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OZET

FARKLILIKLARIN YONETIMIi SURECI ICERISINDE MOBBING DAVRANISI
VE YONETIMI: KUTAHYA ILINDE SANAYI SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Ahmet BASARAN
Isletme Anabilim Dal
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Agustos, 2019
Danigsman: Prof. Dr. Ayse Cigdem KIREL

Arastirmanin Orneklemini Kiitahya’da sanayi sektoriinde faaliyet gosteren bir
sitketin 351 calisanm1 olusturmaktadir. Kolayda oOrnekleme yonteminin kullanildigi
calismada katilimcilara ii¢ boliimden olusan anket formu sunulmustur. Toplanan veriler
SPSS 22.00 ve Amos 26 paket programlari araciligiyla islenmistir. Katilimcilarin
demografik degiskenlerinin farkliliklarin yonetimi ve mobbing ile nasil bir farklilik i¢inde
oldugunu belirmeye yonelik olarak t-test ve tek yonlii anova analizlerinden, farkliliklarin
yOnetimi ve mobbing arasindaki iliskinin yoniinii ve giicilinii belirlemek icin de
korelasyon analizinden faydalanilmigtir. Katilimcilarin farkliliklarin yonetimine yonelik
algilarinin cinsiyet ve c¢alisma siireleri bakimindan anlamli bir sekilde farklilastigi
gorlilmistiir. Ancak medeni durum, yas, egitim durumu ve oOrgiitsel pozisyon agisindan
anlaml1 bir farklilik tespit edilememistir. Diger taraftan katilimcilarin mobbinge yonelik
algilarinin ise; cinsiyet, medeni durum, egitim durumu ve Orglitsel pozisyon agisindan
anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir. Katilimcilarin yas ve c¢alisma siireleri
bakimindan mobbinge yonelik algilari ise anlamli bir farklilik géstermemistir. Son olarak
yapilan korelasyon analizinde ise; farkliliklarin yonetimi ve mobbing arasinda negatif

yonlii ve anlaml bir iligki saptanmistir.

Anahtar Sozciikler: Farklilik, Farkliliklarin Y 6netimi, Mobbing



ABSTRACT

MOBBING BEHAVIOR AND MANAGEMENT IN DIVERSITY MANAGEMENT
PROCESS: A STUDY IN INDUSTRY SECTOR IN KUTAHYA PROVINCE
Ahmet BASARAN
Department Business
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, August, 2019
Supervisor: Prof. Dr. Ayse Cigdem KIREL

The sample of the study consists of 351 employees of an industrial company in
Kiitahya. In this study, which is use easy sampling method, a questionnaire consisting of
three parts was presented to the participants. The collected data were processed through
SPSS 22.00 and Amos 26 package programs. T-test and one-way ANOVA were used to
determine how the demographic variables of the participants differed with management
and mobbing, and correlation analysis was used to determine the direction and strength
of the relationship between management and differences. It was seen that participants'
perceptions about the diversity management differ significantly in terms of gender and
working time. However, there was no significant difference in terms of marital status,
age, educational status and organizational position. On the other hand, the perceptions of
the participants about mobbing; a significant difference was found in terms of gender,
marital status, educational level and organizational position. The participants' perceptions
about mobbing in terms of age and working time did not show a significant difference.
Finally, in the correlation analysis; a significant negative correlation was found between

the diversity management and mobbing.

Keywords: Diversity, Diversity management, Mobbing
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GIRIiS

Glinimiiz ¢alisma yasaminda her gegen giin artan rekabet, Orgiitleri basari elde
edebilme ve ayakta tutabilme yolunda yonetimsel anlayislarini degistirmeye tesvik
etmektedir. Farkliliklarin yonetimi anlayisi, calisanlarin farkliliklarina saygi duyulmasi
gerektigini, ¢linkii farkliliklarin orgiitleri basariya tasiyacak en 6dnemli kozlarindan biri
oldugu diislincesini savunmaktadir. Ancak, bu yonetim felsefesini yeteri kadar
icsellestirememis Orgiitlerin birtakim sorunlarla karsilagmalar1 kaginilmaz olmaktadir. Bu
sorunlardan belki de en 6nemlisi ve etkileri bireyden topluma kadar uzanan mobbing
davranislaridir.

Mevcut arastirmanin amaci, orgiitsel yasamda yer alan bireylerin ¢esitli demografik
degiskenleri agisindan farkliliklarin yonetimi ve mobbingi algilayis diizeylerini saptamak
ve farkliliklarin yOnetimi ile mobbing arasindaki iligkinin yoniinii ve giiciinii ortaya
koymaktir.

Calisma dort boliimden meydana gelmektedir. Birinci boliimde farkliliklara ve
farkliliklarin yonetimine iliskin kavramsal bir ¢er¢eve sunulmaktadir. Farklilik ve esitlik
kavrami, farklilik boyutlari, farkliliklari yonetimi kavramu, tarihsel gelisimi gibi bilgiler
bu boliimde aktarilmaktadir.

Ikinci bolimde ise mobbinge iliskin kavramsal bir g¢erceve sunulmaktadir.
Mobbingin tanimlari, 6nemi, evreleri, stres ve ¢atigma ile nasil bir iligki i¢inde bulundugu
boliimde ele alinan konular arasinda yer almaktadir.

Ucgiincii boliimde farkhiliklarin ydnetimi ve mobbing arasinda iliskilendirilen
kavramlara deginilmektedir. Insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi, drgiit kiiltiirii ve etik
iklim gibi konularin farkliliklarin yonetimi ve mobbing ile etkilesimi aktarilmaya
calisilmaktadir.

Dordiincli ve son boliimde ise arastirma amacit dogrultusunda calisanlarin
farkliliklarin yonetimi ve mobbinge iligkin algilari ile farkliliklarin yonetimi ve mobbing
arasindaki iligkinin yoniinii ve giiciinii belirlemeye yonelik yapilan aragtirmaya yer

verilmektedir. Caligsma tartisma ve sonug boliimiiyle son bulmaktadir.

XV



BIiRINCi BOLUM
1. FARKLILIK VE FARKLILIKLARIN YONETIMI KAVRAMI
1.1 . Farkhhk Kavrami

flgili konulara gecmeden 6nce, farklilik kavrami ile ne anlatilmak istenildigine
dair ¢esitli tanimlamalar1 belirtmekte yarar bulunmaktadir. Literatiir ele alindiginda
farklilik kavraminin gesitli aragtirmacilar ve kurumlar tarafindan farkli sekillerde

tanimlandig1 goriilmektedir.

Ingilizce “diversity” kelimesinden Tiirk¢eye gecen farklilik kavrami temelde iki
anlam icermekte ve bunlar; 1) Cesitlilik, 2) Farklilik olarak ayrilmaktadir. Her ne kadar
“cesitlilik™ ifadesinin kullanilmas1 yanlis olmayacaksa da; yerel yazinla biitiinlesmenin
sirdliriilebilmesi adina bu calismada da anlam birligi agisindan “farklilik” ifadesinin

kullanilmas: tercih edilecektir.

Oxford Ingilizce Sozliigii’nde farklilik (diversity) “farkli olma durumu” anlamina
gelmektedir (http-1). Tirk Dil Kurumu [TDK] Giincel Tiirkge So6zIliigii'ne gore ise
farklilik isim anlamiyla; “farkli olma durumu, ayrimhilik, baskalik” seklinde ifade
edilmigken; felsefe anlamiyla da “dogal, toplumsal ve bilince dayanan her olay ve olguyu

biitiin 6tekilerden ayiran 6zellik” olarak tanimlanmaktadir (http-2).

Fettahlioglu ve Tath (2015, s. 135) ise farklilik kavramini “evrenin var olugsundan
itibaren nesneleri ve objeleri birbirinden ayirmaya yarayan ozellikler biitiinii” seklinde

ifade etmektedir.

Farklilik, bir topluluga bahsedilen temel insani farkliliklarinin derecesini
belirtmekte (Certo 1997°den aktaran Begeg, 2013 s. 64) ve her bireyin belirgin
benzerliklere ragmen farkliliklarin essiz bir birlesimi olduguna isaret etmektedir

(Cockrell vd., 1999, s. 358).

Farklilik kavrami, kisiler arasindaki egitim, cinsiyet, irk, cinsel yonelim, fiziksel
anlamda yeterli olma gibi insana Ozgii Ozelliklerin farkliligini vurgulamaktadir.
Farkliliklar aym1 zamanda bireylerin farkliliklar1 ya da benzerliklerinin olusturdugu
orgiitsel hayatta kuvvetli bir mozaige dikkat ¢ekmektedir (Siirgevil, 2008, s. 2;
Memduhoglu, 2011 s. 37-38).

Tiim bireyler, bir 6tekinden farklilik gostermektedir. Bireylerdeki bu farkliliklar,

atletik ya da zayif olma, siyahi ya da beyaz olma ve parmak izleri gibi bedensel



farkliliklar1 barindirdig: gibi aym zamanda fikirler ve yaraticilik gibi bilissel farkliliklary
da igermektedir (Ozan ve Polat, 2013, s. 56).

Farkliliklar, kisiler tarafindan farkli sekillerde algilanmakta; farkli is giliciinii
elinde bulundurmayi, farkli iilkelerden ¢alisanlara sahip olmay1, egitim durumu, cinsiyet,
is tecriibesi, sosyo-ekonomik durum ve benzerlerini de igerirken; oOrgiitlerde farklilik
yalnizca sozli gecen unsurlarla simirli kalmayip belki de en Onemlisi olarak farkli

diistinceleri onaylamak anlamina da gelmektedir (Vashanti, 2012, s. 44).

