor
olsa da, orgiitiin ve yildirmada rol alanlarin 6zellikleri bu sorunun farkli siddet ve sekillerde
ortaya ¢ikmasinda etkili olmaktadir. Isyerlerindeki bazi kosullar yildirmanin olusmasina veya
var olanin hizlanmasina neden olur. Bunlarin en basinda geleni ise, 6zellikle de yildirma tiirii
olumsuz davraniglara kars1 bir hosgorii varsa, orgiit kiiltiiriidiir. Yildirmay1 arttiran ve ilerleten

diger kosullar ise etkisiz ve zayif yonetim ile personelin diisiik motivasyonudur.
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Mobbing davranislarinin nedenlerine iliskin degisik goriisler ileri siiriilmektedir. Bazi
arastirmacilar mobbing siireclerinin ortaya ¢ikmasinda magdurlarin davraniglarini sorumlu
tutarken, deger arastirmacilar mobbing siirecine neden olarak orgiitsel, iletisimsel ve ¢alisma
ortamma bagli olan sorunlar1 gostermektedir. Leymann’a (1990) gore insanlar kendi
eksikliklerinin telafisi i¢cin mobbinge bagvurmaktadirlar. Kendi konumlar1 adina duyduklart
korku ve giivensizlik onlar1 baska birini kiigiiltiicii kavranmaya itmektedir. Leymann genel
olarak insanlarin mobbing davraniglara yonelmesinde dort temel nedeni saptamistir. Bunlar; bir
grup kuralin1 benimsemeye zorlamak, diismanlik etmekten hoslanmak, can sikintisini gidermek

icin zevk arayisinda olmak ve 6nyargilari saglamlastirmak olarak 6zetlenebilir (Tinaz, 2006:80).

Is yerlerinde yasanan yildirma davranislarma bakarak, yildirmanin nedenlerini ve
etkilerini dogrulamanin zor oldugu bilinmesine ragmen, bunun tek yonlii agiklamalara degil de
bir¢cok nedene bagli oldugu goriilmektedir. Birgok bilim adami yildirmadan kurbanin sorumlu
oldugunu da belirtmektedirler. Calisan bireyler de bazen bu konumu paylasirlar, ancak
anlatilanlara gore oOrgiitleri terk etmeye zorlananlar genelde kurbanlar olmaktadirlar (Leymann,
1996:64). Yapilan bir aragtirmada da, yildirma nedenlerine yonelik olarak, kurbanlar, yildirma
uygulayanlarin kendilerini ¢aligtiklart is yerini terk etmeye zorladiklarini, bir diismanin diger

calisanlari etkileyerek kendilerine karsi eyleme gecirdigini ifade etmektedirler (Zapf, 1999:85).
Yildirmanin nedenleri dort madde halinde de belirlenebilir (Tarhan, 2004:186):
— Is tasarimindaki eksiklikler,
— Liderlik davranisindaki eksiklikler,
— Kurbanlarin sosyal a¢idan diglanmalari,
— Isyerinde moral diisiikliigii

Bunlara ek olarak, isyerinde yildirmanin olusumuna zemin hazirlayan baslica nedenler

ise orgiitsel nedenler, sosyal gruptan kaynaklanan nedenler ve bireysel nedenlerdir.

2.4.1. Orgiitsel nedenler

Orgiitlerin kisinin yasantisindaki énemi biiyiiktiir. Orgiit ve toplum ¢aglar boyu insanlik
tarihinin, birbirine ¢ok siki bagli iki kavrami olarak goriilmiistiir. Hi¢cbir zaman 6rgiitten yoksun
bir toplum modeli diisiiniilmemistir. Orgiit unsuru toplumdan c¢ikarildigi zaman, olusacak

durumu ifade edecek en iyi sozciik “kalabalik” olacaktir. Bu sozciiglin Orgiitsiizlik olay1
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karsisinda tagidigi anlam ise ortak bir amagtan yoksun olarak, rastgele bir araya toplanmis
insanlar olmaktadir. Orgiit ile toplum arasindaki bu bag, orgiitlerin evrensel bir nitelik

tagimalarinda baslica rolii oynamaktadir (Askun ve Tokat, 2003:115).

Her tiir orgilit ve isyerinde yildirma olay1 yasanabilir. Yildirma eylemleri egitim ve
saglik sektoriinde, kar amagsiz orgiitlerde biiytik sirketlerdekinden daha yaygindir. Daha kiigiik
kar amagsiz orgiitler, daha ziyade basarisiz bir sekilde yonetilirler. Siirekli bir olarak yasanan
mali baskilar da eklendiginde yaratilan ortam, yildirmaya neden olabilir. Kar amagh orgiitlerin
yeterli mali kaynaklara sahip olmasi nedeniyle modern yonetim tekniklerinin kullanilmasi,
egitim boliimlerine sahip olmasi1 daha kolaydir. Orgiitsel liderlik ve etkinlikle isleyen sikayet
izleme yolu duygusal taciz siirecinin daha erken fark edilmesine ve bu siireci olusturan olumsuz
davranislar1 6nlemeye yardim etmektedir. Orgiitlerde yildirma davranislarina yol acan ydnetsel

ve orgiitsel etkenler soyle belirtilmektedir (Davenport et al, 2003:46-47);

Kotii yonetim,

— lIsyerindeki yiiksek gerginlik,

—  lIsyerinde monotonluk,

—  Yonetimin milkemmellik arayisi,

—  Orgiit liderlerinin duygusal zekadan yoksunlugu,
—  Orgiitte etik bozulma ve ilkesizlik,

—  Orgiit yapisindaki degisiklikler,

—  Orgiitteki diisiince yoksunlugu.

2.4.2. Sosyal gruptan kaynaklanan nedenler

Bir toplumun degerleri ve kurallari, ekonomik yapist ve felsefesi, bir orgiitiin kiiltiiriinii
de etkiler. Bu kiiltiir gesitli etkenlerle degisim ve gelisime ydnlenebilir. Ozellikle aktif yapili
orgiitlerde bu degisim siirecleri ¢atismalar ortaya ¢ikarir. Bu grup catigmalari, resmi olmayan
grup kurallan ile resmi orgiitsel kurallar nedeniyle de dogabilmektedir. Hangi diizeyde ele
almirsa alsin, ¢atismanin kaynagina inebilmek, nedenlerini iyi belirlemek ve catismay1

yildirmaya doniistiirmeden yonetmek gerekir.
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Isyerinde is ile ilgili ekip calismasmin olmadigi, herkesin kisisel davrandig,
yardimlagsma ve sorun ¢Ozme yerine, kisisel yarisma, kayirma ve gilic savasiminin egemen
oldugu bir orgiitsel kiiltiirde yildirmanin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz olur. Bdyle bir durumda
kendisine sosyal destek saglayan, kendisinin de bir pargasi oldugunu hissettigi bir ortamda
degil, siirekli agik veya gizli olarak miicadele vermesi gereken bir ortamda ¢alismak zorunda

oldugunu diisiinerek ona gore hareket eder (Tutar, 2004:103).

Isyerinde catisma, iki grup ya da kisi arasinda, amaclarin uyusmamasi, zit davranislar,
rekabet, kiskanglik gibi davranislardan kaynaklanir. Orgiitteki hiyerarsinin her basamaginda
goriilebilir ve orgiitiin gelecegi i¢in hayati dnemde bir olgudur. Bu tiir bir durum, 6rgiitiin genel
havasint bozar, karanlik, diismanca, gergin bir ortam yaratir. Psikolojik ve fiziksel her
yelpazede goriilebilir. Burada 6nem kazanan asil nokta, ¢atismanin kisa siireli degil, zaman

icine yayilmis, siireli olmasindadir.

Isyerindeki giinliik is stresinden kaynaklanan siirtiismelerle, yildirma farkli olgulardir.
Glinliik siirtiigmeler; hatali davraniglarin diizeltilmesi, basarili olmak i¢in yapilan baskilar sorun
coziildiigiinde ortadan kalkmaktadir; yildirma durumunda ise, hedeflenen kisinin psikolojisini
tamamen bozarak, yok etmek amaglanir. Bu baski da, kisinin hasta olmasina, isi terk etmesine
kadar siirebilir (Ekiz, 2010:32). Anlagmazlik, saldirgan eylemler, yonetimin katilimi, zor veya
akil hastasi olarak damgalanma ve sonucunda da igine son verilme agamalari izlenebilir. Ama
bazen bu siire¢, mobbing taraflarindan birinin teslim olmasiyla, ya da her iki tarafin ortak bir

paydada bulugmasiyla, belli bir asamada kesilebilir.

Leymann (1990), orgiit i¢inde yildirma davranislarinin nedeni olarak, orgiitsel iliskileri,
Orgiitiin baskin sorunlarini ve {istlerin yonetici tarzlarmi gostermektedir. Asagidaki sekilde

yildirmanin nedenlerine iliskin bir model ve sonuglari ele alinmistir.
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Sekil 2.1. Mobbingin nedenleri ve sonuglar1 (Zapf, 1999:75)

Sekilde de goriildiigii gibi burada, yildirmaya neden olabilen eylemi yapan kisi ve

kurbaninin oldugu kadar, orgiitsel ve sosyal faktorler de etkilidir.

2.4.3. Bireysel nedenler

Yildirmanin nedenlerinden biri de, kurbanlarin kisilik 6zellikleridir. Genel olarak
yildirmaya ugrayanlarin kisilik 6zellikleri, baz1 ortak 6zellikler kapsamaktadir. Bu 6zellikler,

diger nedenlerle bir araya geldiginde isyerinde yildirma adeta kagimilmaz olmaktadir.

Inang ve davranislar1 degistirme yetenegi, bireyin ruhsal siddete karsi koyma yetenegini
belirlemektedir. Bireyin yildirma olayma karsi direng gostermesinde kisisel biitiinliigiiniin
o6nemli bir pay1 olmaktadir. Olaylarin akis1 ne yonde olursa olsun, kisisel yaklagimlara gore bir
anlam kazanmaktadir. Kiginin tutumunu ne c¢evre kosullari ne de i¢ diirtiiler, istekler ve
gereksinimler belirler. Kisinin davranislarina sekil veren en 6nemli etken, onun kendini ve
cevreyi o andaki algilayis sekli, bagka bir ifadeyle kisinin o andaki olgusudur (Ciiceloglu,
1991:32).

Yildirma siirecinde kurban, bu davranislart is hayatinin dogal bir olgusu, bir parcasi
olarak algiliyorsa ve calisma yasaminda her is yerinde rastlanan olaylar oldugunu diisiiniiyorsa

bu siiregten daha fazla zarar gérmesi miimkiindiir. Zira bu tiir diisiince tarz1 kurbanin sugluyu,
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davranis1 uygulayandan ¢ok kendinde aramasim saglamaktadir. Bu suretle siire¢ bir anafora
benzetilmektedir. Bir kez igine diisen kurban artik davranislarinin nedenini diisiinmekten
ziyade, kendisini suglamaya baglamakta ve kendine olan giivenini kaybederek ruhsal
rahatsizliklar duymaya baslamaktadir. Burada ilging olan nokta da, ¢aligkan, isine bagli, hayir
diyemeyen, saygili ve mesleginde yiikselme hedefi olan ¢alisan kisi, yildirma uygulayicisi igin
potansiyel kurbandir. Bu yiizden bagkalarini suglayamayan, haksizliga gelemeyen, ugradigi
yildirma davraniglara tutarli yanitlar aramaya baslayan, baskalarinin iistiine atamayan,
sorumlulugunun bilincinde kurban bu siiregten ¢ok daha fazla zarar gérmektedir (Arpacioglu,

2003:46-47).

Yildirma uygulayicilarinin  hedef olarak sectikleri kisilerin ortak ozellikleri iyi

olmalaridir (Arpacioglu, 2003:47). Bunun yani sira;

Isini ¢ok iyi, hatta miikemmel yapan,

— Tliskileri olumlu ve gevresindekiler tarafindan sevilen,

— Calisma ilkeleri ve degerleri saglam, bunlardan fedakéarlik etmeyen,
— Diiriist ve giivenilir, orgiite bagli,

— Bagimsiz ve yaraticidirlar.

Yildirma uygulayicilarindan iistiin  6zelliklere sahip olan kisiler ne yazik ki
isyerlerinden ayrilmak zorunda kalmaktadirlar. Isyerindeki maliyeti arttiran da bu bilgi birikimi
ve yliksek verim olmaktadir. Bunun yani sira bu kisilerin baska ortak 6zellikleri de (Arpacioglu,

2003:47);
— Duyarli, yardimci, ¢aligkan, idealist,
— Kendini siirekli gelistiren, basarili, azimli, zeki,

— lIsyerinin ¢ikarin1 ve kimligini 6n plana alan, kendi basarisindan séz etmeye gerek

duymayan,
— Bilgisini comertce paylasan,
— Yiiksek onur duygusu tasiyan,

— Haksizliga dayanamayan ama kendi haklarini ararken sessiz kalan,
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— Mikemmeliyetci oldugundan her konuda 6nce kendisini sorumlu tutan,
— Suglandig1 anda, su¢lu olmasa bile kolayca af dileyen,

— Hayir demekte zorlanan,

—  Ofkesini ifade etmek yerine igine atan,

— Yiiksek gerginlik altinda calismay siirdiirebilen,

— Kendi degerini bilmeyen ya da silirekli daha iyi olmasi gerektigini diisiinen kisi

olmasidir.

Calisan kisi, yildirma uygulayanin ¢ekimine karsi koyamadigi icin hedef olmakta, zira
bu kisi ¢ogu kez onun yerini riske atip yetersizliklerini ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun yani sira
onuru ve duyarli olusu nedeniyle kendisini savunmakta zorluk ¢ekmekte, haklarinin
¢ignenmesine izin vermekte ve ise olan bagliligi yiiziinden her tiirlii baski altinda ¢alismay1
stirdiirmektedir. Yildirma uygulayicisinin uyguladigi psikolojik terdriin yilikselmesi de bu
nedenle olugmakta, kurbani hasta edinceye kadar, hatta yok edinceye kadar ugrasmaktadir

(Savun ve Balcioglu, 2000:138).

2.5. Mobbing siireci

Mobbing, sikinti veren rahatsiz edici davranislarla kendini gdsteren, zamanla aci
vermeye baglayan ve olaylarin gitgide hiz kazandigi, cesitli asamalardan olusan bir siireg;
tekrarlanan, devamli, sistematik ve uzun siireli bir saldiri, bir stratejidir (Eren, 2001:609). Tiim
psikolojik ve sosyal olaylarda oldugu gibi; calisanlarin enerjisini ve orgiitiin verimliligini tehdit
eden mobbing de bir siire¢ iginde olusur. Mobbing siirecinde bes asama belirlenmistir

(Leymann, 1996:171).
Birinci agama: Catisma

Bu asamada tetikleyici, kritik bir olaymn ortaya ¢ikmasi s6z konusu olmaktadir. Bu
nedenle mobbing, bazen tirmanmis bir ¢atisma gibi algilanabilir. Bu asamada siire¢, heniiz
calisma ortaminda psikolojik taciz 6zelliginde degildir, ancak gosterilen davranig kisa zamanda
mobbing davranisa doniisebilir. Bu noktada tacize ugrayan birey, herhangi bir psikolojik ya da
fiziksel rahatsizlik hissetmeyebilir (Davenport et al., 2003:133).
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Tkinci asama: Isyerinde psikolojik tacizin baslamast

Mobbingin bu asamasinda, ortaya ¢ikmis olan ¢atisma durumu, psikolojik bir savag
boyutuna doniigiir. Kendilerine yandas edinme amaciyla, propaganda ve provokasyon yaparak

e-posta iletileri, s0z ve yazi ile yipratma siireci baslar.

Psikolojik tacizin dort karakteristik 6zelligi; davranis tekrari, davranisin dogasi, bir
hedefe odaklanmak ve davranig sonucu olarak belirlenmistir. Bu asamada goriilen olumsuz
davraniglar: pratik sakalar, sozlii taciz, hakaret, asir1 denetim, sabit elestiri, sosyal konumunu
yok etmek, cesitli sdylentiler, asir1 cok ya da az is verme, isi yapmak icin gerekli bilgiden
yoksun birakmak, kisisel esyalar veya is ekipmanina zarar vermek, kovma ile tehdit etmek

olarak goriilmektedir.