Isgiiciinde farklihga iliskin geleneksel goriisler, bireylerin 1rk, cinsiyet, uyruk ve
etnik kokenlerindeki farkliliklarina (Loden ve Rosener, 1991°den aktaran Bhadury,
Mighty ve Damar, 2000, s. 143) vurgu yapmakta iken; modern goriislerde bu kavram
daha da genisletilerek, calisanlarin mesleki ve egitimsel ge¢cmisleri, orgiit icindeki gorev
stireleri, yasam tarzlar1 gibi farkliliklar1 da kapsamasi saglanmaktadir (Thomas, 1991°den

aktaran Bhadury, Mighty ve Damar, 2000, s. 143-144).

Hubbard (2004, s. 27)’a gore farklilik “orgiitsel amaglar dogrultusunda uygulanan
farkliliklar ve benzerlikler ile karakterize edilen kolektif bir karisim” olarak

tanimlanmaistir.
Roberson (2006, s. 220)’a gore ise farklilik;

] Isgorenlerin, tedarikgilerin, alicilarin ve ortakliklarin global is cevresine
sunmus oldugu essiz farkliliklar1 ve benzerlikleri,

. Bireyi egitim, cinsiyet, cinsel yonelim, irk, uzmanlik, ge¢misleri ve diger
ozellikleri bakimindan biricik yapan unsurlari ve

. Diger dinlerden, wrklardan, cesitli kiiltiirlerden, deger ve inanglardan ve

orgiitsel sahaya gosterilen reaksiyonlarin olusturdugu bir degisimi kapsamaktadir.

Farkliliklar, ¢ogu zaman bireysel unsurlarla kendisini gostermektedir. Fakat
bireylerin cesitli ihtiyaclarini karsilamak iizere olusturulan orgiitlerde de farkhiliklar
ortaya ¢ikmaktadir. Bundan dolayidir ki, farkliliklar sadece bireysel unsurlar ile degil;
yonetim ve organizasyon agisiyla da incelenmesini gerektirmektedir. Bu anlamda
orgiitlerin  biiytikliikklerindeki  farklhiliklar, yasal prosediirlerindeki ve politik
yaklagimlarindaki farkliliklar, Orgiitiin liretim yapilarina bagli olarak sahip olduklari
islevsel farkliliklar ile otorite ve giici kullanim bi¢imlerinden dogan yonetimsel

farkliliklar, orgiitlerde de farkliliklar meydana getirmektedir (Begeg, 2004, s. 8-9).



1.2.Esit ve Esitlik Kavram

TDK’na gore esit “aym haklardan yararlanan, ayni diizeyde olan kimse” olarak
tanimlanmakta iken; bir baska anlamiyla da “yapi, deger, boyut, nicelik ve nitelik
bakimindan birbirinden ne artik ne eksik olmayan (iki veya daha ¢ok sey), miisavi”

seklinde aciklanmaktadir (http-3).

Esitlik kavrami ise, cogu kavrama benzer bigimde mekana ve zamana gore ¢esitli
anlamlar barindirmistir. Ornek olarak gegmiste kéle bireylerin, olmayanlara nazaran zeka
problemleri yasadiklari ve kendi hayatlarmi kendilerinin siirdiiremeyecekleri,
alisilagelmisin disinda cinsel yonelimlerin hastalik ve sapkinlik olarak algilandigi,
siyahilerin beyazlardan, kadinlarin da erkeklerden daha alt diizeyde olduguna iligkin
kabuller bu kavrama karsit goriilmemis, tistelik insan dogasi geregi onaylanmustir (Karan,

2011, s. 2).

Belirtilmis oldugu gibi esitlik, caglar boyunca farkli anlamlar icermis ve modern
cagda dahada zenginlesmistir. Buna gore esitligi, tim bireylerin farkli kapasite ve
yetenekle yaratildigi, bu kapasite ve yeteneklerini tam anlamiyla ortaya g¢ikarmasi ve
kendisini gerceklestirebilmesi adina imkan verilmesi gerektigini ifade eden firsat esitligi

diisiincesi seklinde tammlamak miimkiindiir (Unlii, 2009, s. 6).

1948 yilinda Birlesmis Milletler Genel Kurulu tarafindan yayinlanan Insan
Haklart Evrensel Bildirgesi’nin 2 ve 7. maddeleri, bireylerin herhangi bir nedenle
ayrimciliga maruz kalamayacaklar1 ve herkesin kanunlar 6niinde esit olduguna dair atif
yapmakta ve s6z konusu maddeler su sekilde siralanmaktadir (http-4):

MADDE?2-Herkes, 1rk, renk, cinsiyet, dil, din, siyasal veya baska bir goriis, ulusal veya
sosyal koken, miilkiyet, dogus veya herhangi baska bir ayrim gbzetmeksizin bu Bildirge ile
ilan olunan biitiin haklardan ve biitiin 6zgiirliiklerden yararlanabilir (217 A(III) sayili Insan

Haklar1 Evrensel Bildirgesi, m.2).
MADDET7- Herkes yasa oniinde esittir ve ayrim gozetilmeksizin yasanin korunmasindan esit
olarak yararlanma hakkina sahiptir. Herkesin bu Bildirgeye aykir1 her tiirlii ayrim gozetici
isleme karst ve boyle islemler i¢in yapilacak her tiirlii kiskirtmaya karsi esit korunma hakki
vardir (217 A(IIT) sayili insan Haklar1 Evrensel Bildirgesi, m.7).

Tiim bu bilgiler 1s5181nda farklilik ve esitlik kavramlarinin farkliliklarin yonetimi

anlayisinin dogumuna, gelisimine zemin hazirladigini ve zincirin birer halkalarini

olusturdugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.



1.3.Farkhlik Boyutlar:

Farklilik boyutlarim1  inceleyen arastirmalarda, her ne kadar cesitli
kategorilestirmeler yapilmis olsa da; temel olarak ii¢ siniflandirma géze ¢arpmaktadir.
Bunlar; birincil ve ikincil farkliliklar, degisebilen ve degismeyen farkliliklar ve son olarak
da goriinebilen ve gortinmeyen farkliliklardir (Janssens ve Steyaert, 2003, s. 4).

1.3.1. Birincil ve Ikincil Farkhhklar

Birincil farkliliklar, bireyin imajini sekillendirmekle (Cilliers ve May, 2002, s. 45)

birlikte; kisiligini ve diinyaya bakis agisini gelistiren, ¢alisma ortamindaki ve toplumdaki

gruplara dogrudan etki eden farklilk boyutlaridir ve su unsurlar tarafindan
olusturulmaktadir (Mazur, 2010, s. 5-6):

=  Cinsiyet,
= Etnisite,
" Yas,

= rk,

» Cinsel YOnelim,

= Fiziksel/Zihinsel Yetenek.

Farkliligin ikincil boyutu ise, kisilige daha az etki etmekle birlikte, birincil
farkliliklar1 zenginlestiren boyutlardir ve su unsurlar tarafindan olusturulmaktadir
(Mazur, 2010, s. 5-6):

»  Egitim durumu,

= Din,

= Anadil,

= Aile durumu,

= Orgiitsel rol ve seviye,
= Askeri deneyim,

= (Cografi bolge,

= Gelir ve iletisim tarzi,

= Meslek ve deneyim.
1.3.2. Degisebilen ve Degismeyen Farkhhklar

Farkliliklarin smiflandirilmasinda ele alinan bir baska boyut ise, farklilik
kaynaklarini nispi degisebilirligini temel alarak ayrim yapmaktadir. Buna gore; nispeten

degismeyen farkliliklari, ik, cinsiyet, etnik koken, cinsel yonelim, uyruk ve sosyo-



ekonomik ge¢mis meydana getirirken; yas, egitim, uzmanlik, medeni ve fiziksel durum

da degisebilen farklilik boyutlarini olusturmaktadir (Janssens ve Steyaert, 2003, s. 4).
1.3.3. Goriinebilen ve Goriinmeyen Farkhhklar

Literatiirde goriinen ve goriinmeyen farklilik boyutlarina iliskin oldukg¢a dikkat
cekici bir “buz dag1” benzetimi yer almaktadir. Buna gore 1rk, cinsiyet, yas, etnik kdken
ve engellilik buz dagimin goriiniir kismyla ilgilidir ve yeryiiziindeki ayrimcilik karsiti
mevzuatin da temelini olusturmaktadir. Din, dil, uyruk, kiiltiir, egitim, cinsel yonelim,
diistinme ve yasam tarzi, ekonomik durum, deneyim ve politik diislince gibi zamanla
ortaya ¢ikabilen diger boyutlar ylizeyin hemen altinda yer alirken; degerler, inanglar ve
tutumlar gibi farkliliklar bireysel kimligin ¢ekirdegini meydana getirmekte ve ylizeyin en
derinliklerinde yer almaktadir (Rijamampianina ve Carmichael, 2005, s. 109-110).

1.3.4. Cok Degiskenli Farkhhklar

Yukarida bahsedilen boyutlar genellikle farkliliklar1 iki degiskeni baz alarak
simiflandirmakta ve bu durum smirli bir degisken grubuyla aragtirma yapilmasini
zorlagtirmaktadir. Buna bagl olarak Mannix ve Neale (2005, s. 36) farkliliklar1 ikiden
fazla (¢oklu) degisken grubuyla birlikte ele almakta ve Tablo 1.1°de gosterilmektedir:

Tablo 1. 1. Cok Degiskenli Farklilik Boyutlar: (Mannix ve Neale, 2005, s. 36

Sosyal Bilgi ve Yetenek Deger ve Kisilik Orgiitsel Sosyal
Kategori Farkhihiklar Inams Farkhliklar: Statii Baglanti
Farkhiliklar Farkhiliklarn Farkhiiklann  Farkhliklar
Cinsiyet Egitim Kiiltiirel gegmis Biligsel ve Gorev ya da Is iliskileri

Duygusal hizmet siiresi
Yas Staj siiresi Ideolojik Yetenekler Arkadaslik
inanglar Unvan iligkileri
Etnik koken Fonksiyonel Motivasyonel
bilgi faktorler Toplumla
Irk olan iligkiler
Bilgi ve
Cinsel uzmanlik Grup igi
Yonelim iyelikler
Deneyim stiresi
Fiziksel
Yetenek Yetenekler

1.4 Farkhhklari Olusturan Unsurlar

Glinlimiiz orgiitlerinin rekabet avantaji yaratmalarindaki en énemli kozlarindan

biri, insan unsurunu 6n plana ¢ikartarak, personelin sahip oldugu farkli yeteneklerden

faydalanabilmektir. Ciinkii yapilan arastirmalar, her bir ¢calisamin yas, din, dil, renk, 1rk,



bedensel, psikolojik ve bilissel kabiliyetleri gibi farkl nitelikleri ile farkl seviyedeki
orgiitsel hedeflere katki sagladigini ortaya koymaktadir (Fettahlioglu ve Tath, 2015, s.
120).

Bu dogrultudan hareketle, ¢alisgmanin bu bdliimiinde bireylerin sahip olduklari
farkliliklar gesitli degiskenler ¢ercevesinde ele alinacaktir. Bagka bir deyisle; aslinda
insanlart bir digerinden baska kilan sahip olduklar farkliliklar, demografik, sosyo-

kiiltiirel ve kisisel farkliliklar basliklar1 altinda incelenecektir.
1.4.1. Demografik Farkhhklar

Orgiit igerisindeki calisanlarin sahip olduklart demografik farkliliklar yas,
cinsiyet, 1rk, etnik kdken, bireylerin dogduklar1 veya aidiyet hissettikleri sehir/bolge ile
fiziksel ozellikler (bedenen ise uygun olma) gibi kalic1 ve sabit 6zellikleri kapsamaktadir

(Memduhoglu, 2011, s. 116).

Demografik farkliliklar asagida cinsiyet, irk, cinsel yonelim, etnisite, yas ve

deneyim seklinde siralanmaktadir.
1.4.1.1.Cinsiyet

En temel anlatimla cinsiyet, bireyin dogumuyla beraberinde getirdigi anatomik
farkliligindan kaynaklanan (Derince, 2016, s. 64) ve erkek ya da kadin olarak kendisini
gosteren biyolojik, fizyolojik ve genetik 6zellikler seklinde agiklanmaktadir (Vefikulugay
vd., 2007, s. 27).

Farkliliklarin yonetimi bakis agis1 cinsiyet kavraminin biyolojik yoniinden ziyade
toplumsal yoOniinii vurgulamayi amaglamaktadir. Bu baglamda karsimiza toplumsal

cinsiyet kavrami ¢ikmaktadir.

Toplumsal cinsiyet kavrami, erkeklik ve kadinligin toplumsal olarak inga edilen
ve dgrenilen kaliplarina vurgu yapmaktadir (Ozaydinlhik, 2014, s. 94). Baska bir anlatimla
toplumsal cinsiyet, erkekler ve kadinlar arasindaki farkliliklarin yalmizea biyolojik
farkliliklardan ibaret olmadigina dikkat c¢ekmekle birlikte; biyolojik kaynakl
farkliliklarin sonucu olarak meydana gelen sosyo-kiiltiirel dgelerin farkliliklarina da

isaret etmektedir (Dedeoglu, 2000, s. 142).

Toplumsal cinsiyet, farkliliktan daha fazlas1 demektir ve gerek kadinlarin gerekse
de erkeklerin hayatlarim sekillendirmektedir. Bu anlamda erkek ve kadmlarin toplumsal
yasama katilim formlar1, oram, goriiniirliigii ve temsili 6nemli diizeyde toplumsal cinsiyet

diisiincesinden etkilenmektedir (Ongen ve Aytag, 2013, s. 2).



Toplumsal cinsiyetle birlikte, hangi faaliyet ve davramslarin erkekler ya da
kadinlar i¢in uygun diisecegine, kaynaklara, haklara ve giice ne dl¢lide sahip olunacagi
yoOniinde toplumsal beklentiler meydana gelmektedir. Temelde ortak noktalar tasiyan ve
toplumdan topluma degisebilen bu cinsiyet temelli beklentiler i¢cinde esitsizlikleri ve

farkliliklart barindirmaktadir (Ecevit, 2003, s. 83).

Toplumun sekillendirdigi toplumsal cinsiyet beraberinde cinsiyete dayali is
bolimii algisin1 da getirmektedir. Bu anlamda cinsiyet temelli is boliimlendirme, erkek
ve kadm arasindaki is boliimiiniin gerek cinsel gerekse de kiiltiirel ve toplumsal yapisin
anlatmaktadir (Taborga ve Leach, 2000’den aktaran, Ozcatal, 2011, s. 24). Geleneksel is
boliimii, kadinlar erkeklerin gerisine atmakta ve onlarin ikincil isgiicii pozisyonunda yer
almalarina neden olmaktadir (Oztiirk ve Cetin, 2009, s. 2673). Bunun sonucunda ise
cinsiyete dayali i bolimi, kadmnlarin 6zgiirliikten uzak bagimli bir statiiye sahip
olmalarina yol agmakta ve is hayatinda diisiik iicretli islerde calistirilmalarim tesvik

etmektedir (Ozcatal, 2011, s. 24).
1.4.1.2.1rk

Irk kavrami, gerek genetik ve biyoloji gibi fen bilimlerinin gerekse de sosyal
bilimlerin ilgi alanina girmektedir. Bundan dolayidir ki kavram, pek ¢ok sekillerde tanim
bulmustur. Irk kavramini, bireyin dogumundan itibaren getirdigi belirli fizyolojik ve
biyolojik 6zellikleri, akrabalik gibi iligkilerle kendisine benzer 6zellikler gosteren diger
bireylerle paylasmak suretiyle olusturdugu topluluklart simiflama bigimi seklinde

tanimlamak miimkiindiir (Sumbas, 2009, s. 262-263).

20. yiizyila gelindiginde ise irk kavrami, viicut yapisi ve deri rengi gibi goriilebilen
farkliliklarla birlikte, goriilemeyen farkliliklarin tasviri olarak da agiklanmistir (Unliitiirk,
2015, s. 100).

Birbirine benzer Ozelliklere sahip insanlarin siniflandirilmas: seklinde ortaya
ciktigini belirttigimiz ik kavrami, irk¢ilik sdyleminin dogmasina da zemin hazirlamistir.
Bu noktada irkeilik, bireyler arasinda etnik, kiiltiirel, sosyal siniflandirmanin,
ayrimciligin ve esitsizligin yapildigi, insanligin itibarina ve diinya barigina zarar veren bir

diisiince olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kirik vd., 2018, s. 21).



1.4.1.3.Cinsel Yonelim

Son yillarda farkliliklarin yonetimi anlayisinin ortaya ¢ikmasindan sonra cinsel
yonelim konusu igyerlerinde daha fazla ilgi gormeye baslamistir (Kollen, 2013, s. 122-
123).

1980’lerin ortasindan 1990’larin ortasina kadar yapilan arastirmalar, lezbiyen, gey
ve biseksiiel [LGB] katilimcilarinin %16 ila %68’inin yasamlarinin bir doneminde
istthdamda ayrimcilia maruz kaldiklarint gostermektedir. 1990’larin ortasindan 2008
yilina kadar yapilan ek caligmalar ise, LGB bireylerinin %15 ila %43 ilinlin igyerinde
ayrimciliga ugradiklarini, %8 ile %17 diizeyinde isten ¢ikarildiklarim ve %10 diizeyinde
katilimcinin da esit olmayan ticret aldiklarint ortaya koymaktadir (Badgett vd., 2009, s.
559-560).

Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan bir arastirma, Amerikan isgiiciinde yer
alan sekiz milyondan fazla calisanin (ABD isgiiciiniin %4’1) lezbiyen, gey, biseksiiel ve

transseksiiellerden olustugunu gostermektedir (Pizer vd., 2012, s. 719).

Konu her ne kadar 6nem teskil ediyor ve yurt disinda pek c¢ok arastirmacinin
dikkatini ¢ekiyor ise de, escinsellige karsi yapilan calismalar Tiirkiye’de oldukga sinirh
kalmaktadir. Arastirmalar ¢ogunlukla, escinsellige yonelik tutumlar ile, yas, cinsiyet
farklilig1, sosyal iistiinliik gibi degiskenleri ele almaktadir (Ugurlu-Sakalli, 2006, s. 54-
64).

1.4.1.4.Etnisite

Etnisite, genel olarak etnik kimligin temelini olusturan ve bu kimlige sahip etnik
gruplarin hissettikleri aidiyet duygusunu, gruplar arasinda ayirt etme Olgiitii olarak

kullanan bir kavram seklinde tanimlanmaktadir (Yalginer, 2014, s. 190).