Artik catigsma, saldirgan eylemlerin goriindiigii platforma taginmistir. Bu davraniglar,
aktif ve pasif saldirganlik olarak goriilebilir. Pasif saldirganlar, kotii davraniglarini
maskeleyerek, nazik, diisiinceli bir sekilde, magdura sinsice yaklasirlar. Pasif saldirganlar,
yaptiklar kotiiliigli inkar yoluna giderek, iistesinden gelinmesi ¢ok zor bir grubu olustururlar.
Aktif saldirganlar, yaptiklari eylemlerle bir sekilde agik savasirlar ve basa ¢ikmak, digerine gore
biraz daha kolaydir. Sinsi bir taktik uygulayan pasif saldirganlar, dost goriinerek, kolay fark
edilmeyen mobbing uygulayicilaridir (Ekiz, 2010:78-79). Pasif saldir1, incelikle planlanip, zarar
verici davraniglarini perdelemek i¢in nazik ve diisiinceli bir davranis sergilediklerinden, rahatsiz
ediciligi baslangigta fark edilmemektedir. Bu yiizden bu tip davranislar1 gosterenlerle basa
¢ikmak c¢ok zor ve uzun siirer. Aktif saldirganlar, pasif saldirganlara gore daha amator
kalmaktadirlar, sonugta onlar fiziksel siddete de yonelebileceklerinden saptanmalar1 daha kolay

olmaktadir. Bu iki tip saldirilarla birlikte, Mobbing dinamiklerinin harekete gegtigi goriiliir.

Bu tip saldirilarla kargilasan magdurun tepkisi de ayni yonde olabilir. Baglarina gelen
olayr anlamlandiramadiklar1 igin de, realist bir yaklasim sergileyemeyebilirler. Bu konu
hakkinda bilgi sahibi olma durumunda, karsilastiklar1 bu ruhsal ve fiziksel saldirilar igin

orgiitlerine dava agabilirler (Aktop, 2006:56).
Ugiincii asama: Yénetimin devreye girmesi

Yonetim olaylar yanlis yargilayip sucu, yalniz birakilan mobbing magdurunda bulma
ve problemi basindan atma egilimini benimseyebilir. Bu asamada yonetim, olumsuz dongiideki
yerini almistir. Kisinin is arkadaslari ve yonetim, ilgili bireyin ¢alisma durumu ilgili temel
nitelikleri yerine, kisisel ozellikleri ile ilgili hatalar bulma ve kisiyi damgalamaya yonelik

aciklamalar tiretmeye baglarlar.
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Dordiincii asama: Yanls yakistirmalarla veya tanilarla damgalanma

Bu asamada mobbing magdurlar1 zor insan, akil hastasi ya da paranoyak kisilik olarak
damgalanirlar. Yonetimin yanlis yargis1 ve ¢alisma ortamindaki psikolojik tacizle ilgili yeterli

verileri olmayan saglik uzmanlarinin yanlig degerlendirmeleri bu olumsuz durumu hizlandirir.
Besinci agama: Is diinyasindan uzaklastirma

Cesitli mobbing davraniglariyla is yasamindan uzaklastirilmaya calisilan kisiler, bu tiir
olaylarin onlenmesinde herhangi bir caba gosterilmemesi sonucu, duygusal gerilim ve onu
izleyen psikosomatik hastaliklarla karsi karstya kalir. Bu tiir rahatsizliklar, isi terk etmesinden

sonra da, sarsintt ve travma sonrasi stres bozuklugu cekerler.

Caliganlar, mobbing davraniglar1 sonucu istifaya zorlandiklarinda, ¢ogu kez durumu
kaniksayarak, sikayet konusu yapmamaktadir. Bunu bilen yoneticiler de, mobbingi isten
cikarma tazminatindan kurtulmanin bir araci olarak gérmekte ve bu tutum da, mobbingin amaci
durumuna gelmektedir (Giil, 2009:515). Ayrica, bu tiir davranislar sonucu isten ayrilanlarin

kariyerleri de sona erebilmektedir.

2.5.1. Mobbing belirtileri

Mobbing siirecinin anlasilabilmesi, ¢alisma ortaminda goriilen ve mobbinge yol acan
davraniglarin  belirlenmesini  gerektirir. Bu davraniglarin = bazilarinin  olumsuz olarak
goriilmelerine karsin bazilari, sadece normal etkilesim davraniglari olarak da ortaya ¢ikabilir. Bu
tiir davraniglar baglangigta hog goriilebilir ve anlayigla karsilanabilirler. Ancak sistematik olarak
tekrarlanan davraniglar zamanla anlamlarini yitirerek bilerek tacize doniisiir (Tinaz, 2006:48).
Bir ¢alisma yerinde mobbing davranisin varligimi gosteren belirtiler, davranigsal ve fizyolojik

olarak iki boyutta ele alinmaktadir.

2.5.1.1. Mobbingin davranmissal belirtileri

Mobbing, isyerinde ve diger ¢alisanlar veya yoneticiler tarafindan tekrarlanan saldirilar
seklinde uygulanan bir ¢esit psikolojik terérdiir ve mobbinge ugrayan bireyin saygisiz ve zararh
bir davranisin hedefi olmasiyla baglayan bir siirectir. Mobbingin davranmigsal belirtileri su

sekildedir (Tinaz, 2006:51):
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— Telefon, bilgisayar ve lamba gibi isyerinde bulunan kisiye ait esyalar, birdenbire
kaybolur veya bozulur. Yerine yenileri konulmaz.

— Calisma arkadaslari ile aralarinda ¢ikan tartismalar, her zamankinden daha fazla olmaya
baslar.

— Kisinin sigara kokusu ve dumandan rahatsiz oldugunu bile bile yanindaki masaya ¢ok
sigara igen biri yerlestirilir.

— Kisi, bagkalarinin ofisine girdiginde konusma hemen kesilir, konu degistirilir.

— Kisi, isle ilgili 6nemli gelismeler ve haberlerin disinda birakilir.

— Kisinin arakasindan gesitli sdylentiler ¢ikarilir; kulaktan kulaga fisiltilar yayilir.

— Kendisine yetenek ve becerilerinin ¢ok altinda veya uzmanlik alanina girmeyen isler
verilir.

— Kisi her yaptig1 isin ince ince gozlendigini hisseder.

— Ise gelis gidis saatleri, telefon konusmalari, ¢ay ya da kahve molasinda gecirdigi zaman
ayrintili olarak kontrol edilir.

— Kisi, digerleri tarafindan siirekli elestirilir veya kii¢iimsenir.

— Kisi, sozlii veya yazili taleplerine yanit alamaz.

— Kisi, is arkadaslar1 veya tstleri tarafindan kontrol dis1 tepki gostermeye kiskirtilir.

— Kisi, sirketin 6zel kutlamalar1 veya diger sosyal etkinliklerine kasitli olarak ¢agirilmaz.

— Kisinin dis goriiniisli veya giyim tarziyla alay edilir.

— Kisinin igle ilgili tiim 6nerileri reddedilir.

— Kendisinden daha alt diizeydeki gorevlerde ¢alisanlardan daha diisiik iicret alir.

2.5.1.2. Mobbingin fizyolojik belirtileri

Mobbingin fizyolojik belirtileri ise; sikinti, panik atak, depresyon, yarim bas agrisi, bag
donmesi, hafiza kaybi, dikkati toplayamama ve uykusuzluk, kasinma, kizarma, pullanma veya
dokiintii gibi deri hastaliklari, ansizin géz kararmasi, gormede bulaniklik, boyun kaslarinda ve
sirtta agri, hizli ve diizensiz carpmtilar, kalp krizi, titreme, terleme, bacaklarda halsizlik
hissetme, kas agrilar1, yanma, eksime, hazim zorlugu gibi mide rahatsizliklari, iilser, nefessiz
kalma, nefes alamama gibi solunum sorunlari, organizmanin savunma yapilarinda zayiflama

gibi hastaliklara ¢ok ¢abuk yakalanabilmektir (Tinaz, 2006:52).

57



2.5.1.3. Mobbingden etkilenme dereceleri

Mobbingin siddeti, siiresi ve siklii, kisilerin ruhsal durumlari, yetisme sekilleri ve
geemis deneyimlerinin mobbing davraniglarmi etkiledigi diisliniilmektedir. Bu baglamda

mobbing, bireyler tizerindeki etkisini ii¢ derecede gosterebilmektedir (Tutar, 2004:74-75):

Birinci derece etkilenme: Mobbing davranmisina ugrayan kisi, direnmekte, erken

asamalarda uzaklasabilme ya da rehabilite edilebilmektedir.

Ikinci derece etkilenme: Bireyin direncini kaybettigi, uzaklasamadig, gecici ya da siireli
zihinsel ya da fiziksel rahatsizliklar cektigi, eski verimliligine donmekte zorluk cektigi bir

agsama olmaktadir.

Uciincii derece etkilenme: Mobbing kurbani artik isine geri ddnememekte, fiziksel ya da
ruhsal zararlar rehabilitasyonla diizeltilemeyecek duruma gelmektedir. Bu asamada tibbi ve

psikolojik yardim zorunlu hale gelmektedir.

2.5.2. Mobbing siirecinde Kkisilik 6zellikleri

Mobbing tiim ¢alisma alanlarinda her hangi bir fark gézetmeksizin ortaya cikabilen bir
olgudur. Is hayatinda yer alan herkes, mobbing davranisina ugrayabilir. Mobbing kurbani
olabilecek bireyleri tanimlayan bir siniflandirma heniiz gelistirilmis degildir. Herkes, her
kosulda bir mobbing kurbani olabilir. Calisma hayatinda ugranilan mobbing siireci igerisinde {i¢
tip kisilik ozelligi ayirt edilebilir: mobbing uygulayanlar, mobbinge hedef olan kisiler ve
mobbing izleyicileri.

2.5.2.1. Mobbing uygulayanlar ve davranmislar

Orgiitlerde, hatta giincel hayatta, cevresindeki kisilere karsi saldirgan olan ve
gecinilmesi zor olan kisilerin kendilerine has bir takim 6zellikleri vardir. Bu kisiler tagidiklar
bu ozelliklerle tacizciler sinifina girerler. Taciz edici kisilikler hakkinda biiylik arastirmalar ya
da kesin belirlemeler bulunmamaktadir, erkekler de kadinlar da mobbing davranisi

uygulayabilmektedir.

Orgiitlerde mobbing uygulayanlar isi degil, insanlar1 denetim altinda tutmaya ¢alisirlar.
Bu kisiler genellikle saldirgan, ikiylizlii olup rakiplerini izlerler ve temkinli davranirlar.

Herhangi bir firsat yakaladiklarinda iistlerine, kendilerine rakip gordiikleri kisileri elestirirler.
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Sakin, denetimli ve orgiitteki isleyise egemen olmak isterler. Is arkadaslarina karsi formel,
gergin ve kaba davranarak aralarindaki mesafeyi korumak isterler (Baykal, 2005:23).
Glnlimiizde modern orgiitlerde, yoneticilere karsi nazik ve giiler yiizlii davranan, ayn1 zamanda
da gerek ayni isi paylastigi meslektaslarina gerekse de daha alt diizeydeki is arkadaglarina karsi
nezaket maskesi altinda diigmanca davranan kisilere rastlanmaktadir. Hatta bdyle bir kisi,
kendisine mobbing davranisi uygulanildigini sdylediginde goriiniirdeki karakter yapisindan
dolay1 iftiraya ugradig: disiiniiliir ve s6z konusu kisinin mobbing uygulayan bir birey olduguna

inanilmaz.
2.5.2.2. Mobbinge hedef olan kisiler ve psikolojileri

Mobbinge ugramig ya da ugramamis is gorenler arasinda kigilik oOzelliklerinin
karsilastirilmasina yonelik yapilan bir arastirmada, mobbing magdurlarinin, ugramamis olan
bireylere gore asir1 hassas, sinirli ve siipheci kisilik 6zelliklerine sahip oldugu belirlenmistir
(Arpacioglu, 2003:34-35). Kisilik 6zellikleri bakimindan genellikle belirli bir kisilik yapisinda

olan kisilerin daha ¢ok mobbinge ugradiklari sdylenebilir.

Cogunlukla mesleki acidan istiin yeteneklere ve Ozelliklere sahip olan kisiler bu
davraniglara hedef olabilirler. Yeterlilik diizeyleri yiiksek olan yaratici, kendilerini islerine
adamig, diiriist ve basarili bireyler digerlerini rahatsiz edebilir ve hos olmayan davranislara
ugrayabilirler. Bu tiir kisiler, insanlara gilivenir, iyi niyetli olurlar ve politik davranmay1
bilmezler. Calistiklar1 &rgiitlere ok baghdirlar ve isleriyle yakindan ilgilidirler. Islerini
kaybetmek onlar1 derinden etkiler ve gerginlikten kagamadiklari igin de 6zel hayatlar1 bozulur

ve saglik sorunlari bas gosterir.

2.5.3. Mobbing olusumuna etki eden faktorler

Mobbing olgusu her orgiitte ortaya ¢ikabilmektedir. Bu durumun olugmasina yol agan

faktorler orgiitsel ve yonetsel olarak siniflandirilabilir.

2.5.3.1. Orgiitsel faktérler

Orgiitiin calisan bireylerine yonelik davranis bicimleri algilanan orgiitsel destegi
etkileyebilir ve bunun sonucu olarak da Orgiitsel amaclarin c¢alisanlar tarafindan farkli
yorumlanmasina yol agabilir (Ulug ve Beydogan, 2009:62). Iyi bir érgiit kiiltiiriine sahip olan

kuruluslarda sorunlar ortaya ¢ikmadan oOnlenebilir ya da olustugu anda c¢doziilebilir. Tim
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calisanlarin ortak amag¢ ve degerlere sahip olmalar1 kurulusta olusabilecek mobbing

davraniglarin 6n adimi olan ¢atigma tehlikesini 6nleyecektir.

Kendilerine mobbing uygulandigini bildiren kurbanlar, orgiit iklimi ve Orgiitsel
faaliyetler ile ilgili sorunlari, mobbing davranisinin en Onemli nedenlerinden birisi olarak
gostermislerdir. Kuruluglarda bu tiir davramiglart uygulayanlar orgiit kiiltliriiniin  {iriinii
olmaktadirlar. Mobbing davranis1 iizerine yapilan arastirmalarin ¢ogu boyle davramiglar
uygulayan bireylerin kisiliklerinin degil, onlar1 bu davramisa iten sistemin degistirilmesi
gerektigini savunmuslardir. Bundan dolay1 da orgiitsel nedenler bu alandaki caligsmalarin odak

noktas1 olmustur.

Leymann (1996:165)’e gore oOrgiitsel nedenlerle olusabilecek mobbing davranisi ile

ilgili dort belirgin neden olmaktadir:
— s tasariminda belirsizlik olmasi
— Liderin yetersiz olmas1
— Mobbing davranigina ugrayan kisinin sosyal agidan yetersiz olmasi
—  Orgiitte etik standartlarin diisiik olmasidir.

Yapilan arastirmalarda is ile ilgili olan belirsizlikler, konum endisesi, kiskanclik,
yonetim ve liderlik anlayisinin zayif olmasi, isyerindeki rekabet, Orgiit igi gerginlik,
¢Oziilemeyen c¢atigmalar ve yoneticinin hak edilen takdiri vermemesi gibi nedenlerden dolay1
orgiitte mobbing davranigi yasanmaktadir (Kok, 2006:439). Y6neticilerin mobbing davranislari
karsisinda takindiklar tavirlar yildirma davraniglarin olusmasinin engellenmesine veya ortadan
kaldirilmasina biiyiik katki saglamaktadir. Yoneticilerin sorunlart gérmezlikten gelmesi

catismalarin artmasina ve mobbing davranislarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir.