Irk ve etnisite kavramlari benzer anlamlan ¢agristirsa da birbirlerinden
ayrilmaktadirlar. Marshall (1999, s. 215) etnik bir gruba ait bireylerin, irksal 6zellikleri
itibariyle tarif edilebilecekleri gibi, politika, din, dil ve meslek gibi farkli kiiltiirel
ozellikleri de benimseyebileceklerini belirtmektedir. Bir diger anlatimla etnisite daha ¢ok
kiiltiirel farkliliklara gonderme yaparken; ik ise, fenotipik farkliliklar (bireyin dis
gorilinlisiindeki farkliliklar) tizerinde durmaktadir (Wade, 2010, s. 15).

Etnik farklhilik, cogu gelismis iilkelerde ozellikle go¢ olgusu nedeniyle
artmaktadir. Uzun vadede go¢ ekonomik, mali ve kiiltiirel anlamda yararlar getirse de



kisa vadede sosyal dayanigsmay1 ve sosyal sermayeyi azaltic1 yonde egilim gostermektedir

(Putnam, 2007, s. 137).

Orgiit icerisinde farkli irksal ve etnik gruplardan olusan ya da bu gruplara ait olan
bireylere yeterince Onem verilmemesi, pek c¢ok Orgiitsel sorunlari da beraberinde
getirmektedir. Omegin; Fox ve Stallworth, orgiit icerisinde Asyalilar, Amerikan-
Afrikalhlar ve Latin Ispanyollar gibi irksal/etnik azinliklar iizerinde gerceklestirdikleri
arastirmada, bu azmliklarin beyazlara oranla daha yiiksek seviyede mobbing
davraniglarina maruz kaldiklarini ortaya koymuslardir (Fox ve Stallworth, 2005, s. 453).
Ayni sekilde Berdahl ve Moore (2006, s. 426)’da, bes organizasyonu kapsayan
arastirmalarinda, oOrgiit i¢indeki azmliklarin beyazlardan daha fazla etnik mobbing

davranislarina ugradiklarini belirtmislerdir.

Bir bagka arastirma ise oldukca dikkat ¢ekicidir. 361 depo is¢isinin 1rksal/etnik
benzerliginin is tatmini ve bel sagligina olan etkisi incelenmistir. Buna gore, beyaz
calisanlar kendilerine 1rksal/etnik a¢idan benzer meslektaslarla birlikte olduklarinda daha
yliksek diizeyde is tatmini yasarken; Latin ¢alisanlar ise irksak/etnik agidan digerlerinden
farkli olduklarin1 hissettiklerinde daha yiiksek is tatmini yasamiglardir. Aym arastirma
sonucuna gore, yiiksek irksal/etnik benzerlik, bel saghigimin daha iyi olmasiyla
iliskilendirilmistir (Hoppe, Fujishiro ve Heaney, 2013, s. 172).

1.4.1.5.Yas ve Deneyim

Arastirmalar, yas ve deneyim gibi bireysel degiskenlerin tilkenmislik ile ilintili
oldugunu ortaya koymaktadir. Brewer ve Shapard (2004) yaptiklar1 ¢alismada, deneyimi
nispeten az ve yas itibariyle gen¢ olan personelin daha cok tiikenmislik duygusu
hissettikleri sonucuna ulasmislardir (Giiniisen ve Ustiin, 2010, s. 42). Bir baska arastirma
sonucu ise, mesleki deneyim, orgiitsel gorev siiresi ve yas gibi degiskenlerin performans
ile ters orantili bir etkilesim i¢cinde bulunduklarim gdstermektedir (Sturman, 2003, s.
290).

Duygulu ve Abaan (2007, s. 64)’a gore, kisilerin mesleklerinde gegirdikleri siire
arttikca personelin orgiitlerine olan bagliliklar1 artmaktadir. Benzer sekilde literatiirde yas

ve 1s tatmininin ayni diizeyde arttigimi kanitlayan ¢alismalar bulunmaktadir (Clark,

Oswald ve Warr, 1996, s. 57).

Ote yandan bir diger arastirma sonucuna gore, orgiit icindeki deneyim siiresi ile

mobbing davraniglarina ugrama arasinda pozitif yonlii bir iligki bulunmaktadir. Buna



gore, iki yil ya da iki yildan daha az zamandir isyerinde calisiyor olan personelin
mobbinge ugrama orani, diger is gérenlerden anlamli diizeyde daha diisiik seviyelerde
seyretmektedir (Bas ve Oral, 2012, s. 17). Bu durum isyerinde deneyim siiresi arttikca,

mobbinge maruz kalma ihtimalinin artabilecegi seklinde yorumlanabilir.
1.4.2. Sosyal ve Kiiltiirel Farkhiliklar

Sosyo-kiiltirel ~ farklhiliklar, daha ¢ok kisilerin soyut farkliliklarina
odaklanmaktadir. Mevcut calismada sosyo-kiiltiirel farkliliklar, degerler ve tutumlar,

medeni durum, din ve dini inanis ve kiiltiirel yap1 alt basliklar1 altinda aktarilacaktir.
1.4.2.1.Degerler ve Tutumlar

Degerler, sosyal bilimlerin dogumundan bu yana 6nde gelen kavramlarindan biri
olmakta ve sosyoloji, psikoloji, antropoloji ve ilgili disiplinlerde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Degerler, kiiltlirel gruplari, toplumlar1 ve bireyleri karakterize etmek,
zaman i¢indeki degisimlerini izlemek, sahip olduklar1 tutum ve davramslarin temellerini

aciklamak tizere kullamlmaktadir (Schwartz, 2012, s. 3).

Bagka bir anlatimla degerler, bireyin amaclarint ve hayata bakis agisim
sekillendiren, aym1 zamanda prensiplerini ve inanglarini meydana getiren tercihlerdir

(Aktepe ve Yel, 2009, s. 608).

Stiphesiz, bireylerin sahip olduklar1 degerler, orgiitsel yasami da etkilemektedir.
Jehn, Chadwick ve Thatcher (1997, s. 287) orgiit igerisindeki bireyler arasindaki deger
uyumunun, ¢atigmalari azalttigini belirtmektedir. Buna kargin Altintas (2006, s. 32) ise,
bireysel ve orglitsel degerler arasindaki uyumsuzlugun, bireyi isi birakma egilimine sevk

ettigini vurgulamaktadir.

Tutum ise; kisilere, diislincelere ya da olaylara olumlu yahut olumsuz tepki
gosterme egilimi seklinde agiklanmaktadir (Simpson vd., 1994°den aktaran Yasar ve
Anagiin, 2008, s. 224). Tutum, bireylerin edindikleri tecriibeler sonucunda ortaya
cikmakta ve bu tecriibelerle birlikte de gelistirilmektedir (Ekici, 2012, s. 560).

Ugok ve Torun (2014, s. 247)’a gore isyerine kars1 gelistirilen olumsuz tutum
gerek bireysel gerekse de orglitsel sagligi tehdit altina almaktadir. Bu agidan bakildiginda
bireylerin sahip olduklar1 farkli deger ve tutumlari, orgiitsel degerlerle uyumlastirmak ve
bu dogrultuda giiclendirmek hem calisanlarin hem de orgiitlerin ¢alisma yagaminda daha

gliclii adimlarla ilerlemelerini saglamaktadir.
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1.4.2.2.Medeni Durum

Bireyler, sosyal sistemin bir parcasi olarak bu sistem icinde evlilik yoluyla en
kiictik topluluklart (aileleri) meydana getirmekte, dolayisi ile bu 6zellikleriyle bireyler,
olumlu ya da olumsuz olarak orgiitleri de etkilemektedirler. Kisilerin evli ya da bekar

oluslar1, orgiitsel anlamda pek ¢ok unsurun sekillenmesine yol agmaktadir.

Yazici, Caz ve Tungkol (2016, s. 5)’un calismasi, evli calisanlarin bekar
caliganlara nazaran daha mutlu olduklar1 sonucunu ortaya koymaktadir. Konuyla iligkili
olarak Tiirkiye Istatistik Kurumu [TUIK] 2017 sonuglar1 da, evli bireylerin %60,6’sinin
mutlu oldugunu, bu oranin evli olmayanlar i¢in %52,4 seklinde gergeklestigini
gostermektedir (http-5).

Bir bagka arastirmada ise, 6zel ve kamu sektorii calisanlarinin medeni durum
degiskeni, oOrgiitsel adalet baglaminda incelenmistir. Buna gore, evli o6zel sektor
calisanlarimin adalet algilari, bekar calisanlara gore bir hayli yiiksek goriilmektedir

(Yavuz, 2010, s. 310).

Medeni durumun stres ve is doyumu ile iligkilendirildigi baska bir ¢aligma, bekar
calisanlarin evli calisanlara gore yiiksek diizeyde stres yasadiklarini, 6te yandan bekar
calisanlarin evli c¢alisanlara gore yiikksek is doyumu hissettiklerini gdstermektedir

(Ozkaya, Yakin ve Ekinci, 2008, s. 170-174).

Giilliice ve Iscan (2010, s. 19)’m 68 isletme ve 122 ydnetici iizerinde yaptiklari
arastirmada, evli olan yoneticilerin gerek tilkenmislik gerekse de duyarsizlagsma
oranlarinin, bekar yoneticilere gore anlamli diizeyde yiiksek oldugunu ortaya
koymaktadir. Duyarsizlasma, is gorenin, diger c¢alisanlara karsi kati, olumsuz ve

ictenlikten uzak davranimlarini ifade etmektedir (Yiiriir, 2011, s. 109).

Tiim bu bilgiler 1s181nda bireylerin medeni durumlarinin, érgiitler agisindan birgok
sonucu beraberinde getirdigini sdylemek miimkiindiir. Stres, is doyumu, tiikenmislik gibi
sorunlar bireyleri mutsuzluga sevk etmekte nihayetinde de 6rgiit ve toplum acisindan
tehdit olusturmaktadir. Bu bakimdan farkliliklarin yonetimi bakis agisi, evli ve bekar
calisanlart herhangi bir ayrimcilik goézetmeksizin, uygun caligma kosullar1 altinda

yonetebilme gerekliligini meydana getirmektedir.
1.4.2.3.Din ve Dini inanis

Din, bireylerin davranis ve tutumlarim etkileyen, yasam ve diisiince bigimlerini

yonlendiren en 6nemli ve en eski Orgilitlenme tarzlarindan biridir. Degistirilmesi ¢cok gii¢
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olan, tarihe ve zamana karsi koyan “din” kavrami, kiiresellesme ve toplumsallagsma

stirecinden etkilenmektedir (Berktay ve Atasoy, 2007, s. 19).

Bireyi, bir digerinden ayiran en onemli farkliliklardan biri din ve dine olan
inancidir. Bu noktada din farkliligini “dini ayrimcilik” perspektifinden ele almak faydali
olacaktir. Ayrimcilik, bireylerin diisiincelerinde 6n yargilarla temellenmekte ve cinsiyet,
ik, din, dil gibi farkliliklarla bireylere esit davranma diisiincesinin yoklugunu ifade
etmektedir (Yenen, 2017, s. 661). Bu agidan bakildigindan dini ayrimcilik, bireye, dini
inanclart nedeniyle olumsuz diislince ve davraniglar sergilenmesi seklinde
tanmimlanmaktadir (http-6). Esit Istihdam Firsati Komisyonu [EEOC] tarafindan
yayimlanan rapor, 2000 ve 2010 yillar1 arasinda dini ayrimcilik davramislarinin %96

oraninda arttigim belirtmektedir (Ghumman vd., 2013, s. 440).
1.4.2.4 Kiiltiirel Yap

Kiiltiir, belirli bir tamma sigdirilamayacak kadar kapsami genis bir kavramdir. Bu
ylizdendir ki, herkesin hemfikir olabilecegi bir tanim gelistirmek zor hatta imkansizdir.
Bununla birlikte, bireylerin sahip oldugu tiim tiriinlerin ve degerlerin toplu olarak kiiltiirii

meydana getirdigi yaygin bir diislince olarak benimsenmektedir (Kocadas, 2004, s. 2).

Kiiltiir, bireylerin i¢inde bulunduklar1 kosullara uyum saglamasinin yaninda bu
kosullarla basa ¢ikabilme yetenegini ve bilgisini sonraki nesillere aktarabilme aracidir.
Ayn1 zamanda kiiltiir, bireylere kim olduklar1 ve nasil davranmalar gerektigi hakkinda

bilgi vermektedir (Moran, Abramson ve Moran, 2014, s. 11).

Madalyonun diger tarafina bakildiginda ise; giiniimiiz is diinyasinda kiiltiirel
etkilesim diizeyi artmakta ve buna bagli olarak orgiitler ¢ok kiiltiirlii birer yapilar haline
doniismektedir. Dolaysiyla kiiltiirel farkliliklari isletmeler i¢in avantaja doniistirmek

biiyiik 6nem tasimaktadir (Kayalar ve Aytar, 2012, s. 57).

Kiltiirel farklilig1 etkin yonetebilen orgiitler, yaraticilik, problem ¢dzme ve
degisime uyum saglamada esneklik gibi rekabet avantaji yaratabilecek faktorlerden

yararlanabilmektedirler (Cox ve Blake, 1991, s. 54).

Farkl kiiltiirel deneyimlere, degerlere, tutum ve davranislara sahip olan bireylerin
ayni organizasyonda bulunmalari, birtakim yonetsel sorumluluklari da beraberinde
getirmektedir. Orgiit calisanlarinin  verimliligi ve etkinligi bakimindan geldikleri
iilkelerin kiiltiirlerine ait belli basli 6zelliklerinin bilinmesi, muhtemel catismalarin

anlagilabilmesi ve gerekli tedbirlerin alinmasi, Orgiit icerisinde kiiltiirel farkindaligin
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olusturulmasi ve orgiit kiiltiiriiyle entegrasyonunun saglanmasti i¢in bazi uygulamalarin,
politikalarin ve kurallarin gelistirilmesi yonetim sorumluluklari arasinda yer almaktadir

(Giiltekin ve Ulukan, 2012, s. 90).

Orgiit icerisinde kiiltiirel farklihik arttikca, sosyal karsilastirma ve siniflandirma
siiregleri ortaya c¢ikmakta ve gruplar arasinda bilissel On yargilar meydana
gelebilmektedir. Bu durum da sosyal iliskilere engel teskil etmektedir (Richard vd., 2004,
S. 256).

1.4.3. Kisisel Farkhhklar

Calisgmanin bu boliimiinde kisisel farkliliklar, kisilik, zihinsel ve duygusal
yetenek, fiziksel yetenek ve bedensel engellilik ile egitim diizeyi baslklar altinda ele

alinacaktir.

1.4.3.1 Kisilik

Kisilik, bireyi essiz bir bicimde diger insanlardan ayristiran en temel
farkliliklardan biri olarak gosterilmektedir. Kisilik kavrami, bireyler arasinda bazi
benzerliklerin oldugu diisiincesine ragmen, bireylerin sahip oldugu farkliliklar temeline
insa edilmis bir olgudur. Bu anlamda kisilik farkliliklarindan bahsetmek, aslinda
bireylerin sahip oldugu 6zelliklerin farkliligindan bahsetmek demektir (Soysal ve Yalgin,
2013, s. 35). Kalitimsal ve gevresel etkenlerin neticesinde meydana gelen kisilik, bireye
has duygularin, davramis ve diislincelerin birlesip biitiinlesmesi seklinde kabul
edilmektedir (Hazar, 2006, s. 125).

Kisilik; bireyin ¢evresini, yapmakta oldugu isi degerlendirmesinde ve
algilamasinda giiclii bir etki yaratmaktadir. Kisinin davramslari, yasamini siirdiirdiigi
ortam ve is cevresindeki diger bireylerle olan etkilesimi neticesinde olugmaktadir.
Dolayisiyla bireyin kisiligi, caligma yasamini siirdiirdiigii ¢evreyi etkilemekle birlikte;
ayni zamanda bu is ¢cevresinden de etkilenmektedir (Sudak ve Zehir, 2013, s. 142).

Bugiine degin, arastiricilar tarafindan kisilik tiplerinin tanimlanabilmesi adina
birgok model gelistirilmistir. Bunlar arasinda en ilgi goéreni “Bes Faktor Kisilik
Modeli”dir (Yildiz, Boz ve Yildirim, 2012, s. 216-217). Bu modelin boyutlar1 ise su
sekilde siralanmaktadir: Duygusallik (emotional stability), aciklik (openness),
digadoniiklik  (extraversion),  ge¢imlilik  (agreeableness) ve  sorumluluk

(conscientiousness) (Yelboga, 2006, s. 199).
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Duygusallik boyutundan diisiik puan alan bireyler, kendine giivenen, sakin ve
rahat kisiler olurken; yiliksek puan alan kisiler ise kaygili, kirillgan ve diisiincesiz
kisiliklere sahip olmaktadir. Agiklik boyutundan yiiksek puan alan bireyler, yenilikei,
yaratici ve hayalperest iken diigiik puan alan bireyler ise geleneksel ve dar goriislii kisiler
olmaktadir. Disadoniikliigii yiiksek olan bireyler, neseli ve heyecanli iken, diisiik puana
sahip kisilikler ise yalnizliktan hoslanan bireyler olmaktadir. Gegimlilik puan yiiksek
olan bireyler, cabuk inanan, hosgoriilii ve yardimsever kisilikler iken; diisiik puana sahip
kisiler ise benmerkezci, acimasiz ve siipheli bir yapiya sahip olmaktadirlar (Zhao ve
Seibert, 2010, s. 260-261). Son olarak da sorumluluk puan yiiksek bireyler, azimli,
sistemli ve hirsli iken; diisiik puana sahip kisiler dikkatsiz, erteleyen ve plansiz bireyler

olarak gruplandirilmaktadir (Yelboga, 2006, s. 199).

Kisilik 6zelliklerinin gruplandirilmasi anlaminda kullanilan bir bagka tipleme ise;
bireyleri A ve B tipi kisilikler olarak ayirmaktadir. A tipi bireylerin, 6fkeli, hizli konusan
ve c¢alisan, sabirsiz, zamana karsi yarisan ve basart odakhi kisiler olduklar
gozlemlenirken; B tipi bireylerin ise; rahat, uysal, fazla rekabet¢i ve saldirgan olmayan

kisilige sahip olduklar1 sonucuna ulasilmistir (Batiglin ve Sahin, 2006, s. 33).

Sonug itibariyle organizasyonlar farkli kisilige sahip bireylerden meydana gelen,
dinamik bir yapiya sahiptirler. Hizli kiiresellesme olgusu, orgiitleri degisime ayak
uydurmaya zorlamaktadir. Bu agidan bakildiginda ¢alisanlarin kisiliklerine yonelik bilgi

sahibi olunmasi, muhtemel degisim silirecinin basariyla atlatilmasim kolaylagtirmaktadir
(Tokat, Kara ve Karaa, 2013, s. 1975).