Bu alanda yapilan caligmalar dogrultusunda; yonetimde otokratik tarzin, asir1 giic
farkliliklarinin, zayif yonetim seklinin, is yapisindaki degisimlerin, yonetsel uygulamalar
konusundaki anlagmazliklarin, rekabetci bir yapilanmanin ve diismanca bir orgiit ikliminin

olugmasi isyerlerinde mobbing davraniglarini ortaya ¢ikaran genel nedenlerdir (Kok, 2006:439).

2.5.3.2. Yonetsel faktorler

Baykal’a (2005:77) gore, bir kurulusta, i gorenler ve yoneticiler, girisimci tarafindan

cesitli zamanlarda, orgiitiin sorunlarin1 ¢6zmek ve yapilmasi gereken isleri yerine getirmek igin
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bir araya getirilmis, birbirlerini tanimayan zoraki bir topluluk seklinde olugmaktadir. Bireyler
birbirlerini sevip yiicelttikleri i¢in degil, kurumdaki sorumluluklarini yerine getirip islerini
yapmak ve gecimlerini saglamak igin bir araya gelmektedirler. Bir kurulusun saglikli olabilmesi
i¢in, ¢aligma ortamindaki i¢ ¢atigmalart minimum diizeye indirgeyerek birlik ve biitiinliik i¢inde
islevini devam ettirebilmesi gerekmektedir. Bir orgiitte ¢alisanlar arasindaki ¢atismay1 6nlemek
olanaksizdir. Sorunlar i¢in birden fazla durumun olustugu her durumda, karar verecek kisiler
arasinda uyusmazligin goriilmesi olduk¢a dogaldir. Bu durumun uzun siirmesi, devamliligi,
sorunu ¢dzme slirecini geciktirecegi i¢in kurulusa zarar vermektedir. Ancak uyusmazlik, soruna
daha uygun ¢6ziimii bulmak i¢in yonlendirildiginde secilen ¢6ziim yolunun uygunlugu oraninda

yararliliga dontistiirtilmiis olmaktadir.

Mobbing davraniglart orgiitiin kotii yonetildiginin bir belirtisi de olmaktadir. Yapilan
arastirmalarda ruhsal siddetin calisma ortaminin bir ¢ok Ozelligiyle baglantili oldugunu

gostermektedir. Bunlar (Bagaran, 1982:87-88):

Isyerinde yasanan sorunlar,

— Rol belirsizligi,

— Catismalarin siklig1,

— Agir is denetimi,

—  Agrris yuki,

— Hiz temposunun artmasi,

— Gergin is ortami,

— Kurulusun yeniden yapilanmasi,
— Yonetimin degismesi,

— Agiri ig denetimi,

— Hiz temposunun artmast,

— Kurulusun yeniden yapilanmasi,

—  Isteki memnun edici olmayan iliskiler,
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— 1Is grubunda sorunlar hakkinda konusma zorluklari, bunlardan bazilarim

olusturmaktadir.

Yicetiirk’e  (2003:98) gore, kurulusta calisanlara karsi yoneticiler tarafindan
gerceklestirilen mobbing eylem bicimleri, dogal olarak yoneticilerin elinde tuttuklar1 giic ve
yetki kullanimlar1 sayesinde ortaya g¢ikarilmasi daha anlagilmaz, kanitlanmasi gii¢ ve ortaya
cikarilmasi da olduk¢a zor olmaktadir. Bunun da Gtesinde, yonetici tarafindan acimasizca
gerceklestirilen bu tiir davranislarin ¢evredekilere daha inandirici, sanki magdur olan kisinin
tyiligi i¢in yapiliyormus gibi lanse edilmesi, eylemleri gerceklestiren mobbing uygulayicisinin

kendisine masum goriintiisii vermesini de kolaylastirir.

2.5.3.2.1. Mobbing ve liderlik iliskisi

Mobbing tanimi yapilirken; belirgin bir nokta da mobbing kurbanlar1 ile mobbingciler
arasindaki, mobbingci lehine olan gii¢ dengesizligidir. Yoneticinin Orgiitte gii¢ sahibi olmasi,
orgiitte islerin daha kolay ylirimesinde 6nemli bir etkendir. Giiglii yoneticinin orgiitteki cesitli
boliimlerle iligkisi vardir. Bu durum kendisine sayginlig: arttirip, kendisine daha kolay destek
elde etmesine neden olur. Orgiitte isbirliginin olmamasi, bilgilerin saglanamamasi ve iletisim
aglarinin desteklenmemesi iiretici giiciin yok olmasina neden olur. Uretici giiciin olmamasi
durumunda ydnetici, zulmedici gii¢ uygulayabilir. Bu durumda, g¢alisanlarin cezalandirildigi,
kararlara ve uygulamalara ¢alisanlarin katilmadigi orgiit i¢i is iliskilerinin zayifladigi ve disa
kapali bir 6rgiit yapist ortaya ¢ikmaktadir (Ertekin ve Yurtsever, 2003:25). Yoneticinin orgiitsel
catisma belirtilerini sezmesi ve ¢atigsma ydnetiminde merkezi bir rolil iistlenmesi i¢in mobbing
diizeyine erisen ¢atigmalarin ilk asamasindan itibaren sorunu dnemsemesi gerekmektedir. Aksi
takdirde, yoOneticilerin orgiitte mobbingin yaygin bir sorun olmadigina inanmalar1 mobbingin

sirmesine neden olabilir.

Orgiitlerde mobbingin orgiitsel liderligin zayifligindan kaynaklandig: diisiiniilmektedir.
Yoneticinin insan iligkileri konusunda zayiflig1 ve duygusal zekddan yoksun olusu, mobbingin
zemin bulmasina neden olmaktadir. Lider, mobbing taraflari arasinda bir uzlagma noktasi bulup,
mobbingi ortadan kaldiramazsa, her gegen giin siddet daha da yayilmakta ve koklesmektedir.
Tutar’a (2005:146-147) gore, orgiitte mobbingin ortadan kaldirilmasi igin lider vasiflari olan bir
yonetici taraflart memnun edecek veya iki tarafinda bazi fedakarliklarda bulunacaklari bir sonug
i¢in miizakere tekniklerini kullanmalidir. 140Bunun i¢in 6nceden hazirlik yapilmasi ve karsi
tarafin ihtiyaglarina duyarli olunmasi gerekmektedir. Liderin uzlagsma noktalar1 olusturduktan

sonra iliskileri gelistirmek yoluyla mobbingin kaynaklarint ortadan kaldirmasi gerekmektedir.
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2.5.3.2.2. Mobbing ve yonetim tarzi

Mobbing sendromunun ilerlemesini ve yayilmasini durdurabilmek i¢in yoneticiler
catismalar1 ¢oziimlemek durumundadir. Aksi halde catigmalar, organizasyonlarin gii¢, imaj ve
yetigmis insan giicii kaybetmesine neden olacaktir. Bunun da 6tesinde, esas var olus nedeni olan
amaglart dogrultusunda ilerlemelerini gergeklestiremeyeceklerdir. Liderler sunlari saglamakla

yiikiimlidirler (Kirel, 2000:331);
— Sistem, politika ve uygulamalar, vizyonu desteklemelidir.
— Farkliliklarin yonetimi prensipleri organizasyon yasamiyla biitiinlesmelidir.

—  Orgiitiin kiiltiir ve sistemleri, vizyonu desteklemeli ve degisimlere cevap verebilir

nitelikte olmalidir.
— Yetkilendirme ve yonlendirmenin varligi gereklidir.

— Yeniden yapilanma, iletigim, egitim ve takim ¢aligmasi gibi orgiitsel degisim stratejileri

farkliliklarin yonetimiyle baglanti olusturmalidir.
—  Orgiit amaglarin1 gergeklestirme yolunda uygun olan davranislar desteklenmelidir.

— Calisanlarin  orgiit amagclarim1 gerceklestirmek icin katkilarin1 en iist diizeye

cikarabilecekleri ortami olusturarak, is gérenlere davranislariyla 6rnek olmalidir.

Yonetici esas itibariyle farkliliklar1 yoneten kimsedir. Mobbing sendromu kotii bir ruh
hali ve farkli kisilikteki grup ve bireylerin ¢atigsmasindan kaynaklanmaktadir. Bu agidan
yoneticiler catismalar1 ve farkliliklar1 yonetebilmelidir. Orgiitlerdeki farkliliklarin etkin
yonetilmeyisi; ¢atigmaya, iletisim problemlerine ve oOrgiitsel bagliligin azalmasina neden
olmaktadir. Bunun bireysel sonuglari ise; ayrimcilik, o6fke, diisiik is tatmini, disiik katilim,
yogun stres, diisiik performans, diisiik licret, adaletsizlik sezgileri, is yasaminda diisiik kalite,
olarak siralanabilir. Cemaloglu (2007:83-84) “Okul Yoneticilerinin Liderlik Stilleri Ile Yildirma
Arasindaki Iliski” konulu arastirmasinda, déniisiimcii liderlik (Transformational) davranislarini
sergileyen yoneticilerin, calistiklar1 6rgiitlerin, orgiit saglig1 puani yiikselirken, bunlara paralel
olarak mobbingin yasanma diizeyinde de diisme oldugu sonucuna ulasmistir. Bu anlamda,
donisiimcii liderligin mobbing konusunda onleyici tedbirler almak i¢in benimsenebilecek bir

liderlik tarz1 oldugu disiiniilebilir.
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2.5.4. Mobbingin sonuclar1

Yildirma, ozellikle calisma yasaminda ortaya ¢ikan gizli ve son derece tehlikeli bir
olgudur. Pek cok iilke gibi toplumumuzda da zamaninda ve tam olarak tanimlanamamig
oldugundan orgiit igerisindeki uygulamalar: sanki is ortaminin siradan etkinlikleri ve gerginlik
kaynagi gibi algilanmistir. Yildirma diizenli olarak ve bilingli olarak uygulandig igin gizlilik
¢ogu kez 6n planda olabilir. Bu nedenle kurbani kiiciik diigiirerek, asagilayan ve gii¢ durumda
birakan dislama hareketlerinin tiimii, kurbanin s6zde neden oldugu sorunlara tepkime gibi
sunulur. Bu ikiyiizlii bir yaklasim sonucunda yildirma uygulayan kisi, kurbanin tiim orgiit
tarafindan ayni sekilde goriilmesi icin zemin hazirlar. Digerleri ve hatta yonetim kademesi
tarafindan da kurbanin caresizligi beceriksizlik, basaris1 yonetim kademesi tarafindan kayirilma
girisimleri, orgiit icinden destek arayislar1 ise Orgiitiin degerlerine ve kiiltiiriine yonelik
parcalayici bir saldir1 girisimi olarak algilanmaya baslanir. Bagka bir deyisle, yildirmaya

ugrayan kisi kurtulmak i¢in ¢abaladik¢a daha yogun bir psikolojik teroriin kurbani olmaktadir.

Yildirma siireci incelendiginde, siirecin sadece kisinin kendisi ve c¢aligmakta oldugu
kurulus ile ilgili degil, aile ve yasanilan toplum ile ilgili sonuglar1 da oldugu goriilmektedir.
Mobbing etkilerini magdur durumda olan birey acisindan ele alacak olursak; yapilan genis
kapsamli bir aragtirmanin sonuglarina gore; mobbing magdurlarimin % 79’unda gerginlik
(stress), % 64’tinde ruh ¢okiintiisii (depression), % 64’tiinde yorgunluk, % 59’unda giiven
eksikligi, % 58’inde sugluluk duygusu, % 58’inde takint1 (obsession), % 56’sinda yogunlagsma
(concentration) zorlugu ve % 53’inde de uyku bozukluklari goézlenmistir (Leymann and
Gustaffson, 1996:121).

2.5.4.1. Sosyal sonuglar

Yildirmanin siddetine gore kurbanin yasadigi yalmizlik ve dislanmiglik duygusundan
otiirti gliven gereksinimi artmaktadir. Duygusal yonden yalmizligini giderecek ve sosyal dayanak
edinebilecegi bir yer bulamamak, kurbanda giivensizlik ve yalmzlik duygusu olusturmaktadir.
Isyerinde, yoneticiler de kendi iistlerinden baski gordiigii zaman islerin daha diizgiin yapilmasi

icin kendi astlarina baski uygulayip psikolojik siddet uygulayabilmektedirler.

Yildirma, ugrayan kisiyi etkiledigi gibi oOrgiitleri de olumsuz etkilemektedir. Hig
sliphesiz, orgiite yonelik etkiler sosyal yonden de olsa orgiite mali agidan zarar verecektir.
Yildirmaya ugrayan bireylerin is performans: ve verimi de diigmektedir. Bu da orgiitiin
verimliligini etkilemektedir. Ayrica kurbanin yasadiklarini anlatmasi, orgiitiin dis goriintiistinii

olumsuz olarak etkilemekte, gayri resmi iletisimin artmasi ise odaklanmayi engelleyerek

64



caligsmalarin verimliligini ve basarisimi disiirmektedir. Sadece kurbanlarin degil izleyicilerin de
isi birakma olasiliklar1 vardir ve istifalarin artmasi iggoren devir oranini yiikseltmektedir. Ayrica
hukuksal yollardan hakkini aramak isteyen kurbanlar da olabilir ve bu da &rgiitlerin ek maliyetle

karsilagsmasi demektir (Tinaz, 2006:157).

Yonetim agisindan ortaya ¢ikan zararlar, oncelikle ekonomik niteliktedir. Ancak bunun
yaninda bireylerin yasadiklar1 olumsuz olaylar1 disarida anlatmalar1 dolayisiyla olusan sosyal
sonuclar1 da bulunmaktadir. Orgiitler, yildirma sonucunda kilit calisanlar1 yitirmekte,
dolayisiyla isgiici devir orammin da artmasiyla, c¢alisanlarin moralleri bozularak
motivasyonlarinda ciddi bir diisiis baglamakta ve bu da verimliliklerinde olumsuz etkilere yol
a¢gmaktadir. Sorunlarin kaynagina inilmeden birtakim caligmalar yapilmasi, orgiit yapilarinin
karmasik bir hal almasina ve orgiitiin zayiflamasina sebebiyet verir. Yildirma davranislarin
orgiitlere verimlilik ve isgorenlerin morali acisindan ¢ok olumsuz etkileri olabilir. Yasanan
yildirma nedeniyle isgorenin dikkati, Orgiitin amaclarindan ve kendi tasidigt Onemden

uzaklasir.

Yildirmanin orgiite getirdigi ruhsal ve ekonomik zararlarin bazilar1 su sekilde

ozetlenebilir (Tinaz, 2006:160-161):
Ruhsal zararlar:
— Kisiler aras1 anlagmazliklar ve ¢atigmalar,
—  Olumsuz orgiit iklimi,
—  Orgiit kiiltiirii degerlerinde ¢oKkiis,
— Giivensizlik ortamu,
— Genel saygi duygularinda azalma,
— Isgorenlerde isteksizlik nedeni ile yaraticiligin kisitlanmasi
— Ekonomik zararlar:
— Hastalik izinlerinin artmasi,
— Yetismis uzman elemanlarin isi birakmalari,

— Isten ayrilmalarin artmasiyla yeni elemanlarin getirdigi maliyet,
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— Genel performans diisiikligi,

— Is kalitesinde diisiikliik,

— Calisan bireylere 6denen tazminatlar,
—  Issizlik maliyetleri,

— Yasal islem masraflari,

— FErken emeklilik 6demeleri.

Gorildiigii gibi, yildirmanin bireylere ve oOrgiitlere verdigi zararlar oldukca yiiksek
diizeydedir. Ayrica mutsuz kisiler ve ailelerin yer aldig1 ve ¢alisma barigsinin bulunmadigi bir is
yasami da, yildirma olgusunun ortaya ¢ikardigi biiyiik bir toplumsal kriz ve trajedi olarak
disiiniilmektedir (Bahge, 2007:43) Psikolojik siddet kurban1 bir ¢alisanin doktor muayeneleri,
analizler, bakim gibi saglik harcamalari, sadece igverene degil devlete de biiyiik bir ekonomik
yiik getirmektedir. Isyerlerinde uygulanan yildirma sonucunda mesleki ydnden yeterliligini
kaybetmis, ruhsal agidan yipranmis, her yerden diglanmis, sagliksiz kisilerin bosta gezdigi bir

toplum Ornegi ortaya ¢ikmaktadir.