1.4.3.2.Zihinsel ve Duygusal Yetenek
En yalin ifadeyle duygusal zekd [EQ], duygulardan akillica yararlanmaktir.

Bireyin davraniglarini, duygulardan faydalanarak olumlu sonuglara yodnlendirmektir
(Oztiirk, 2006, s. 2). Goleman (1998)’e gére EQ, bireyin kendisinin ya da baskalarinin
duygularim tamima, onlar1 motive etme ve iletisim kurma kapasitesi olarak
tamimlanmaktadir (Nachiappan vd., 2014, s. 894).

Zihinsel (Analitik, Entelektiiel) zeka [1Q] ise “bilgiyi 68renebilmeyi ve giinliik
hayattaki pratik isleri yliriitebilmeyi saglayan zeka diizeyi” seklinde tanimlanmaktadir

(Akgemci ve Bekis, 2013, s. 286).

Nachiappan ve arkadaslar1 1Q ve EQ boyutlarini kapsamli bir sekilde ele
almiglardir. Bu boyutlar tablo 1.2°de sunulmaktadir.
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Tablo 1. 2. Zihinsel ve duygusal zekd boyutlar: (Nachiappan vd., 2014, s. 893-894)

IQ Boyutlan EQ boyutlan
Sozel Bilgi Benlik ve diger duygularin degerlendirilmesi
Organize etme becerisi Duygularin ifade bi¢imi
Zihinsel hesap yetenekleri Duygularin yonetimi
Kelime dagarcig Duygularmn kullanim
Pratik yagam becerileri ve gorsellestirme Sosyal beceriler
Dinleme ve ezberleme becerileri Kendine giiven diizeyi
Gorsel bilgi ve gorsel motor becerileri Empati
Toplumsal durumlara karsi neden-sonug iligkisi Oz motivasyon
Model olusturma ve gelistirme Tiskilerin yonetimi
Mutluluk

Bireylerin basar1 diizeylerini 1Q 0zellikleri %10 oraninda etkilemektedir. EQ
acisindan bakildiginda ise, duygusal zekalar1 yiiksek olan bireyler, calisma hayatinda pek
cok avantajla karsilasmakta ve islerinde oldukg¢a basar1 sahibi olmaktadirlar (Beceren,

2004’den aktaran Purtas, 2018, s. 15).
1.4.3.3.Fiziksel Yetenek ve Bedensel Engellilik

Genel ifadeyle yetenek, bireyin fiziksel ve zihinsel 6zelliklerinin tamaminm
kapsamaktadir. Bu agidan bakildiginda, kisinin iligkileri idrak edebilme,
coziimleyebilme, analiz edebilme ve nihayetinde bir sonuca varabilme gibi 6zellikleri,
bireyin zihinsel yetenegini vurgularken; bireyin sahip oldugu duyu organlari vasitasiyla
bazi eylemleri yerine getirebilmeleri ise fiziksel yetenegini agiklamaktadir (Cetin ve

Beceren, 2007, s. 118).

Orgiitlerde yetenek-is uygunlugunun saglanmasi olduk¢a onem tasimaktadir.
Bireyin sahip oldugu yeteneklerin, yapacag is i¢in yeterli olmamasi durumunda 6rgiitsel
verimliligin diismesi s6z konusu olacaktir. Aym sekilde bireyin yeteneklerinin altinda
kalan islerde ¢alismasi da birey agisindan hissettigi is tatmininin diismesine neden

olacaktir (Ozkog, 2005, s. 22).

Fiziksel yetenek ve fiziksel kapasite konularindan bahsedilirken, sahip olduklari
engelleri dolayisi ile bedensel kapasitelerinin altinda gerek toplumsal gerekse de orgiitsel

yasamda var olma telasinda olan “bedensel engelli” bireylere deginmek yerinde olacaktir.
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Amerika Birlesik Devletleri’'nde yasayan 50 milyon diizeyinde birey engelli
olmakla birlikte bu rakam Avrupa’da 60 milyon bireye ulagsmaktadir. Tiirkiye’de yasayan
engelli birey sayisi ise 1,5 milyon diizeyinde seyretmektedir (Diker ve Cetinkaya, 2016,
s. 112).

Temel olarak engellilik, kisinin dogumuyla yahut dogumundan sonra bir kaza, bir
rahatsizlik ile meydana gelen ve kendisinin yapmasi gereken zihinsel ve bedensel
faaliyetleri gerceklestirmedeki kisitt ya da yetersizligi ifade etmektedir (Tellioglu ve
Simsek, 2016, s. 553).

1.4.3.4 Egitim Diizeyi
Her seyden once, orgiit igindeki farkli egitim ge¢misleri, farkli bakis acilart ve

goriiglerin var olmasi anlami1 tagimaktadir (Stasser, 1992°den aktaran Jehn, Northcraft ve
Neale, 1999, s. 743).

Arastirmalar gostermektedir ki; farkli egitim geg¢misine sahip calisanlar takim
performansin1 olumlu yonde etkilemekle birlikte, sorunlara karsi yaratict ¢oziimler
getirme firsat1 sunmaktadir (Kearney ve Gebert, 2009, s. 83; Bell vd., 2011, s. 716; Elsaid,
2012, s. 171). Diger taraftan firmalarin egitim diizeyi yiiksek personel istthdam etmeleri
sayesinde yenilik yapabilme yeteneklerini de gelistirebilecekleri belirtilmektedir

(Dstergaard, Timmermans ve Kristinsson, 2011, s. 506).

Yapilan bazi arastirmalar ise; egitim farkliliklarimin, ayrimeilik davranislarini
tetikledigini, calisanlarin yaptiklari isten hoslanmama ve is verimliliginde azalma gibi
sonuglar1 beraberinde getirdigini ortaya koymaktadir (Ozgener, 2008, s. 621; Korkmaz
vd., 2014, s. 1192).

Dinamik bir ortamda faaliyetlerini siirdiiren orgiitler, ¢alisanlarinin sahip oldugu
egitim farkliliklarini, stratejik degisimi tesvik etmek amaciyla kullanabilecekleri bir firsat
olarak gormeli; ayn1 zamanda egitim diizeyinden kaynaklanan farkliliklarin potansiyel bir

mobbing tehlikesi olusturabilecegini unutmamalar1 gerekmektedir (Wu, Wei ve Liang,
2011, s. 278; Martin ve Pena, 2012, s. 221).
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1.5.Farkhliklarin Yonetimi Kavrami

Bireyin sahip oldugu farkliliklar, hayatin tiim c¢evresinde yonetilmesi beklenen
bir olgu olarak ele alinmasi1 gerekirken; Orgiitlerin yasami agisindan daha da 6nem
tasimaktadir. Ciinkii; belirlenmis hedefler ¢ergevesinde ¢alisma ortaminda bulusan insan
gruplarinin ellerinde bulundurduklari is uyumu ve ahenk, orgiitsel ¢iktilar agisindan
onemli bir yere sahip olmaktadir. Etkinlik, verimlilik, karlilik ve performans gibi
orgiitsel hedeflere ulagsmak icin bir araya gelen insanlar, orgiite ve mesai arkadaglarina
entegre olmaya calisirlarken; O6te yandan da tasidiklari farkliliklart (yas, cinsiyet,
engellilik gibi) bagimsiz bir sekilde yasayabilme beklentisi tasimakta ve sozii edilen
farkliliklarina saygi gosterilmesini istemektedirler. Bu anlamda karsimiza, bir yonetim
ve isletmecilik anlayist olan “farkliliklarin yonetimi” degeri ¢ikmaktadir (Stirgevil ve
Budak, 2008, s. 66).

Birbirine benzer degerlere, inang sistemine ve aym zamanda benzer bakis
acilarma sahip personeli yonetmek zor bir is olmamakla birlikte, asil zorluk; birbirine
benzemeyen farkliliklar tasiyan calisanlart yonetmek ve onlari olabildigince ortak
noktalarda birlestirerek muhtemel ¢atismalar1 minimize etmektir. Farkliliklarin yonetimi;
bu zorlugu avantaja donistiirerek, bireylerin sahip oldugu farkliliklar: 6rgiitsel zenginlik
seklinde ele alarak rekabet avantaji olusturma amaci tasimaktadir. Bu anlamda
farkliliklarin yOnetimi, bireylerin orgiit igerisinde sahip olduklar farklhiliklarla yer

almalarim saglamay1 hedefleyen bir yaklagimdir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s.
90).

Triandis, Kurowski ve Gelfand (1992) farkliliklarin yonetimiyle anlasilmasi
gerekenin; klasik isletme prosediirlerinin terk edilmesi oldugunu belirtmektedir
(Wentling ve Palma-Rivas, 1999, s. 236). Hubbard (2004, s. 27) ise farkliliklarin
yOnetimini; orgiit icerisinde var olan farkliliklar1 ve benzerlikleri, kabul edilebilir 6rgiitsel
performansa ulasmak adina planlama, organize etme, destekleme ve yOnetme siireci

olarak kavramsallastirmaktadir.

Gilbert, Stead ve lvancevich (1999, s. 61-62) farkliliklarin yonetimini, “Orgiit
icerisinde yer alan tim bireylerin resmi olmayan sosyal aglara ve resmi sirket
programlarina daha fazla dahil edilmeleri i¢in tasarlanan goniillii bir organizasyonel
program” seklinde tammlamaktadir. Yang ve Konrad (2011, s. 7-8)’a gore ise

farkliliklarin yonetimi, farkli paydas gruplari olusturarak bu paydas gruplar1 arasinda
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olumlu bir ¢caligma iliskisi gelistirmek ve ortaya ¢ikan bu farkliliktan bir deger yaratmay1
kapsamaktadir.