2.5.4.2. Psikolojik sonuglar

Yapilan ¢esitli arastirmalar, yildirmanin temel gerginlik etkenlerinden biri oldugunu
ortaya koymaktadir. Bir¢ok arastirmada yildirmanin tiim gerginlik kaynaklarindan daha yogun
ve yikici bir etki yaptigina dair veriler elde edilmistir. Arastirmalar yildirmaya ugrayan kisilerin
korku, kaygi gibi ciddi ruhsal bozukluk belirtilerine sahip oldugunu gostermektedir (Leymann,
1996:122).

Yildirma siirecinin etkilerinden birisi de ruhsal ¢okiintiidiir. Leymann’a gore yildirma
ya ciddi bir ruhsal ¢okiintiiyle ya da ciddi bir takintiyla sonuglanmaktadir. Yildirma davraniglara
ugrayan Kkisilerin, saldirilara hedef oldukga, bu siirecin kendi suglart oldugunu ve kendi
hatalarindan kaynaklandigimni diisiinmeye basladiklar1 anlasilmaktadir. Bu durumun, ¢alisanlarin
yildirmanin arkasindaki 6rgiitsel ve durumsal etkenlerin farkina varmalar ile ¢oziilebilecegi, en
azindan kendilerini daha az oranda suglama egilimine girecekleri sdylenebilir. Yildirmaya
ugrayan i gorenin, viicut sagligi, ruh sagligi ve biitiin dengesi bozulmakta, isyerinde ve 6zel
hayatinda da bunalima girmektedir (Cemaloglu, 2007:85). Uzun siire yildirma davraniglara

hedef kalma sonucu; yiiksek tansiyon, uyku bozukluklari, mide ve bagirsak sorunlari, ise

66



kendini vermede bozukluklar, alkol ya da ilag aliskanlifi, ise ge¢ kalma, siirekli hastalik izni
isteme, nedensiz korkular gibi belirtiler goriilebilir. Bu asamada bireyin yakin ¢evresi ters giden
bir takim olaylar1 anlarlar ancak isteki zorluklar1 fazla g6z Oniinde bulundurmayabilirler.
Kisinin saglik sorunlar1 isi aksatmaya baslayinca saglik yardimi gerektigi isaretleri baslar

(Davenport vd., 2003:69).

Yildirmanin siddeti, siireci ve sikligi, kisilerin ruhsal durumlari, yetisme tarzlari ve
onceki deneyimlerinin yildirma davranislarimi etkiledigi disiiniilmektedir. Bu baglamda

mobbing, bireyler iizerindeki etkisini li¢ derecede gosterebilmektedir:

Birinci derece etkilenme: Yildirma davranigina ugrayan kisi, direnmekte, erken

asamalarda uzaklasabilme ya da rehabilite edilebilmektedir.

Ikinci derece etkilenme: Bireyin direncini kaybettigi, uzaklasamadi1, gecici ya da siireli
zihinsel ya da fiziksel rahatsizliklar cektigi, eski verimliligine donmekte zorluk cektigi bir

asama olmaktadir.

Ugiincii derece etkilenme: Y1ldirma kurbani artik isine geri donememekte, fiziksel ya da
ruhsal zararlar rehabilitasyonla diizeltilemeyecek duruma gelmektedir. Bu asamada tibbi ve

psikolojik yardim zorunlu hale gelmektedir (Web 1).

2.5.5. Mobbinge kars1 alinacak 6nlemler

Mobbing iizerine yazilmis eserlerin ¢ogu, mobbing magdurlarinin ne yapmalari
gerektigini anlatmaktadir. Oysa Orgiit sahiplerine ve yoneticilere 6rgiitlerinde mobbingi nasil
onleyebileceklerine dair ipuclari ve ¢6ziim yollarini vermek de bir o kadar onemlidir.
Mobbingin 6nlenmesi o kadar basit bir olay degildir. Orgiit kiiltiiriiniin ve degerlerinin,
yoneticilerin diger yoneticilere zarar vererek, onlari yok ederek orgiitte yiikselmelerine izin
vermemesi gerekmektedir. Fakat her oOrgiitiin kiiltiirii ve degerleri farklilik gdstermektedir

(Baykal, 2005:4).

Mobbing ile miicadelede en Onemli husus, soruna iliskin farkindaligin, magdurun
kendisi tarafindan oldugu kadar; igveren, is arkadaslar1 hatta tiim toplum tarafindan ayni
onemde saglanmis olmasidir. Konuyla ilgili olarak kamuoyunun bilinglendirilmesi ve
duyarliligm arttirilmasi i¢in yapilacak calismalar 6nem kazanmir. Yapilacak girisimler sadece
orgiitlerle stnirlandirilmayip, toplumun da bu konuda bilgilendirilmesine ¢alisilmalidir (Tiaz,
2006:173-174).
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Calisma ortaminda yasanan mobbing davranislarinin oniine gegebilmek i¢in yapilmasi
gereken ilk sey orgiit biinyesindeki rahatsizliklar1 kimse zarar gormeden belirlemektir. Bunun
icin de yoneticiler calisan elemanlar1 iyi tamimali, psikolojik taciz davramislart konusunda
bilgiye sahip olmali ve gerekli Onlemleri almalidir. Bu oOnlemleri de soyle siralamak

miimkiindiir (Kirel, 2007:323):
— Catismalar1 yonetmek,
— s ortaminda degisiklik yapmak,
—  Orgiitlerde stresi dnlemek.

Orgiitlerde mobbing davranisinin ve dolayisiyla orgiitsel gerginligin azaltilmasi igin

kullanilabilecek bazi yontemler de sunlar olmaktadir (Giiglii, 2001:99-100):
— Destekleyici bir orgiitsel ortam yaratma,
— Isin zenginlestirilmesi,
—  Orgiitsel rollerin belirlenmesi ve ¢alismalarmn azaltilmasidir.

Mobbing ile miicadelede en dnemli nokta, is hayati ve standartlarini gelistirmek ve
yalniz birakilmanin 6niine ge¢mektir. Bu tiir ¢aligmalarda amag, igverenin calisan elemaninin
yakinmasindan once gerekli onlemleri alarak, ¢alisma ortaminda kotii sonuglara yol agabilecek
eylemlerin baslamasinin Oniine ge¢mektir. Psiko-sosyal calisma ortaminin iyilestirilmesi,
psikolojik tacize karsi standart degerlerle birlikte yer alan, orgiit kiiltiiri yaratmak i¢in asagidaki
caligmalar yapilmalidir (Emre, 2007:61-62):

— Bireysel olarak calisanlarin islerini nasil yapacaklarmin se¢iminin kendilerine

birakilmasi,
— Monoton ve tekrarlanan iglerin yapilmasindan kaginilmasi,
— Hedefler hakkinda caligsan bireyin bilgilendirilmesi,
— Liderlik anlayiginin gii¢lendirilmesi,
— Rollerin ve is tanimlarinin anlasilir bir sekilde yapilmast,
— Mobbing hakkinda tiim orgiitiin bilgi sahibi olmasi,

— Sorunun dogas1 ve boyutu ile ilgili aragtirma yapilmasi,
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— Gazete, dergi ve toplantilarla orgiit kiiltiirii, degerleri ve standartlar ile ilgili bilgilerin

devamli olarak dagitilmast,
— Catisma ve iletisim konularinda yonetimin beceri ve sorumluluklarinin arttirilmasidir.

Mobbing davranisi karsisinda, magdurun, yipranmamasi ve bu durumu en kisa ve

saglikli sekilde atlatabilmesi icin kullanacagi bazi yontemler bulunmaktadir (Tutar, 2004:76):

— Belirtileri tamimak,

Fiziksel ve psikolojik olarak saglamlig1 korumak,

Kurban zihniyetini birakmak,

Manevra mesafesini korumak,

Ogrenilmis acizlik i¢inde olmamak,

Sosyal destek,
— Uzman yardim almak.

Mobbing davraniglarin orgiitsel yapr disinda toplumsal degerlerden de olusabilecegi
sOylenebilir. Toplumda bireyselligin baskin olmasi, siddet ve baskiya deger verilmesi, sinirsiz
Ozgiirliik gibi nedenler mobbing olaylarinin ortaya ¢ikisini saglamaktadir. Ayrica yasanan
rekabet, isverenin ciktilara onem vermesi, ¢alisanlarin {iretim siirecinde sadece bir 6ge olarak
goriilmesi psikolojik taciz olaylarimin stirekliligine neden olacaktir. (Gilingor, 2008: 29). Tiim bu
degisimlerden mobbing olaylarin en aza indirilmesi, isgbrenin tiim siire¢ boyunca insan
oldugunun unutulmamasi ile miimkiin olacaktir. Orgiitlerin uzun bir siire¢ sonucunda bile olsa
daha fazla verim elde etmesi calisana deger verilmesi ve mobbing davraniglarin ortadan

kaldirilmasiyla saglanacaktir.

2.5.6. Mobbingin hukuksal boyutu

Giliniimiizde yildirma kavrami ile genelde kotii davranis, giicliik ¢ikarma ya da degersiz
bir konuma diistirmede belirli bir kisiye yonelik diismanca davranislar anlasilmaktadir. Y1ldirma
olgusu igverenlerle isciler, memur kesimi ile amir ya da ¢alisanlarin kendi aralarinda olusan ve

kurban tarafindan bilingli ve sistemli bir diglanma ile ayirimcilik olarak kabul edilmektedir. Bu
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yonden alindig1 zaman yildirma, kendine has hukuksal bir terim olmayip uygulamada sik olarak

karsimiza ¢ikan bir olgu olarak nitelendirilmektedir.

Leymann’in yaptig1 sayim sinirlayici olmamakta, yildirma uygulayicisinin neredeyse
siursiz olanaklar elinde tuttugu goz Oniine alinirsa, sinirlayici bir liste ortaya koymaya olanak
yoktur. Bunun yani sira yildirma davranislart yoniinden tipik olan, uygulayicinin tutumunu
alisilagelmis bir ¢ercevede tutmaya ve hukuki agidan 6nemli bir diizeye tagimamakta 6zen

gostermesi olmaktadir (Tinaz, 2009:16).

Yildirma ile miicadelede Onerilen ¢6ziim izlemlerinden biri de hukuki mevzuatin bu
konuda diizenlenmesidir. Tiirk hukukunda yildirma ya da mobbing kavrami heniiz ¢ok yeni olup
yildirmanin 6niine gecilmesi ve buna yonelik yaptirimlara iliskin 6zel bir diizenleme mevcut
olmamaktadir. Dolayistyla konu hakkindaki genel diizenlemelere gore bir yorum yapma

gereksinimi dogmaktadir.

Konuya hukuki agidan bakildiginda, T.C. Anayasasi’nda yer alan bazi1 maddeler konuya
bazi yonlerden agiklik getirmektedir (Web 2).

1. Temel hak ve hiirriyetlerin niteligi

“MADDE 12.- Herkes, kisiligine bagli, dokunulmaz, devredilmez, vazgecilmez temel

hak ve hiirriyetlere sahiptir.
1. Kiginin dokunulmazligi, maddi ve manevi varligi

MADDE 17.- Herkes, yasama, maddi ve manevi varligini koruma ve gelistirme hakkina
sahiptir. (...) Kimseye iskence ve eziyet yapilamaz; kimse insan haysiyetiyle bagdagsmayan bir

cezaya veya muameleye tabi tutulamaz.
VI. Din ve vicdan hiirriyeti

MADDE 24.- Herkes, vicdan, dini inan¢ ve kanaat hiirriyetine sahiptir. (...) Kimse,
ibadete, dini ayin ve torenlere katilmaya, dini inang ve kanaatlerini agiklamaya zorlanamaz; dini

inang ve kanaatlerinden dolay1 kinanamaz ve suglanamaz.
VII. Diisiince ve kanaat hiirriyeti

MADDE 25.- Her ne sebep ve amagla olursa olsun kimse, diisiince ve kanaatlerini

aciklamaya zorlanamaz; diisiince ve kanaatleri sebebiyle kinanamaz ve suglanamaz.
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1V. Calisma ve sozlesme hiirriyeti

MADDE 48.- Herkes, diledigi alanda calisma ve sozlesme hiirriyetlerine sahiptir. Ozel

tesebbiisler kurmak serbesttir.
V. Calisma ile ilgili hiikiimler
A. Calisma hakki ve odevi
MADDE 49.- Calisma, herkesin hakki ve 6devidir.

Devlet, calisanlarin hayat seviyesini yiikseltmek, calisma hayatin1 gelistirmek igin
calisanlar1 ve issizleri korumak, calismayr desteklemek, issizligi dnlemeye elverisli ekonomik

bir ortam yaratmak ve ¢aligma barigini saglamak icin gerekli tedbirleri alir.
B. Calisma sartlart ve dinlenme hakk
MADDE 50.- Kimse, yasina, cinsiyetine ve giicline uymayan islerde calistirilamaz.

Kiigiikler ve kadinlar ile bedeni ve ruhi yetersizligi olanlar ¢aligma sartlari bakimindan

Ozel olarak korunurlar.

Tiirk Ceza Hukuku agisindan yildirma uygulayicisi bir bireyin sorumlu tutulabilmesi
icin hukuka aykir1 bir sug tipine giren bir eylemin bilerek ya da isteyerek islenmis olmas1 kosulu
bulunmaktadir. Yildirma uygulayicist Tiirk Ceza Kanunu’nun (Web 3) (TCK) 84. maddesindeki
intihara yonlendirme (yildirma kurbanimin yildirma nedeniyle intihar etmesi durumunda) 86.
maddesindeki kasten yaralama, 89. maddesindeki taksirle yaralama 94. maddesindeki
iskenceden, 96. maddesindeki eziyet, 102. maddesindeki cinsel saldir1, 105. maddesindeki cinsel
taciz, 106. maddesindeki tehdit, 107. maddesindeki santaj, 117. maddesindeki is ve ¢calisma
hiirriyetinin ihlali, 118. maddesindeki sendikal hakiarin kullaniimasimin engellenmesi, 120.
maddesindeki haksiz arama, 121. maddesindeki dilekce hakkimn kullanilmasinin engellenmesi,
122. maddesindeki aywimcilik, 124. maddesindeki haberlesmenin gizliligini ihlal, 125.
maddesindeki hakaret, 133. maddesindeki kisiler arasindaki konusmalarin dinlenmesi ve kayda
alinmasi, 134. maddesindeki ozel hayatin gizliligini ihlal, 135. maddesindeki kisisel verilerin
kaydedilmesi, 151. maddesindeki mala zarar verme, 257. maddesindeki gorevi kétiiye
kullanma, 281. maddesindeki su¢ delillerini yok etme, gizleme veya degistirme ve 283.

maddesindeki sug¢luyu kayirma suglarindan dolay1 sorumlu tutulabilir.

Ancak yildirmada bulunan kisi, yaptigi davranigin hukuka karsi oldugunu bilmesine

ragmen sonucu istemiyorsa, kusurlu bir davranig s6z konusu olmaktadir. Bu ¢esit eylemler ise
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kanunda acik¢a belirtilmis ise cezaya iliskin bir yaptirim olmaktadir. Benzer yaptirimlar
isverenler icin de gecerli olmaktadir. Isverenin etkin olarak yildirma davraniginda bulunmasa
bile baz1 yaptirmmlar islevligini siirdiirebilir. Ornegin is sahibi, bir elemanmi veya iist
konumdaki birini yildirma uygulamasi i¢in kigkirtmugsa, bu durumda azmettiren olarak
TCK’nun 38. Maddesine gore islenen sugtan, 39. Maddesine gore de yardimdan dolay1 sorumlu
tutulabilmekte ve ilgili hiikiimleri kapsadigi i¢in yildirmaya ugrayan g¢alisan bu hiikiimlere

dayanarak kurban oldugunu kanitlayarak dava acabilmektedir (Bozbel ve Palaz, 2007:72).

Tirk Medeni Kanunu’nda da kisilik haklarmin korunmasina dair genel hiikiimler yer

almistir (Web 4):

MADDE 24.- Hukuka aykir1 olarak kisilik hakkina saldirilan kimse, hakimden, saldirida

bulunanlara kars1 korunmasini isteyebilir.

Kisilik hakki zedelenen kimsenin rizasi, daha {istiin nitelikte 6zel veya kamusal yarar ya
da kanunun verdigi yetkinin kullanilmasi sebeplerinden biriyle hakli kilinmadike¢a, kisilik

haklarina yapilan her saldir1 hukuka aykiridir.

“MADDE 25.- Davaci, hakimden saldir1 tehlikesinin Onlenmesini, siirmekte olan
saldirtya son verilmesini, sona ermis olsa bile etkileri devam eden saldirinin hukuka

aykirihiginin tespitini isteyebilir.

Davaci bunlarla birlikte, diizeltmenin veya kararin {igiincii kisilere bildirilmesi ya da

yayimlanmasi isteminde de bulunabilir.”

Gergekten de 25. madde uyarinca yildirma davranisina ugrayan birey, kisiligine yonelik
bu saldirinin sona ermesini, bu tehlikenin oniine gecilmesini ve bitmis olsa bile etkileri siiren
saldirinin hukuka aykiriliginin saptanmasini isteyebilir. Bu davalarin agilmasi i¢in zaman asimi

s0z konusu olmamaktadir (Tinaz, 2008:4).

Gilinlimiizde gelismis iilkelerin giindeminde uzun zamandir yer alan ve hukuksal agidan
da 2000’li yillardan baglayarak yogun bir sekilde varligimi siirdiiren yildirma olgusunun
iilkemizde de siklikla yasandigi bilinmektedir. Ancak is yasamina yonelik kanunlarda heniiz
tam olarak yer almamistir. Bununla birlikte bu duruma kars1 hukuk ag¢isindan bir korumanin var
olmadig1 anlamina gelmemelidir. Tiirk is hukukunda yildirmaya yonelik dogrudan bir
diizenleme yer almamakla beraber, bu kapsamda dolayl1 olarak ele alimip degerlendirilebilecek,

yildirmanin sonuglarini igine alan birtakim hiikiimler mevcuttur.

Nitekim 6098 Sayili Tiirk Bor¢lar Kanunu’nda yildirma ya da psikolojik taciz olgusu
417. Maddede soyle ele alinmistir (Web 5):
72



V. Iscinin kigiliginin korunmasi
1. Genel olarak

MADDE 417- isveren, hizmet iliskisinde is¢inin kisiligini korumak ve sayg1 gostermek
ve igyerinde diirtistliik ilkelerine uygun bir diizeni saglamakla, 6zellikle iscilerin psikolojik ve
cinsel tacize ugramamalar1 ve bu tiir tacizlere ugramis olanlarin daha fazla zarar gérmemeleri

icin gerekli 6nlemleri almakla yiikiimludiir.

Isveren, isyerinde is saghigi ve giivenliginin saglanmasi igin gerekli her tiirlii dnlemi
almak, ara¢ ve gerecleri noksansiz bulundurmak; isciler de is saglig1 ve giivenligi konusunda

alman her tiirlii 6nleme uymakla ylikiimliidiir.

Isverenin yukaridaki hiikiimler dahil, kanuna ve sdzlesmeye aykir1 davranisi nedeniyle
is¢inin 6liimii, viicut biitiinliigiiniin zedelenmesi veya kisilik haklarinin ihlaline bagl zararlarin

tazmini, s6zlesmeye aykiriliktan dogan sorumluluk hiikiimlerine tabidir.

Goriilecegi lizere bu maddede yildirma kavramina deginilerek isverene is¢inin kisiligini
koruma, saygi gosterme, sagligini gézetme ve isyerinde ahlaka uygun bir diizenin olugmasin
saglama yilikiimliliigi getirmistir. Bu maddenin gerekcesinde; igverenin, is¢inin sagligini
korumaya yonelik olarak, hastalandiginda onu ¢alismaya zorlamama, bakimi i¢in gereken izni
verme, zorunlu hallerde acil bakim olanaklarini saglama yiikiimliigii oldugunu da vurgulayarak,
is¢ilerin rahat ve huzurlu calisabilecekleri bir ortam olusturulmasinin hedef alindigi
belirtilmistir. Buna gore igverenin igyerinde ahlaka uygun bir diizeni yaratmakla yiikiimli
oldugu da agiklik kazanmistir. Bu yiikiimliiliigiin bir bagka yonii ise, igverenin isgilerin cinsel

tacize ugramamalari i¢in gerekli onlemleri almasi olmaktadir.

Borglar Kanunu’nun 332. maddesi; “is sahibi, akdin hususi halleri ve igin mahiyeti
noktasindan hakkaniyet dairesinde kendisinden istenilebilecegi derecede ¢alismak dolayisiyla
maruz kaldigi tehlikelere karsi icap eden tedbirleri ittihaza ve miinasip ve sihhi ¢alisma
mahalleri ile, isci birlikte ikamet etmekte ise sthhi yatacak bir yer tedarikine mecburdur” olarak
diizenlenmistir. Burada da is sahibine yonelik borclardan olan ve calisani koruma borcu
cercevesinde ig goreni her cesit tehlikelerden oldugu gibi yildirmadan da korumak ve zorunlu
Oonlemleri almak zorundadir. Gerek yargi gerekse Ogreti yoluyla kabul edilen ve isverenin
gorevleri arasinda sayilan “is¢iyi gézetme borcu” unsurundan hareket ederek hukuki bir dayanak
saglanabilir. Zira igverenin gbézetme borcu kapsaminda sadece is sagligi ve giivenligi gibi

konular yer almamaktadir.
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Konuya yonelik olan hiikiimler degerlendirildiginde is¢i sagligmin ruhsal yonii
bakimindan yeterli olacak 6l¢iide agiklayict diizenlemelerin yer almadigi goriilmektedir. Ancak
hiikiimlerde dogrudan yildirma (ya da mobbing, psikolojik taciz) kavrami alinmamis olmakla
beraber;

Esit davranma ilkesi (5. Madde)

— Caligsma kosullarinda degisiklik ve is sozlesmesinin feshi (22. Madde)
— Iscinin hakli nedenle derhal fesih hakki (24. Madde)

— Isverenin hakli nedenle derhal fesih hakki (25. Madde)

— s saghg ve giivenligi konusunda isverenlerin ve iscilerin yiikiimliiliikleri (77. Madde)

kapsaminda konunun degerlendirilmesi miimkiin goriinmektedir (Web 6).

Yildirma olgusunu (6098 Sayili Kanun, md. 417) maddeye ekleyen Komisyon’un
degisiklik gerekgesinde ise su agiklamalar yer almaktadir (TISK, 2012:17):

“Iscinin onur ve saygi gosterilmek dahil biitiin kisilik degerlerinin korunmasi
yikiimliligii diizenlenmis, cinsel tacizin yaninda diger psikolojik tacizler de (mobbing-
isyerinde psikolojik taciz) kisilik degerlerini ihlal eden sebepler kategorisinde sayilmis,
yiiriirliikteki Is Kanununun 77°nci maddesi ile Borglar Kanunu’nun konuya iliskin
diizenlemeleri arasinda bir biitlinliik saglanmis, hizmet akdinden kaynaklanan sorumlulugun
hukuki niteligi konusunda yasanan tartismalar, diizenleme ile sona erdirilmis, sdzlesmeye
aykiriliktan kaynaklanan o6liime ve viicut biitlinliigliniin zedelenmesine veya kisilik haklariin
ihlaline bagl zararlarin tazmininde sozlesmeden dogan sorumluluk hukuku hiikiimlerinin

uygulanacag kararlagtirilmistir.”

Bu sekilde isverene, calisan bireyi yildirmadan da koruma sorumlulugu getirilmistir.
Bunun yani sira, igyerinde olusan yildirma, is¢inin ruhsal ve fiziksel sagligin1 bozacak sekilde
acil ve hayati bir risk yaratiyorsa, Is Kanunu’nun 24. maddesine dayanarak is sdzlesmesini
bildirimsiz bozma yoluyla sonuglandirabilmekte ve gereken sartlar1 sagliyorsa kidem

tazminatini da alabilmektedir (Savas, 2007:99).

Ulkemizde ilk kez, Ankara 8. Is Mahkemesi’nin 20/12/2006 tarihli ve E. 2006/19, K.
2006/625 no’lu kararinda, “mobbing” kavrami mahkeme kararinda yer almistir (Web 7). Daha
sonra temyiz edilen bu karar Yargitay 9. Hukuk Dairesi’nin 30/05/2008 tarihli ve E. 2007/9154,
K. 2008/13307 sayili karar1 ile onaylanarak manevi tazminat almaya hak kazanmistir (Web 8).

Daha sonra birgok mahkeme kararinda yer alan mobbing konusunda en son yapilan diizenleme
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olarak 19 Mart 2011 tarihli “Isyerlerinde Psikolojik Tacizin (Mobbing) Onlenmesi”
konusundaki Bagbakanlik Genelgesidir. Genelge’de yildirma (mobbing) konusunda genel
aciklamalara yer verilmekte ve bu konuda yapilmasi gerekenler siralanmaktadir. Genelgeye

gore (Web 9);

“Kamu kurum ve kuruluslan ile 6zel sektor isyerlerinde gerceklesen psikolojik taciz,
calisanlarin itibarim1 ve onurunu zedelemekte, verimliligini azaltmakta ve sagligimm

kaybetmesine neden olarak ¢aligma hayatin1 olumsuz etkilemektedir.

Kasith ve sistematik olarak belirli bir siire c¢alisganin asagilanmasi, kiiglimsenmesi,
dislanmasi, kisiliginin ve saygmhiginin zedelenmesi, kotii muameleye tabi tutulmasi,
yildirilmast ve benzeri sekillerde ortaya ¢ikan psikolojik tacizin 6nlenmesi gerek is sagligi ve

giivenligi gerekse calisma bariginin gelistirilmesi agisindan ¢ok 6nemlidir.

Bu dogrultuda, calisanlarin psikolojik tacizden korunmasi amaciyla asagidaki

tedbirlerin alinmas1 uygun goriilmiistiir.

1. Isyerinde psikolojik tacizle miicadele oncelikle isverenin sorumlulugunda olup

igverenler ¢alisanlarin tacize maruz kalmamalari i¢in gerekli biitliin 6nlemleri alacaktir.

2. Biitlin ¢alisanlar psikolojik taciz olarak degerlendirilebilecek her tiirlii eylem ve

davraniglardan uzak duracaklardir.

3. Toplu is sozlesmelerine isyerinde psikolojik taciz vakalarmin yasanmamasi igin

onleyici nitelikte hiikiimler konulmasina 6zen gosterilecektir.

4. Psikolojik tacizle miicadeleyi giiclendirmek iizere Caligma ve Sosyal Giivenlik
fletisim Merkezi, ALO 170 iizerinden psikologlar vasitasiyla calisanlara yardim ve destek

saglanacaktir.

5. Calisanlarin ugradig psikolojik taciz olaylarini izlemek, degerlendirmek ve onleyici
politikalar tiretmek lizere Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig1 biinyesinde Devlet Personel
Baskanligy, sivil toplum kuruluslar: ve ilgili taraflarin katilimiyla “Psikolojik Tacizle Miicadele

Kurulu” kurulacaktir.

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

sonuglandiracaktir.

7. Psikolojik taciz iddialariyla ilgili yiiritilen is ve islemlerde kisilerin &zel

yasamlarinin korunmasina azami 6zen gosterilecektir.
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8. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, Devlet Personel Bagkanlig1 ve sosyal taraflar,
isyerlerinde psikolojik tacize yonelik farkindalik yaratmak amaciyla egitim ve bilgilendirme

toplantilar ile seminerler diizenleyeceklerdir.”

Son yillarda alinan mahkeme kararlar1 ve Bagbakanlik Genelgesi, yildirma (mobbing)
hususunda tam anlamiyla yeterli olmasa bile énemli adimlarin atildigim gostermektedir. Yakin
zamanlara kadar Bagbakanlik ve TBMM’ne iletilen, is gorenlerin yildirma yakinmalar
sonucunda hazirlanan bu genelgede, Psikolojik Tacizle Miicadele Kurulu’nun kurulacagi ve
Sosyal Giivenlik iletisim Merkezi’nin yildirmaya ugrayan is gorenlere ruhsal destek saglayacagi
ve igverenlerin yildirma olaylarinin o6nlenmesi icin yiiksek diizeyde Ozen gdsterecegi
diizenlenmistir (Web 10). Genelge, Tiirk hukukunda yol gosterici ve aciklayici yonde bir
diizenleme olsa da tilkemizde yildirma konusunda farkindaligin artmasinda biiyiik 6l¢iide yarar

saglayacaktir.
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMi UYGULAMALARI VE
MOBBING : BANKACILIKTA BiR UYGULAMA

3.1. Arastirmamn Amaci

Bu arastirma Gaziantep’te finans sektorii calisanlarina uygulanarak, bankacilik
sektoriinde performans degerlendirme sistemi ve uygulamalarindaki hatalari, eksiklikleri tespit
etmek ve mobbingi betimsel anlamda ortaya koymak amaciyla hazirlanmistir. Tespit edilen

aksakliklarla ilgili ¢6ziim 6nerileri sunulmustur.

Toplam 72 sorudan olusan ankette; c¢alisanlarin demografik Ozellikleri, calistiklar
kurumda performans degerlendirme sistemi uygulamalari ve mobbing olusumuna yonelik
algilar1 aragtirilmistir. Arastirmanin son boliimiinde ise performans degerlendirme sistemi ile

mobbing arasindaki iligki ortaya konulmustur.

3.2. Metodoloji

Performans degerlendirme sistemi ve mobbing teorik anlamda genis bir literatiir
taramasi ile ele alimmistir. Daha sonra bankacilik sektoriinde performans degerlendirme sistemi
hatalari ve mobbing olusumunu agiga c¢ikarmak igin bir alan arastirmasi yapilmigtir.
Aragtirmanin ana kiitlesini Gaziantep’te finans sektoriinde caligsanlar olusturmakta olup ana
kiitleyi temsil eden 6rnek kiitleyi belirlemek i¢in tesadiifi 6rnekleme yontemlerinden biri olan
basit tesadiifi 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Arastirma kapsaminda toplam 100 banka
calisanina ulagilmigtir. Aragtirmanin literatiir boliimiinde ise yerli ve yabanci makale, dergi ve
kitaplardan yararlanilmigtir. Arastirmanin anket boliimiinde katilimcilarin verdigi yanitlarin

gercegi yansittigi ve ana kiitleye 6rnek olusturdugu varsayilmaktadir.

3.3. Verilerin Analizi

Caligmadan elde edilen veriler SPSS 16.0 (Statistical Package for Social Sciences)
Paket programu ile analiz edilmistir. Tanimlayici istatistikler olarak ortalama, standart sapma ve
yiizde dagilimlar verilmistir. Coklu degiskenlerin karsilastirmasinda tek yonli varyans analizi

kullanilmistir. Elde edilen sonuglar %95 anlamlilik diizeyinde degerlendirilmistir.
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3.4. Alan Arastirmasi Verilerine iliskin Analizler
Calismadan elde edilen verilerin analiz edilmesi neticesinde alinan sonuglar tablolar

halinde verilmistir.

3.4.1. Demografik Ozellikler

Tablo 3.4.1.1. Katilimcilarin yas gruplarina gore dagilimi

N Yiizde (%)
21-30 18 18,0
31-40 63 63,0
41-50 15 15,0
51 ve tizeri 4 4,0
Total 100 100,0

Yapmis oldugumuz ¢alismaya katilanlarin yas gruplarina gore dagilimi tablo 3.4.1.1°de
goriilmektedir. Buna gore katilimcilarin %18'i 21-30, %63'4 31-40, %15' 41-50 ve geri kalan

%4' ise 51 ve lizeri yas grubundadirlar. Bu verilere gore, anket katilimeilarinin biiyiik

¢ogunlugunun (%81) 21-40 yas araliginda oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 3.4.1.2. Katilimcilarin cinsiyete gore dagilimi

N Yiizde (%)
Bayan 45 45,0
Bay 55 55,0
Total 100 100,0

Caligmaya katilanlarin cinsiyetlerine gore dagilimi tablo 3.4.1.2°de goriilmektedir. Buna
gore calismaya katilan 100 katilimcidan %355'i bay ve %45'i ise bayanlardan olugmaktadir.