Jones (2005, s. 170) farkhiliklarin yonetimi kavramimi insan kaynaklariyla
iliskilendirerek; farkli yeteneklere ve gecmislere sahip personeli ise alma ve elde tutma
noktasinda orgiitlerin kullanabilecegi planli ve sistematik bir yonetim anlayis1 olarak
tanimlamaktadir. Benzer sekilde Cox ve Blake (1991, s. 54)’de farkliliklarin yonetiminin
orgiitlerin maliyet yapilarinda ve insan kaynaklar1 kalitesi acisindan rekabet avantaji

yaratmalarina yol acacagim belirtmektedir.

Giiles (2012, s. 616) ise; farkliliklarin yonetimi anlayisini, yoneticilerin bireyleri
etkileyebilme giiciinii artiran yoniine vurgu yaparak, orgiit gelisimi ve orgiitsel 6grenme
acisindan farkliliklarin dikkate alinmasimi kapsayan bir yonetim diisiincesi olarak

aciklamaktadir.

Farklilig1 yonetmek ve onu degerli kilmak, orgiitsel verimliligi artiran 6nemli bir
insan kaynaklar1 ogesidir. Yonetilemeyen farkliliklar, isletmelerin orgiitsel hedeflerine
ulagma noktasinda bir engel teskil etmekte ve bu yoniiyle de farkliliklar “iki ucu keskin

kilig” olarak degerlendirilebilmektedir (Mazur, 2010, s. 5).

Ozer’e (2007, s. 112) gore farkhiliklarin yonetiminde siireg, bireylerin kendilerine
benzeyen ya da benzemeyen niteliklerinin anlagilmasi ve bireylerin tiim bu 6zellikleriyle
kabul edilip onlara deger verilmesi ile baslamaktadir. Bu baglamda farkliliklarin
yonetimi; farkliliklarin 6zendirildigi, bireysel ve isletme seviyesinde performansi
yiikselten bir kaldira¢ niteligi tasiyan bir yapmn olusturulmasmi ve orgiit kiiltiirii

icerisinde isleyen tlim sistemlerin bu anlayisa gore bicimlendirilmesini 6ngdrmektedir.
Stirgevil (2008) ise farkliliklarin yonetimi degerine iligskin su tanimi gelistirmistir:

Isgiicii farkliliklarin yonetimi, ayrim gdzetmeksizin tiim insanlara istihdam ve &rgiit igindeki
caligma kosullarinda esit firsat imkani1 saglamayr dngoren, orgiit icindeki tiim ¢aliganlarin
sahip olduklar farkliliklara saygi duyulan, deger verilen ve bu farkliliklardan, orgiit
performansini artiracak ve orgiite rekabetgi iistiinliik kazandiracak bigimde yararlanilan bir

orgiit atmosferi yaratma amaci giiden yonetsel bir anlayistir (Siirgevil, 2008, s. 123).

Meri¢ ve Goriin (2016, s. 381) kavrama farkli bir bakis agis1 getirerek,

farkliliklarin ~ yonetiminin adalet, temsiliyet ve firsat esitligi gibi oOzelliklerini
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vurgulamakta ve yasallik temelleri izerine kurulmus, katilimc1 ve demokratik bir yonetim

anlayis1 olarak ifade etmektedir.

1.6.Farkhliklarin Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Farklhiliklarin yonetimi kavrami, 1980°li yillarda ABD isgiicii piyasasindaki
cinsiyet, yas ve etnik koken gibi farkli bireysel 6zelliklere sahip ¢aligsanlarin var olan bu
ozelliklerine saygi duyulmasi gerekliligine olan inan¢ sonucu ortaya ¢ikmis ve 1990’1
yillardan itibaren de Avrupa’da hizla yayilarak; isgiliciinde farkliliklarin artmasina yol

acmistir (Begeg, 2013, s. 63).

Farkliliklarin yonetiminin tarihsel gelisimi, 1950, 1960 ve 1970’lerin toplumsal
protestolarina, sivil haklarin yeniden diizenlenmesi ve liberalizasyon hareketlerine kadar
dayanmakta; 1980°1i ve 1990’1 yillarda da demografik ve ekonomik gelismelerle hiz
kazanmaktadir. Ozellikle Amerika’da toplumsal ve grup diizeyinde yasanan
huzursuzlugun igyerine tasinacagi endisesi, Orgiitlerin esit istihdam firsati ve olumlu
eylem yasasina uyma zorunluluklari ile kurumsal ahlaki etik standartlar ve degerleri
benimseme ¢abalari, Orgiitleri farkliliklarin yonetimi anlayisi ile tamstirmaya iten

nedenler arasinda yer almaktadir (Brazzel, 2003, s. 6-8).

K&keni ABD’ne uzanan ayrimeilik karsiti bir diizenleme olan Esit Istihdam Firsat:
(Equal Employment Opportunity) farkliliklar1 yonetme ve oOrgiit etkinligini artirma
noktasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Yalmzca farkli bir igyeri yaratan igveren politika
ve uygulamalarinin gelistirilmesi ve uygulanmasini degil; ayn1 zamanda farkli kokenlere
sahip bireylerin Orgiitsel amaglara ulasmak i¢in birlikte verimli bir sekilde
cahisabilmelerine imkan saglayan destekleyici bir kiiltiir icermektedir. Esit Istihdam
Firsati’nin amaci, ise alim, terfi ve isten ayrilma gibi is siireclerinin her basamaginda
bireylerin sahip olduklar cinsiyet, yas, irk gibi nedenlerle var olan istihdam ayrimciligini

onlemektir (Kossek ve Pichler, 2008, s. 1-3).

Tarihsel siire¢ i¢inde yeni bir yonetim degeri olarak farkliliklarin yonetimi
anlayisini ortaya ¢ikaran bir diger etmen de olumlu ayrimcilik politikalaridir. 1950’11
yillarda ABD’nde ortaya ¢ikan olumlu ayrimcilik; yok sayilan bireylerin, 6ncelikli olarak
siyaset, egitim ve istthdam alanlarinda yer alabilmelerini saglamak ve bu diglanmig
gruplara temsil hakki vermeyi amaglayan bazi kurumsal uygulama ve politikalar1 ifade

etmektedir. Olumlu ayrimeilik politikalar, cinsiyet, ik, etnik aidiyet gibi farkliliklarin
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sekillendirdigi fiili ayrimciligr onlemek ve bir bakima farkliliklar lehine ayrimciligi

savunmaktadir (Oztan, 2004, s. 204-206).

Kuskusuz farkliliklarin yonetimi anlayisiin gelismesi ve kabul gormesinde 1987
yilinda yayinlanan “Workforce 2000 raporunun biiyiik bir etkisi bulunmaktadir. S6z
konusu rapor, azinlik gruplarinin (kadinlar ve farkli ten rengine sahip calisanlar gibi)
ilerleyen yillarda isgiicline katilim oraninda ciddi artislar meydana gelecegine vurgu
yapmaktadir. Genel olarak farklilik arastirmalart temelde iki durumu ele almaktadir. Bazi
arastirmalar Orgiit icindeki sosyal esitsizlige deginerek adil bir calisma ortaminin
gerekliligine; bazi1 arastirmalar da daha ¢ok farkliliklarin yonetiminin orgiitsel c¢iktilar

tizerindeki ekonomik etkilerine yonelmektedir (Janssens ve Steyaert, 2003, s. 1-3).

Sonug olarak kiiresellesmeyle birlikte emegin serbest dolasimi ve azinliklarin
insan haklar1 miicadelesine verilen 6nemin artmasi, isgiiciinde farkliliklarin yonetimi
kavramini, orgiitlerde firsat esitligini daha da artirmak i¢in ortaya ¢ikmistir. Bu anlamda
gelisen ekonomik ve politik sistemlerin bir sonucu olarak, farkli gegmislerden gelen is
giicliniin kiiresel hareketliligi, orgiitlere farkliliklar1 dGnemseme zorunlulugu dogurmakta
ve rekabet¢i i ortaminda heterojen yapiy1 meydana getirmektedir (Henry ve Evans, 2007,
s. 072).

1.7.Farkhliklarin Yénetimine Iliskin Gelistirilen Modeller

Farkliliklarin yonetimine iliskin gelistirilen modeller, orgiit {iyelerinin farkliliklar
nasil diizenlemeleri gerektigiyle bu farkliliklara nasil cevap verebilecekleri ¢abalarina
rehberlik eden bakis agilarini ifade etmekte (Kochan vd., 2003, s. 11-12); ve ilk Modeller,
Ara Modeller, Siire¢ Modelleri olmak {izere {i¢ grupta siniflandiriimaktadir (Majidli ve
Budak, 2018, s. 136).

1.7.1. 1ilk Modeller

Farkliliklarin yonetimine karst gelistirilmis ilk modeller orgiitlerin farkliliklar
algilayislarini, bu farkliliklara yonelik tepkilerini ve farkliliklara karsi bakis acilarim
kapsayan modellerdir ve tiimii ii¢ bilesenden meydana gelmektedir (Majidli ve Budak,
2018, s. 136).

Calismada, R.R. Thomas, Cox, Powell ve Golembiewski’nin farkliliklarin
yoOnetiminin ilk modelleri olarak kabul goéren modeller ele alinmis ve asagida tiim

detaylartyla agiklanmistir.