Anketin, bay ve bayan katilimcilara yaklasik esit oranda uygulandigi anlagilmaktadir.

Tablo 3.4.1.3. Katilimcilarin medeni durumuna gére dagilimi

N Yiizde (%)
Evli 67 67,0
Bekar 33 33,0
Total 100 100,0
Katilimeilarin medeni duruma gore dagilimi tablo 3.4.1.3’de verilmistir. Tablo

incelendiginde katilimcilarin % 67’si evli, %330 bekardir. Bu verilere gore, anket

katilimcilariin biiyiik cogunlugunun evli oldugu gériilmektedir.
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Tablo 3.4.1.4. Katilimcilarin egitim durumuna gore dagilimi

N Yiizde (%)
Lise 14 14,0
Lisans 84 84,0
Yiiksek Lisans 2 2,0
Total 100 100,0

Katilimeilarin egitim durumlarina gore dagilimi tablo 3.4.1.4°de goriilmektedir. Buna
gore ankete katilanlarin, % 14’ini lise, % 84’iinii lisans, % 2°‘sini yiiksek lisans mezunlari
olusmaktadir. Bu bulgular dikkate alindiginda bankalarin ¢ogunlukla lisans mezunlarini tercih

ettigi goriilmektedir.

Tablo 3.4.1.5. Katilimcilarin bankada galisma siirelerine gore dagilimi

N Yiizde (%)
1 yildan az 3 3,0
1-3y1l 11 11,0
4-6 y1l 34 34,0
7-9 yil 15 15,0
10 y1l ve iizeri 37 37,0
Total 100 100,0

Caligmaya katilanlarin bankada calisma siirelerine iliskin dagilim tabloda 3.4.1.5°de
goriilmektedir. Buna gore ankete katilanlarin %31 1 yildan az , %11°1 1-3 yil aras1, %34’i 4-6
yil arasi, %15’ 7-9 yil arasi ve %37’sinin ise 10 yil ve iizeri bankada calisma siireleri
bulunmaktadir. Bu verilere gore, anket katilimcilarimin biiyiikk ¢ogunlugunun (%83) 4 ve iizeri

yillarda bankada ¢aligma stireleri oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.4.1.6. Katilimcilarin bankadaki pozisyonlarina gore dagilimi

N Yiizde (%)

Miisteri Iliskileri Yoneticisi 38 38,0
Miisteri liskileri Yetkilisi 13 13,0
Operasyon Yetkilisi 14 14,0
Giivenlik Gorevlisi 4 4,0
Operasyon Y Oneticisi 12 12,0
Gise Islem Yetkilisi 4 4,0
Midiir 15 15,0

Total 100 100,0
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Caligmaya katilanlarin caligmakta olduklar1 kurumdaki pozisyonlarima gore dagilimi
tablo 3.4.1.6°da goriilmektedir. Tablo incelendiginde katilimcilarin %38'inin misteri iliskileri
yoneticisi, %15'inin miidiir, %14'liniin operasyon yetkilisi, %13"inlin miisteri iliskileri yetkilisi,

%12'sinin operasyon yoneticisi oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.4.1.7. Katilimcilarin aylik gelirine gore dagilimi

N Yiizde (%)
751-1000 14 14,0
1001-2000 26 26,0
2001-3000 16 16,0
3001-5000 29 29,0
5001 TL ve tizeri 15 15,0
Total 100 100,0

Katilimeilarin aylik gelirlerine gére dagilimi incelenmis ve tablo 3.4.1.7°de goriilen
bulgular elde edilmistir. Buna gdre ankete katilanlarin %29’unun 3001-5000 TL, %26’sinin
1001-2000 TL, %16’smin 2001-3000 TL, %15’inin 5001 TL ve iizeri, %14’iiniin 751-1000 TL
arasinda aylik geliri bulunmaktadir. Bu verilere gore, anketin her gelir diizeyindeki katilimcilara

yaklasik oranda uygulandigi goriilmektedir.

3.4.2. Bankalarda Performans Degerlendirme Sistemi ve Uygulamalari

Tablo 3.4.2.1. Bankada performans degerlendirme sistemi uygulanip uygulanmama durumu

N Yiizde (%)
Evet 100 100,0

Caligmaya katilanlarin bankalarinda performans degerlendirme sisteminin uygulanip
uygulanmadigina iliskin bulgular tablo 3.4.2.1’de goriilmektedir. Buna gore tiim bankalarda

performans degerlendirme sistemi uygulanmaktadir.

Tablo 3.4.2.2. Katilimcilara gore performans degerlendirme kavramini en iyi ifade eden tanim

N Yiizde (%)

Onceden belirlenmis standartlara ne 6l¢iide
ulasildigini 6lgme

36 36,0
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Her personelin gérevm_l ne derecede iyi yaptigin 50 50,0
belirleme
Yilda bir veya iki defa} yapl}an bir form doldurma 14 14.0
islemi
Total 100 100,0

Yapmus oldugumuz ¢aligmada katilimeilara performans degerlendirme kavramini en iyi
ifade eden tamim sorulmus ve tablo 3.4.2.2°de gériilen bulgular elde edilmistir. Buna gore
katilimcilarin yarisi1 (%50) "Her personelin gorevini ne derecede iyi yaptigim belirleme"

yanitini, %36's1 " Onceden belirlenmis standartlara ne dlciide ulasildigini lgme" yanitini ve geri

kalan %14' ise " Yilda bir veya iki defa yapilan bir form doldurma islemi" yanitin1 vermistir.

Tablo 3.4.2.3. Performans degerlendirme uygulanma sikligi

Yiizde (%)
Yilda bir defa 8 8,0
Yilda iki defa 64 64,0
Yilda iki defadan fazla 24 24,0
Diizensiz olarak 4 4.0
Total 100 100,0

Katilimcilarin ¢alismakta olduklar1 bankalarda performans degerlendirme uygulanma
siklig1 tablo 3.4.2.3’de goriilmektedir. Ankete katilanlarin %641 c¢alistig1 bankada performans
degerlendirme sisteminin yilda iki defa yapildigimi belirtmistir. Bu verilere gore, anket

katilimeilarimin biiyiik cogunlugunun ayni goriiste oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.4.2.4. Performans degerlendirme uygulanma sikliginin gelecekteki durumu

N Yiizde (%)
Yilda bir defa 11 11,0
Yilda iki defa 55 55,0
Yilda iki defadan fazla 27 27,0
Diizensiz olarak 7 7,0
Total 100 100,0

Yapilan calismada katilimcilara " Performans Degerlendirme, sizce gelecekte hangi
siklikla yapilmalidir?" sorusu sorulmus ve tablo 3.4.2.4°de goriilen sonuglar elde edilmistir.
Buna gore ankete katilanlarin %55°i performans degerlendirmenin gelecekte yilda iki defa
yapilmasi gerektigi gorlisiindedir. Bu verilere gore, anket katilimeilarinin biiyiik ¢ogunlugunun

ayni1 goriiste oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3.4.2.5. Performans degerlendirmeden elde edilen sonuglar hakkindaki diisiinceler

N Yiizde (%)
%100 gercegi yansitryor 4 4,0
%75 gergegi yansitiyor 20 20,0
%50 gergegi yansitiyor 43 43,0
%25 gergegi yansitiyor 22 22,0
Kesinlikle gergegi yansitmryor 11 11,0
Total 100 100,0

Yapmis oldugumuz ¢alismada katilimcilara "Bankanizda su anda uygulanan performans
degerlendirme ile elde edilen sonuglart ne 6lglide gercekei buluyorsunuz" sorusu sorulmus ve
tablo 3.4.2.5°de goriilen bulgular elde edilmistir. Buna gore ankete katilanlarin %43°l calistig
bankada suanda uygulanan performans degerlendirme ile elde edilen sonuglart %50 6lgiide
gercekei bulduklarini belirtmiglerdir. Bunun yani sira katilimeilarin biiyiik ¢ogunlugunun %100

gercegi yansittigl veya kesinlikle gercegi yansitmiyor goriisiine katilmadiklar1 goriilmektedir.

Tablo 3.4.2.6. Performans degerlendirme sistemine iligkin katilimcilarin elde ettikleri ortalama
puanlar

N | Ortalama | SS (¥)

Performans Degerlendirme Dogru Kisiler Tarafindan Yapilmaktadir 100| 2,8400 |1,33121
Performans degerlemede dogru kriterler kullanilmaktadir 100| 2,6500 ,98857
Performans degerlemede kullanilan kriterler yeterlidir 100| 2,4600 ,98903
Performans degerleme sonuglarini ger¢eke¢i buluyorum 100| 2,3500 | ,89188
Performans degerleme sonuglari personele bildiriliyor 100| 4,1700 ,99549
Performans degerleme sonuglari amacina uygun sekilde kullanilmaktadir 100| 2,4800 | ,97938
Performans degerleme i¢in yeterli zaman ayrilmaktadir 100| 2,5500 |1,21751

Performans degerleme siirecinde verilen kararlara yeterli diizeyde katilim

saglanmaktadir 100| 3,0200 | ,80378

Kendi performansimizin degerlendirilmesinde gorislerim yeterli diizeyde

etkili olmaktadir 100( 22200 | 1,00081

Performans degerlemede ¢ok az hata yapilmaktadir 100| 2,5000 | ,92660
Performans degerlemeyi gerekli goriiyorum 100| 4,0200 |1,27112
Performans degerlemeyi ddiillendirici goriiyorum 100| 2,9800 |1,13689

Performans degerleme sonucunda degismesi gereken hususlarin

A 100| 2,3900 |1,16250
degistirildigini goriiyorum

Performans degerlemeyi yonetim ile calisanlar arasinda etkin bir

mekanizma olarak degerlendiriyorum 100] 29400 | 99311
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Katilimeilarin  performans degerlendirmeye iliskin goriislerini tespit etmek igin uygulanan
ankette yanitlar 1-5 arasinda puanlanmistir. Bu baglamda katilimcilarin  performans
degerlendirmeye iligkin elde ettikleri ortalama puanlar tablo 3.4.2.6’da goriilmektedir. Tablo
incelendiginde katilimcilarin performans degerlendirme ile ilgili en olumlu goriigiin 4,170 +
,995 ortalama ile "Performans degerleme sonuclar1 personele bildiriliyor" secenegine ait oldugu
en olumsuz gorisiin ise 2,220 £ 1,00 ortalama ile " Kendi performansimizin
degerlendirilmesinde goriislerim yeterli diizeyde etkili olmaktadir" segenegine ait oldugu
goriilmektedir.

Tablo 3.4.2.7. Performans degerlendirme uygulamasina iliskin katilimcilarin elde ettikleri
ortalamalar

N |Ortalama| SS (%)

Personelin kendisini degil, yaptig isi degerlendirmektedirler 100| 2,7600 |1,30361

Performans degerlemelerinde ikili arkadagliklar1 ve dostluklar1 g6z ardi

etmektedirler 100| 2,4000 [1,15470

Degerlendirilecek kisinin unvani ve mevkisi, degerlendirme sirasinda objektifligi

etkilemez 100| 3,1300 |1,18624

Performans degerlemede objektif kriterler kullanmaktadirlar 100{ 3,0200 |1,04427

Degerlendirilen personelin isindeki basarisindan ¢ok {istleriyle olan iliskileri

degerleme sonucunu belirlemektedir 100 3,0700 | 96667

Personele yonelik yaptiklar: her tiirlii harcamay1 yatirim olarak gormektedirler 100| 3,2200 |1,15976

Personel i¢in egitim konusunda yeterli harcama yapmaktadirlar 100{ 3,0600 |1,15312
Personel sorunlariyla ilgili danigmanlik sirketlerinden yararlanmaktadirlar 100| 3,2400 |1,00624
Personelin performansi etkin sekilde degerlendirmektedirler. 100| 2,8400 |,97151

Performans degerleme ¢alismalarinin objektif bir sekilde yapildigina herkes

inanmaktadir. 100| 2,4200 |1,03005

Performans: gelistirici seminer, panel ve hizmet i¢i egitim gibi aktiviteler

gerceklestirmektedirler. 100) 2,5000 11,36548

Performans: yiiksek olan elemanlari maddi/manevi 6diillendirmektedirler. 100| 3,0000 |1,00504

Gelecege yonelik kariyer planlamalarinda, performans degerleme sonuglarindan

yeterince yararlanmaktadirlar. 100 2,4600 [1,14962

Performans degerlemeye biiyiik 6nem vermektedirler. 100| 2,9000 |,98985

Yapilan c¢alismada katilimcilara performans degerlendirme uygulamasia iliskin
gortsleri sorulmus ve bunun neticesinde tablo 3.4.2.7°de goriilen bulgular elde edilmistir. Tablo
incelendiginde katilimcilarin en olumlu goriis bildirdikleri segenegin 3,240 + 1,006 ortalama ile
" Personel sorunlariyla ilgili danismanlik sirketlerinden yararlanmaktadirlar”, en olumsuz goriis
bildirdikleri secenegin ise 2,400 £+ 1,154 ortalama ile " Performans degerlemelerinde ikili

arkadasliklar1 ve dostluklar1 g6z ardi etmektedirler" oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3.4.2.8. Performans degerlendirmeden elde edilen sonuglarin uygulandig: alanlara iligkin

goriislerden elde edilen ortalama puanlar

N Ortalama SS (%)
Ucretlendirme 100 2,1300 ,82456
Nakil veya Tayin 100 2,2500 ,80873
Egitim Thtiyacinin Tespiti 100 2,3700 1,26055
Personelin kuvvetli ve zayif yonlerinin tespiti 100 2,4300 ,93479
Terfi 100 2,2700 ,86287
Personelin kisisel ve yonetsel gelisimini saglamak 100 2,5000 1,41778
Motivasyonu artirmak 100 2,0900 91115
Kariyer Planlama 100 2,3600 ,91585
Isten Cikarma 100 3,4300 1,07548

Yapilan calismada katilimcilara yoneltilen diger bir 6nemli soru da " Bankanizda

uygulanan Performans Degerlendirme ile elde edilen sonuglar asagidaki alanlarda bankanizda

ne diizeyde basarili bir sekilde kullanilmaktadir?" sorusu olup bu soruya verilen yanitlarin

analizi neticesinde tablo 3.4.2.8’de gorillen ortalama puanlar elde edilmistir. Tablo

incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,43 + 1,075 ile "isten ¢ikarma" secenegine, en diisiik

ortalamanin ise 2,090 £ ;911 ile "motivasyonu artirmak" secenegine ait oldugu goriilmektedir.

Bu bulgular gostermektedir ki performans degerlendirme uygulamalarindan elde edilen sonuglar

calisanlarin isten ¢ikarilmasinda ¢ok daha fazla kullanilmaktadir.

3.4.3. Bankalarda Mobbing

Tablo 3.4.3.1. Mobbing olusma sikligina iligkin katilimcilarm ortalama puanlari

N | Ortalama | SS (+)

Performansimi olumsuz yonde etkilemek i¢in benden bilgi sakladilar. 100 3,6300| 1,16909
Caligmalarimla ilgili olarak agagilandim ya da alay edildim 100{ 13,4800 1,15889
Yeterlilik diizeyimin altinda isler verildi 100{  3,2400| 1,52501
Egggﬁig%g&d;ﬁeﬁz};?; Iizlf; rsllllglan sebeplerle degistirildi ya da elimden alind1 ve 100|  3,7900| 1,12182
Hakkimda dedikodular ve sdylentiler yayild: 100|  3,5200| 1,26715
G0z ardi1 edildim ya da gérmezden gelindim 100{ 3,4700| 1,29845
eKdiisciise;lgiilflealrllill;zil;zpcﬁi;lﬁncelerim ya da 6zel hatayim hakkinda hakaret edici ya da rahatsiz 100|  4.4600| 82168

Birdenbire bana bagirildi ya da bana kars1 sinirli davranislar sergilediler. 100{ 3,0600| 1,48269
rli;r::;];l:] gﬁrslterilme, hedef alinma, rahatsiz etme, karalama gibi korkutucu eylemlere 100 3,5600| 1,11301
Isten ayrilmam i¢in baskalarindan sinyaller aldim veya bana bu konuda telkinde bulundular | 100|  4,0100| 1,08707
Hata ya da yanlislarim siirekli olarak hatirlatildi (basima kakild). 100{ 3,1500| 1,53330
ggr];ﬁ?;i Z;kg;lﬁrsll(;;irllnmla olan iliskilerimde diismanca davraniglara maruz kaldim ya da 100 3,7900| 1,22512
Hata ya da yanliglarim sonucu siirekli ayn1 elestiriler yapildi 100 2,8900| 1,35509
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Goriiglerim goz ardi edildi. 100  2,9900| 1,19337

Iyi anlasamadigim arkadaslarimin beni zorda birakan sakalarma maruz kaldim. 100{ 4,4400(,79544

Makul olmayan, yetistiremeyecegim siirelerde islerimi yapmam beklendi 100 2,8700| 1,16042
Benim aleyhime iddialar gelistirildi 100  3,9900| 1,16771
Yaptigim isler siirekli olarak asir1 diizeyde kontrol edildi 100| 3,1700| 1,37844

Hak ettigim bazi ¢aligma olanaklarimi (yillik izin, hastalik izni, ikramiye vb.) istememem

y6niinde bana baski uygulandi 100, 3,2000| 1,33333

Asirt bicimde alay konusu yapildim, igneleyici s6z ve davranislara maruz kaldim. 100|  4,2300(,98324
Tamamlayamayacagim diizeyde asir1 ig yiikiine maruz birakildim 100 2,9200| 1,18646
Tehdit, taciz ya da fiziksel siddete maruz kaldim 100|  3,8900| 1,03372

Yapilan calismada katilimcilara cesitli konulara iligkin olarak caligmakta olduklari
bankada mobing olugsma sikligi hakkinda diisiinceleri sorulmustur. Bu soruda 1-5 arasinda
puanlar verilmesi istenmis olup 1 ¢ok sik, 5 ise hi¢ anlamina gelmektedir. Bu baglamda mobing
olugsma siklig1 ile ilgili olarak diisiik puanlar mobingin daha sik, yiiksek puanlar da mobingin
daha nadir oldugu anlamima gelmektedir. Katilimcilardan elde edilen wverilerin analizi
neticesinde Tablo 3.4.3.1'de goriilen ortalama puanlar elde edilmistir. Tablo incelendiginde

n

katilimcilarin en fazla " Makul olmayan, yetistiremeyecegim siirelerde islerimi yapmam
beklendi" konusunda mobinge maruz kaldigi, en diisiik ise "Kisisel 6zelliklerim, diistincelerim
ya da 6zel hatayim hakkinda hakaret edici ya da rahatsiz edici agiklamalar yapildi" konusunda

mobinge maruz kaldig1 goriilmektedir.

Tablo 3.4.3.2. Genel olarak mobing olusma siklig1

N Minimum Maksimum Ortalama | SS (%)

Mobing Olusma Siklig1 100 2,18 4,95 3,5341 ,70600

Mobing olugma siklig1 ile ilgili sorulardan katilimcilarin aldiklart ortalama puan tablo
3.4.3.2°de gorillmektedir. Elde edilen ortalama puan (3,534 + ,706) dikkate alindiginda
katilimeilarin  galigmakta olduklar1 bankalarda mobing olugma sikliginin yiiksek oldugu

goriilmektedir.

3.4.4. Performans Degerlendirme Sistemi ile Mobbing Arasindaki fliski

Tablo 3.4.4.1. Performans degerlendirme sistemi ile mobbing olusma siklig1 arasindaki iliski

Performans Mobing Olusma
Degerlendirme Siklig
Pearson Correlation (r) 1 258"
Performans
- . P ,009
Degerlendirme
N 100 100
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Pearson Correlation (r) 258" 1
Mobing Olugma
. P ,009
Siklig
N 100 100

Performans degerlendirme sistemi ile mobing olusma sikligina yonelik algilar
arasindaki iligkiyi incelemek i¢in yapilan Korelasyon Testi (Pearson Correlation) sonucunda
tablo 3.4.4.1°de goriilen sonuglar elde edilmistir. Mobbing aragtirma anketinde 1-5 arasinda
puanlar verilmesi istenmis olup, 1 ¢ok sik, 5 ise hi¢c anlamina gelmektedir. Bu baglamda mobing
olusma siklig1 ile ilgili olarak diisiik puanlar mobingin daha sik, yiiksek puanlar da mobingin
daha nadir oldugu anlamina gelmektedir. Tablo incelendiginde performans degerlendirme
sistemi ile mobing olusma siklig1 arasinda pozitif yonli bir iliski s6z konusu oldugu

goriilmektedir (r =,258; p =,009).

Tablo 3.4.4.2. Performans degerlendirme uygulamasi ile mobing olusma siklig1 arasindaki iligki

Performans Degerlendirme | Mobing Olusma
Uygulamasi Siklig1
. . Peialrts_on 1 355"
Performans Degerlendirme orrelation (r)
Uygulamast P ,000
N 100 100
Pearson o
) 5 Correlation (r) 355 1
Mobing Olugma Siklig1 P 000
N 100 100

Katilimcilarin bankalarinda uygulanmakta olan performans degerlendirme uygulamasi
ile mobing olugma sikligina yonelik algilar1 arasindaki iligkinin tespit edilmesi igin yapilan
Korelasyon Testi sonucunda tablo 3.4.4.2°deki bulgular elde edilmistir. Mobbing arastirma
anketinde 1-5 arasinda puanlar verilmesi istenmis olup, 1 ¢ok sik, 5 ise hi¢ anlamina
gelmektedir. Bu baglamda mobing olusma siklig ile ilgili olarak diisiik puanlar mobingin daha
sik, yiikksek puanlar da mobingin daha nadir oldugu anlamina gelmektedir. Buna gore
performans degerlendirme uygulamasi ile mobing olusma siklig1 arasinda pozitif yonli bir iliski

tespit edilmistir (r=,355; p =,000).
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SONUC VE TARTISMA

Kiiresellesen diinyada daha c¢ok rekabet etmek zorunda kalan orgiitler, daha etkin ve
verimli calisan personele sahip olmak zorundadirlar. Orgiitiin basarisi icin gercek anlamda
“basarili” c¢alisanlara gereksinim duyulmaktadir. Basarili personelin belirlenmesi, basarisiz
olanlarin gelistirilmeleri ise ancak iyi bir performans degerlendirmesi sistemi ile miimkiindiir.
Bu nedenle, orgiitlerde performans degerlendirmesi giiniimiizde giderek 6nem kazanan bir insan
kaynaklar1 faaliyetidir. Degerlendirme sonucunda birey, calistig1 is i¢in olusturulmus 6lciite ya
da standarda ulasmuis ise basarili; ulasmamis ise basarisiz olarak nitelendirilir. Esitler tarafindan
yapilan degerlendirmelerde de bazi sorunlar ortaya cikabilmektedir. Orgiitlerde performans
degerlendirmelerinde objektifligi hi¢ elden birakmamak gerektigi halde, orgiitlerde en ¢ok
karsilagilan  sorunlardan birisi de Onyargili degerlendirme olmaktadir. Performans
degerlendirmeleri yapilan isi, izerinde anlasilan ama¢ ve hedefler bakimindan degerlendirmek
icin gergeklestirilir. Ne var ki kisilik, davranis ve 6biir kisisel konular da isin i¢ine karigtirilir.
Boyle bir durumda, calisanlar birbirlerine daha temkinli yaklasmaya baglayabilir veya kurum
icinde catigmalar yasanabilir. Kurum iginde yasanan olumsuzluklardan biri de mobbing

olgusudur.

Is hayatinda mobbing kavramu, isyerinde bireylere iistleri, esit diizeydeki calisanlar ya
da astlari tarafindan sistematik olarak uygulanan her tiirlii kotii davraniglari ifade eden anlamlart
kapsamaktadir. Catismalari bastirmak veya tamamen ortadan kaldirmak yerine, Orgiit igi
catigmalarin yOnetim tarafindan taninarak, Orgiit amaclarina yarar saglayacak sekilde ele
alimmasi sonucu daha olumlu bir duruma getirerek calisan bireylerin verimliligini ve
performansini arttirabilir. Herhangi bir ¢atisma iyi yonetilmedigi takdirde igyerindeki ortamda

gerginlik yaratabilmektedir.

Bankacilik sektoriinde performans degerlendirme sistemi uygulamalart ve mobbing
olusumunu incelemeye yonelik bu arastirmada 100 katilimci ile goriisiilmiistiir. Arastirmada
katilimeilarin yas degiskenlerinin ¢ogunluk olarak 31-40 yas araliginda yogunluk kazandigi
belirlenmistir. % 55’ini erkeklerin teskil ettigi aragtirmada, ¢alisanlarin medeni durumlarinin
genel olarak evli oldugu goriilmektedir. Cogunlugunun lisans egitimi aldigi goriilen
katilimcilarin - bankadaki caligma  siiresinin ise 4-6 yil araliinda yogunluk kazandigi
gozlemlenmektedir. Katilimcilarin bankadaki konumlarina bakilacak olursa, genel cerceve
icerisinde miisteri iligkileri yoneticisi olduklar1 gozlemlenmektedir. Calisanlarin aylik gelirleri

ise 3000-5000 arasinda yogunlagmaktadir.
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Katilimcilarin - da  belirttigi  gibi bankalarda performans degerlendirme sistemi
uygulanmaktadir. Calisanlara gore, performans degerlendirme, her personelin gorevini ne
derecede iyi yaptigmi belirleme olarak tanimlanmakta ve yilda iki kez uygulanmaktadir.
Performans degerlendirmenin gelecekte de aymi siklikta yapilmasi gerektigini ifade eden
katilimeilar, galigtiklar1 bankada su anda uygulanan performans degerlendirme ile elde edilen
sonuglarin yiizde 50 gercegi yansittigini vurgulamaktadirlar. Degerlendirmenin dogru kisiler
tarafindan yapildig1 hususunda genel olarak olumlu goriis bildirmekle beraber, alinan sonuglar

kapsaminda ¢ok farkli cevaplar goriillmemektedir.

Performans degerlemede kullanilan kriterlerin yeterli olmadigi ve sonuglarin gergekei
olmadigi goriisiinde olan katilimcilar, sonuglarin personele bildirildigini rapor etmislerdir.
Degerlendirme sonuglarinin amacina uygun sekilde kullanildigina yonelik Onermelerde
kararsizlik gosteren calisanlar, genel olarak degerleme igin yeterli zaman ayrildigini
diistinmektedirler. Bunun yani sira, performans degerleme siirecinde verilen kararlara yeterli
diizeyde katilim saglandig1 goriisiinde olan calisanlar, performanslarinin degerlendirilmesinde
gortsglerinin yeterli diizeyde etkili olmadigi kanisina sahiptirler. Diger taraftan, performans
degerlemenin gerekli oldugu goriisiindedirler. Performans degerlemede ¢ok az hata yapildigi
konusunda kararsizdirlar. Performans degerlemenin gerekli ve ddiillendirici oldugu kanisinda
olan katilimcilar, degerleme sonucunda degismesi gereken hususlarin degistirildigi goriisiine de
katilmamaktadirlar. Bunun yani sira, performans degerlemeyi yonetim ile ¢alisanlar arasinda
etkin bir mekanizma olarak degerlendirmektedirler. Personelin kendisinin degil, yaptig isin
degerlendirildigini diislinen ¢alisanlar, bu degerlemelerde ikili arkadasliklarin ve dostluklarin

g0z ard1 edildigine de genel olarak katilmamaktadirlar.

Yapilan arastirmada, katilimcilar, degerlendirilecek kisinin unvan ve mevkisinin
degerlendirme asamasinda objektifligi etkilemedigi ve kullanilan kriterlerin objektif oldugu
kanisina sahiptirler. Ayni sekilde, performans degerleme c¢aligmalarinin objektif olarak
yapildigina herkesin inandig1 goriisiindedirler. Degerlendirilen personelin isindeki basarisindan
cok tstleriyle olan iligkilerinin sonuglar1 belirledigi goriisiine katilmaktadirlar. Bankalarin,
personeline yonelik yaptigi her tiirlii harcamayi yatirim olarak gordiigii kanisinda olan
katilimcilar, egitim konusunda da yeterli harcama yapildigi goriisiindedirler. Katilimeilar;
bankalarin, personel sorunlariyla ilgili olarak danmigmanlik sirketlerinden yararlandigi ve
personelin performansinin etkin olarak degerlendirildigi goriisiindedirler. Performansi gelistirici
seminer, panel ve hizmet i¢i egitim gibi aktiviteler gerceklestirildigi goriisiinde kararsizlik

gostermektedirler.
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Katilimeilar, performans: yiiksek olan elemanlarin maddi ve manevi odiillendirildigini
diistinmektedirler. Gelecege yonelik kariyer planlamalarinda, performans degerleme
sonuclarindan yeterince yararlanildigi goriisiine katilmamaktadirlar. Bununla birlikte
degerlemeye biiyiik 6nem verildigi diisiincesindedirler. Katilimeilarin verdigi cevaplarda dikkat
ceken bir husus da iicretlendirmedir. Ucretlendirmenin basarili olmadiginmi diisiinmektedirler.
Benzer sekilde nakil ya da tayin, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, personelin kuvvetli ve zayif
yOnlerinin tespiti, terfi, personelin kisisel ve yonetsel gelisimini saglama, motivasyonu arttirma,
kariyer planlama konularinda basarili olunmadigini ifade eden katilimcilar, isten ¢ikarma

hususunda basarili olundugunu vurgulamaktadirlar.

Arastirmaya katilan caligsanlar, performanslarini olumsuz yonde etkilemek igin
kendilerinden bilgi saklanmasiyla ilgili bir durumla karsilagsmadiklarini belirtmektedirler.
Caligmalariyla ilgili olarak asagilanma ya da alay konusu edilmeye yonelik bir durumla
karsilagsmadiklarini belirtmektedirler. Bu gibi durumla karsilasan onemli bir kesim ise alay
konusu etme, asagilama davranislarinin yonetici tarafindan ve siklikla yapildigini ifade
etmektedirler. Yeterlilik diizeylerinin altinda isler verildigi hususunda ¢alisanlar degisken
yargilara sahiptirler. Baska bir ifadeyle katilimcilarin yarisi bu goriisii kabul ederken diger yarisi
da boyle bir durumla karsilasmadigini vurgulamaktadir. Bununla birlikte, sorumluluklar
altindaki anahtar iglerin sudan sebeplerle degistirildigi ya da elinden alindigin1 ve
hoslanmadiklar1 goérevlerin kendilerine verildigi gibi durumlarla karsilagsmadiklarini ifade
etmektedirler. Diger taraftan haklarinda dedikodu ve soylentiler yayildigi durumu ile
karsilagsmadigini belirten 6nemli kisim varken, diger kisim ise bunun siklikla meslektaslar

tarafindan yapildig1 goriisiindedir.

Go6z ardi edildigi ya da gormezden gelindigi hususuna ise katilimcilarin 6nemli bir kismi
siklikla karsilastigi, diger onemli bir kisim ise bazen karsilastigi yoniinde goriis belirtmiglerdir.
Bu durumun, yoneticileri ve birlikte ¢alistigi meslektaslar1 tarafindan gergeklestirildigini ifade
etmektedirler. Bununla birlikte, kisisel 6zellikleri ya da diistinceleri hakkinda hakaret edici veya
rahatsiz edici aciklamalarla karsilagsmadiklarini da belirtmektedirler. Kendilerine karsi bagirilma
ya da sinirli davraniglara ugramayla karsilagsmadiklarini belirten katilimcilar, parmakla
gosterilme, hedef alinma, rahatsiz edilme ve karalanma gibi korkutucu eylemlere maruz
kalmadiklarin1 sdylemektedirler. Boylesi davranislarla karsilastiklarini ifade edenler de anlaml
bir oran teskil etmektedir. Isten ayrilmalari icin baskalarindan sinyal aldiklar1 ya da bu konuda
kendilerine telkinde bulunuldugu goriislerine katilmayan ¢alisanlar, hata ve yanliglarinin stirekli
olarak kendilerine hatirlatilmast ya da diismanca davraniglara hedef olma gibi tavirlarin
sergilenmedigini belirtmektdirler. Bunun yami sira, hata ve yanliglar sonucu siirekli ayni

elestirilerin yapildigini belirtmektedirler.
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Iyi anlasamadiklari arkadaslarmin kendilerini zorda birakan sakalarma maruz
kalmadiklarint sdyleyen katilimcilar, yoneticilerinin kendilerinden makul olmayan siirelerde
yetistiremeyecekleri isler yapmalarim1 beklediklerini vurgulamaktadirlar. Aleyhlerinde iddialar
gelistirildigini kabul etmeyen katilimcilar, yaptiklar islerin siirekli olarak ve asir diizeyde
kontrol edildigi goriistindedirler. Diger taraftan, hak ettikleri bazi c¢alisma olanaklarin
istememeleri konusunda baski uygulandig: ifadeleri gézlemlenmektedir. Asiri bicimde alay
konusu edilerek, igneleyici s6z ve davraniglara maruz kalmadiklarin1i genel olarak
belirtmektedirler. Tamamlayamayacaklari diizeyde asir1 is yiikii verildigine yonelik yargilar da
onemli bir orandadir. Bunun yani sira genel olarak tehdit, taciz ya da fiziksel siddete maruz
kalmadiklarin1 da belirtmektedirler. Ancak, verilen cevaplara gore katilimcilarin yaklagik tigte

birlik bir boliimii bu tiir davranislarla karsilasmaktadirlar.

Yapilan arastirmada katilimcilarin, bir is goren olarak oncelikli beklentilerinin {icret
daha sonra is giivenligi, is huzuru, kariyer, egitim, takdir edilme, kisisel problemlerine destek,
tiim c¢alisanlart memnun edecek is disiplini olarak belirlenmistir. Goriildiigii lizere {icretin yani
sira, igyerinde is giivenligi ve is huzuru olduk¢a 6nem kazanmaktadir. Her ne kadar mobbing
davranigina ugramayan bir kisim ¢alisan olsa da, katilimcilarin énemli bir boliimiiniin bu tiir
davraniglara ugradigi gozlemlenmektedir. Arastirmaya katilan calisanlarin  performans
degerlemede kullanilan olgiitlerin de yeterli olmayisi yoniindeki diisiinceleri ve degerleme
sonuglarim1 genel olarak ger¢ek¢i bulmamalari da bankalarda kendilerine yonelik mobbing
davraniglart ile bagdastirilabilir. Sonuglarin amacina uygun sekilde kullamldigi yoniinde

kararsiz olmalari da anlamlidir. Bu baglamda bankalara yonelik olarak su oneriler getirilebilir;
— Performans degerlemelerinde ¢alisanlarin goriislerinin etkinligi saglanmalidir.

— Degerlendiricilerin ve degerleme Olciitlerinin dikkatle sec¢ilmesi, etkin sekilde

degerlendirilmesi ve yeterli zaman ayrilmasi dnem kazanmaktadir.
- Olgiitlerin belirlenmesinde ¢alisanlarin katilimi saglanmalidir.
— Degerlendirmelerde hata unsurunun en aza indirilmesi dnemlidir.
— Personel egitimine 6nem verilmelidir.

— Performansi yiiksek olanlarin &diillendirilerek motivasyonlarinin yiikseltilmesine

calisilmalidir.
— Caliganlara yilikselme olanaklari saglanmalidir.

— Yoneticiler banka igi iletisime 6nem vermeli, ¢alisan elemanlari iyi tanimalidir.
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Yoneticiler destekleyici bir ortam yaratmali, kurum igi rollerin belirlenmesi ve agir

yiikiin ¢alisanlardan kaldirilmasina 6nem vermelidir.
Calisanlarin iicret beklentileri dikkate alinmalidir, aksakliklar diizeltilmelidir.

Calisan is giivenliginin oldugunu bilerek gérevini yapmalidir. Siirekli isten ¢ikarilma

korkusu ile ¢aligmamalidir.

Yoneticiler ¢aligma ortaminda is huzurunun saglanmasina 6nem gostermelidir.
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EKLER

Ek-1 Anket Formu

Saym Katilimel,

Bu anket, Bankacilikta Performans Degerleme Sistemi Uygulamalar1 ve Mobbing
olusumunu arastirmak amaciyla yapilmaktadir. Bu amacla sizden, asagida yer alan baz
onermelere iliskin algilarimiz1 belirtmeniz istenmektedir. Elde edilen veriler sadece bilimsel amach
olarak kullanilacak olup iiciincii sahislarla paylasilmayacaktir. Bu baglamda, arastirmanin
amacina ulasmasi bu ankette yer alan sorulara vereceginiz yamtlarin dogruluguna baghdur.

Degerli zamanimizi bu anketimizi yanitlamaya aywrdigimiz icin ¢ok tesekkiir eder,
saygilarimizi sunariz.

Prof.Dr. ismail BAKAN  Doc¢.Dr. Burcu ERSAHAN  Yrd.Do¢.Dr. Tuba BUYUKBESE
ibakan63@hotmail.com bersahan@hotmail.com tbuyukbese@yahoo.com

Ars.Gor. inci F. DOGAN Yal¢mn BIRIMOGLU
ikurtulgan@gmail.com yalcinbirimoglu@gmail.com

1-Yasimz? () 21-30 () 31-40 () 41-50 () 51 ve tizeri
2-Cinsiyetiniz? () Bay () Bayan

3-Medeni Durumunuz? ( )Evli () Bekar

4-Ogrenim Diizeyiniz? () {lkogretim () Lise ve dengi okullar () Lisans

() Yiiksek Lisans () Doktora
5-Bankada Calisma Siireniz? () 1 yildan az ()1-3yil () 4-6 yil
() 7-9 yil () 10 y1l ve tizeri

6-Bankadaki POzZiSyonuNUZ........ccceeiiieieiniiiiiiiiuiiiiieieiiietnieenenecacasnnees
7-Aylik Geliriniz ne kadardir? ( )750TL’denaz  ( )751-1000TL ( )1001-2000TL
( )2001-3000TL ( )3001-5000TL ( )5001TL ve iizeri
8-Bankamizda Performans Degerlendirme Sistemi uygulamyor mu? ( ) Evet ( ) Hayrr
9- Sizce Performans Degerlendirme Kavramini en iyi ifade eden tamim asagidakilerden hangisidir?
a-) Onceden belirlenmis standartlara ne dlgiide ulasildigim dlgme,
b-) Her personelin gorevini ne derecede iyi yaptigini belirleme,
C-) Yilda bir veya iki defa yapilan bir form doldurma islemi,
d-) Higbir fikrim yok.
10- Bankanizda Performans Degerlendirme su anda hangi siklikla yapilmaktadir?
a-) Yilda bir defa,
b-) Yilda iki defa,
C-) Yilda iki defadan fazla,
d-) Diizensiz olarak,

11- Performans Degerlendirme, sizce gelecekte hangi siklikla yapilmahdir?
a-) Yilda bir defa,
b-) Yilda iki defa,
c-) Yilda iki defadan fazla,
d-) Diizensiz olarak,
e-) Diger,..cccecveeieeeen
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12-Bankamizda su anda uygulanan performans degerlendirme ile elde edilen sonuclar1 ne dlciide
gercekei buluyorsunuz?

a-) %100 gergegi yansitiyor,

b-) %75 gergegi yansitiyor,

C-) %50 gercegi yansitiyor,

d-) %25 gergegi yansitiyor,

e-) Kesinlikle gercegi yansitmiyor.

13-Liitfen tablo icindeki 6nermelerle ilgili goriislerinizi asagidaki anahtari esas alarak belirtiniz.
Olcek: 1= Kesinlikle Katilmiyorum 2= Katilmiyorum 3= Kararsizim
4= Katillyorum 5= Kesinlikle Katilryorum

PDM1-Performans degerleme dogru kisiler tarafindan yapilmaktadir. 1121345
PDM 2-Performans degerlemede dogru kriterler kullanilmaktadir. 112|345
PDM 3-Performans degerlemede kullanilan kriterler yeterlidir. 112|345
PDM 4-Performans degerleme sonuglarint gergekei buluyorum. 112|345
PDM 5-Performans degerleme sonuglari personele bildiriliyor. 112|3]4]5
PDM 6-Performans degerleme sonuglari amacina uygun sekilde kullanilmaktadir. 112|3]4]5
PDM 7-Performans degerleme icin yeterli zaman ayrilmaktadir. 112|3]4]5
PDM 8-Performans degerleme siirecinde verilen kararlara yeterli diizeyde katilim 112|3|4]|5
saglanmaktadir.

PDM 9-Kendi performansimizin degerlendirilmesinde goriislerim yeterli diizeyde 1(2|3|4]5
etkili olmaktadir.

PDM 10-Performans degerlemede ¢ok az hata yapilmaktadir. 1121345
PDM 11-Performans degerlemeyi gerekli gérityorum. 1121345
PDM 12-Performans degerlemeyi ddiillendirici gériiyorum. 1(2|3]|4]5
PDM 13-Performans degerleme sonucunda degismesi gereken hususlarin 112|3|4]|5
degistirildigini goriiyorum.

PDM 14-Performans degerlemeyi yonetim ile ¢alisanlar arasinda etkin bir mekanizma |1 |2 |3 |4 |5
olarak degerlendiriyorum.

PDU1-Personelin kendisini degil, yaptig1 isi degerlendirmektedirler. 1(2|3]|4]5
PDU 2-Performans degerlemelerinde ikili arkadasliklar1 ve dostluklar1 goz ardi 112|3|4]|5
etmektedirler.

PDU 3-Degerlendirilecek kiginin unvani ve mevkisi, degerlendirme sirasinda 112|3|4]|5
objektifligi etkilemez.

PDU 4-Performans degerlemede objektif kriterler kullanmaktadirlar. 112|345
PDU 5-Degerlendirilen personelin igsindeki basarisindan ¢ok {istleriyle olan iligkileri 1123|415
degerleme sonucunu belirlemektedir.

PDU 6-Personele yonelik yaptiklar: her tiirlii harcamay: yatirim olarak 112|3|4]|5
gormektedirler.

PDU 7-Personel i¢in egitim konusunda yeterli harcama yapmaktadirlar. 112|345
PDU 8-Personel sorunlariyla ilgili danigmanlik sirketlerinden yararlanmaktadirlar. 1121345
PDU 9-Personelin performansi etkin sekilde degerlendirmektedirler. 112|345
PDU 10-Performans degerleme galismalariin objektif bir sekilde yapildigina herkes 112|3|4]|5
inanmaktadir.

14-Liitfen tablo icindeki 6nermelerle ilgili goriislerinizi asagidaki anahtari esas alarak belirtiniz.

Olcek: 1= Kesinlikle Katilmiyorum 2= Katilmiyorum 3= Kararsizim

4= Katihlyorum 5= Kesinlikle Katiliyorum
PDU 11-Performansi gelistirici seminer, panel ve hizmet i¢i egitim gibi aktiviteler 112|3|4]|5
gergeklestirmektedirler.
PDU 12-Performansi yiiksek olan elemanlart maddi/manevi ddiillendirmektedirler. 1/2|13]4]5
PDU 13-Gelecege yonelik kariyer planlamalarinda, performans degerleme 112(3|4]|5
sonugclarindan yeterince yararlanmaktadirlar.
PDU 14-Performans degerlemeye biiyiik 6nem vermektedirler. 11213415
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15-Liitfen tablo icindeki 6nermelerle ilgili goriislerinizi asagidaki anahtari esas alarak belirtiniz.

Olcek: 1= Hi¢ basarih degil 2= Basarih degil
Yiiksek diizeyde basarili 5= Cok yiiksek diizeyde basarih

3= Orta diizeyde basarih4=

Bankanizda uygulanan Performans Degerlendirme ile elde edilen sonuglar asagidaki alanlarda
bankanizda ne diizeyde basarili bir sekilde kullanilmaktadir?

IH1-Ucretlendirme

IH 2-Nakil veya Tayin

IH 3-Egitim Ihtiyacinin Tespiti

IH 4-Personelin kuvvetli ve zayif yonlerinin tespiti

IH 5-Terfi

IH 6-Personelin kisisel ve yonetsel gelisimini saglamak

IH 7-Motivasyonu artirmak

IH 8-Kariyer Planlama

IH 9-Isten Cikarma

I e I e
N[N (NN NN NN N

WWWwwww|lw(w(w

AR BRDDS

gjlorjorjorforjorjofo| ol

16-Kurumda son alt1
ayda...

Mobbing Olusma Sikhgi

Olas1 Mobing Aktorleri

Cok

Yoneticiler | Meslektaslar

1 2

Miist.ve
Yakinlar
3

1-Performansimi olumsuz
yonde etkilemek igin 1 2 3 4
benden bilgi sakladilar.

3

2-Caligmalarimla ilgili
olarak asagilandim ya da 1 2 3 4
alay edildim.

3-Yeterlilik diizeyimin
altinda igler verildi.

4-Sorumlulugumdaki
anahtar isler sudan
sebeplerle degistirildi ya
da elimden alind1 ve
hoslanmadigim gorevler
bana verildi.

5-Hakkimda dedikodular
ve sOylentiler yayild.

6-Gozardi edildim ya da
gormezden gelindim.

7- Kisisel 6zelliklerim,
diistincelerim ya da 6zel
hatayim hakkinda hakaret 1 2 3 4
edici ya da rahatsiz edici
aciklamalar yapildi.

8-Birdenbire bana
bagirildi ya da bana karsi
sinirli davraniglar
sergilediler.

9-Parmakla gosterilme,
hedef alinma, rahatsiz
etme, karalama gibi 1 2 3 4
korkutucu eylemlere
maruz kaldim.

10- Isten ayrilmam igin
baskalarindan sinyaller
aldim veya bana bu 1 2 3 4
konuda telkinde
bulundular.
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11-Hata ya da yanliglarim
stirekli olarak hatirlatildi 1 2 3 4 5 1 2 3
(bagima kakildi).

12- Calisma
arkadaslarimla olan
iligkilerimde diismanca
davraniglara maruz
kaldim ya da gérmezden
gelindim.

13-Hata ya da yanlislarim
sonucu siirekli ayni 1 2 3 4 5 1 2 3
elestiriler yapildi.

14-Goriislerim goz ardi
edildi.

15-1yi anlagamadigim
arkadaglarimin beni zorda
birakan sakalarina maruz
kaldim.

16-Makul olmayan,
yetistiremeyecegim
stirelerde iglerimi
yapmam beklendi.

17-Benim aleyhime
iddialar gelistirildi.

18-Yaptigim isler siirekli
olarak asir1 diizeyde 1 2 3 4 5 1 2 3
kontrol edildi.

19-Hak ettigim bazi
caligsma olanaklarimi
(yillik izin, hastalik izni,
ikramiye vh.) istememem
yoniinde bana baski
uygulandi.

20-Asir1 bigimde alay
konusu yapildim,
igneleyici sdz ve 1 2 3 4 5 1 2 3
davraniglara maruz
kaldim.

21.Tamamlayamayacagim
diizeyde asir1 is ylikiine 1 2 3 4 5 1 2 3
maruz birakildim.

22-Tehdit, taciz ya da
fiziksel siddete maruz 1 2 3 4 5 1 2 3
kaldim

17- Bir isgoren olarak bankamizdan beklentileriniz nelerdir? (1’den 8’e¢ kadar; 1 en yiiksek
beklentim....8 en diisiik beklentim ) Oncelik durumuna gore siralayiniz.

a-) Ucret,

b-) is giivenligi,

c-) Egitim imkani,

d-) Kariyer,

e-) Takdir edilme,

f-) Is huzuru,

0-) Kisisel problemlerime destek,

h-) Tiim ¢alisanlart memnun edecek is disiplini,
0-) Diger,....ccovveveeeiinnnns

AN AN AN AN SN
N N N N N N N N N

ANKETE KATILIMINIZ iCIN TESEKKURLER...
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