20



1.7.1.1.R.Roosevelt Thomas’in Modeli

Literatiir incelendiginde, farkliliklarin ydnetimine karsi gelistirilen modellerin
Roosevelt Thomas oOnciiliiglinde ivme kazandigr goriilmektedir. Thomas (1991)
farkliliklarin yonetimine su ii¢ bilesenden olusan bir yaklasim gelistirmistir (Sandell,
2000, 224-225):

— Olumlu eylem,
— Farkliliklar1 anlamak,

— Farkliliklar1 yonetmek.

Thomas (1991)’a gore farkliliklar1 yonetmek, zamani gelmis bir fikirdir ve giderek
daha fazla sayida orgiit farkliliklardan olusan isgiiciiniin bir ylik degil aksine biiytik bir
giic oldugu diisiincesini benimsemektedir. Dolayiyla rekabet edebilirliklerini artirmak
isteyen oOrgiitlerin, kadinlar ve wrksal azinliklar gibi dezavantajli gruplara karsi bakis
acilar1 olumlu eylemden ¢ok daha fazlasim icermelidir. Ayrica bu modelde farkliliklari
yonetmek, orglitsel performansi artirmanin bir bagka yolu olarak degerlendirilmektedir

(Kramar, 2012, s. 246).

1.7.1.2.Taylor Cox’un Modeli

Cox (1991) orgiitleri tekil, ¢coklu ve ¢okkiiltiirlii olmak iizere {li¢ grupta incelemistir.
Buna gore tekil orgiitler yapisal biitlinlesme oraminin asgari diizeyde oldugu homojen
orgiitlerdir. Tekil orgiitlerde farkl kiiltiirel gecmise sahip calisanlar dislanmakta iken
Onyarg1 ve ayrimcilik davramslart yaygim olarak goriilmektedir (Cox, 1991, s. 37-38).

Coklu orgiitler, tekil orgiitlere oranla daha heterojen bir yapiya sahip orgiitlerdir.
Bu tiir orgiitlerde farkli kiiltiirel gegmise sahip calisanlarin kabul gérmesi i¢in ¢esitli
admmlar atilmaktadir. Ise alim ve terfi politikalarinda azinliklara dncelik verilmesi, firsat
esitligi konularinda (cinsel taciz, sivil haklar yasasi gibi) egitim verilmesi ve ayrimciliga
yonelik koruma islevi goéren tazminat sistemlerinin denetlenmesi bu adimlar arasinda yer

almaktadir (Cox, 1991, s. 38).

Cokkiiltiirlii orgiitler ise, farkl kiiltiirel gecmislere sahip ¢alisanlardan meydana
gelen, dahasi bu farkliliklarin bir “deger” olarak benimsendigi orgiitlerdir. Ayrimciliga
ve Onyarglya yer verilmemesi, tam yapisal biitiinlesme saglanmas1 ve farkli kiiltiirel
kimlige sahip gruplar arasindaki diisiik seviyeli ¢atismalar bu o6rgiit tiiriinli karakterize

eden dnemli 6zellikler arasinda yer almaktadir (Cox, 1991, s. 39).
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1.7.1.3.Gary Powell’1n Modeli

Powell (1993)’in farkliliklarin yonetimi modeli orgiitlerin esit istihdam firsati
sorunlarina nasil cevap verdikleri konusundaki bakis agilarini karakterize etmekte ve
proaktif, reaktif ve notr orgiitler seklinde simiflandirmaktadir (Stockdale ve Crosby,
2004’den aktaran Westhuizen, Pekeur ve Bayat, 2011, s. 7; Majidli ve Budak, 2018, s.
137).

Bu yaklasima gore bir rgiitiin benimseyebilecegi en avantajli tutum, proaktif bir
yaptya sahip olmaktir. Ciinkii boyle bir oOrgiit, yasalarin ydnlendirmesine ihtiyag
duymaksizin ¢okkiiltiirlii bir isgiiciinii elinde bulundurmaktadir. Diger taraftan reaktif
orgiitler, yalmzca yasal gerekliliklere uymak adina azinliklarin istthdamina 6nem
verirken notr orgiitler ise; lirlin ve hizmetlerinin boykot edilmesini dahi géze alarak yasal

gereklilikleri umursamamaktadir (Stockdale ve Crosby, 2004’den aktaran Westhuizen,
Pekeur ve Bayat, 2011, 7).

1.7.1.4.Robert Golembiewski’nin Modeli
Farkliliklarin yonetimine iligskin ilk modellerin sonunda ise Robert Golembiewski
tarafindan isyerindeki demografik farklilik degisimlerine karsi gelistirilen model
bulunmaktadir. Golembiewski (1995)’e gore orgiitler bu degisimlere asagida siralanan
sekillerde cevap vermektedir (Rudhumbu ve Chawawa, 2014, s. 34):

— Baski altindaki farklilik,
— Firsat esitligi,

— Artirtlmis olumlu eylem,
— Farkliliklara 6nem verme,

— Farkhiliklar1 yonetme.

1.7.2. Ara Modeller

Farkliliklarin yOnetimi ara modelleri ise O6grenme odakli olmalariyla ilk
modellerden ayrismaktadir. Bu yaklagimlarda farkliliklara iliskin optimal bakis agilarini

icsellestirmis olan orgiitlerin hangi yollarla farkliliklarin yonetimi siirecini yonetmeleri

gerektigi ifade edilmektedir (Majidli ve Budak, 2018, s. 137).
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1.7.2.1.Ely ve Thomas’in Modeli

Ely ve Thomas (2001) orgiit ¢alisanlarinin farkliliga iliskin yasal inanglarim,
beklentilerini ve orgiitsel rollerini sekillendiren farkliliklarin yonetimi yaklagimlarinin is
sonuglariyla olan etkilesiminde kilit bir yonetici oldugunu savunmaktadir. Yazarlar s6z
konusu bu yaklagimlari ii¢ baglik altinda incelemektedir. Bunlar; ayrimcilik ve tarafsizlik

yaklagimi, erisim ve mesruluk yaklagimi, biitiinlesme ve 6grenme yaklasimidir (Dietz ve
Petersen, 2006, s. 225).

1.7.2.1.1. Ayrimcilik ve Tarafsizhk Yaklagimi

Ayrimcilik ve tarafsizlik yaklasimi kiiltiirel farklhiliklarda firsat esitliginin
saglanmasina, calisanlara karsi adil muamele ile islem gosterilmesine ve ayrimcilik
davramslarinin sona ermesi gerektigi goriisiine dayanmaktadir. Aym zamanda bu
yaklagim, renkkorliigii stratejisini desteklemektir (Ely ve Thomas, 2001, s. 266) Ki;
renkkorliigli stratejisinin temelinde ise tiim insanlarin evrensel diizeyde benzestikleri

dolayisiyla ekip kimliklerinin ve bireysel farkliliklarin azaltilmasi diisiincesi yatmaktadir
(Arslan ve Polat, 2016, s. 100).

Ayrimcilik ve tarafsizlik yaklasimina gore kiiltiirel farkliliklar finansal ¢iktilarla
iliskilendirilmemeli yalnizca manevi bir zorunluluk olarak degerlendirilmelidir (O'Leary
ve Weathington, 2006, s. 288). Ayn1 zamanda bu yaklasim tiim calisanlara esit bir sekilde
davranilmas1 ve deger verilmesini gerektirdigi i¢in benzerlige dayali asimilasyonu tesvik
etmektedir. Dolayistyla bu perspektife sahip orgiitler calisanlarinin farkliliklarinin
saglayabilecegi potansiyel faydalar1 gérmezden gelmekte ve rk ayrimciligr gibi kiiltiirel

gerilimler yaratma riskini artirmaktadir (Sessler Bernstein ve Bilimoria, 2013, s. 638).

1.7.2.1.2. Erisim ve Mesruluk Yaklasimi

Erisim ve mesruluk yaklagiminin temel felsefesi ise azinlik miisterilerine erigsmek
ve glivenilir iligkiler kurmak admna orgiit iginde yer alan azmlik {yelerini isgiicli
boliimlerine aymrmaktir. Bu yaklagimda farkliliklar simirli bir sekilde kullanilmakla
birlikte orgiitsel isleyisin bir pargasi ve list yonetimin kimligi olarak goriilmemektedir
(Awbrey, 2007, s. 20).

Bagka bir deyisle bu yaklagima sahip oOrgiitlerde kiiltiirel farkliliklar yalnizca
orgiitsel sinirlar dahilinde sadece farkli bir pazara erismek ve mesruluk kazanmak icin

degerli bir kaynak olarak benimsenmektedir (Ely ve Thomas, 2001, s. 265).
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Erisim ve yasallik yaklasiminin en 6nemli sakincasi ¢alisanlari yalnizca benzer
miisteri gruplariyla caligmaya yonlendirerek onlarin yeteneklerini sinirlandirmak ve
kariyer gelisimlerini engellemektir. Ayrica farkli miisteri gruplari i¢cin homojen ve

kendisini tekrar eden boliimler olusturmak verimsizlige neden olabilmektedir (Avery vd.,
2012, s. 189-190).

1.7.2.1.3. Biitiinlesme ve Ogrenme Yaklasimi

Biitiinlesme ve O0grenme yaklasimi ise farkli bakis acgilarimin orgiitsel gorev ve
sorumluluklara dahil edilmesini ve ¢alisanlarin sahip oldugu bu farkliliklardan 6grenme
ortami yaratilmasi 6nermesini savunmaktadir (Thomas ve Ely, 1996’dan aktaran Choi ve
Rainey, 2010, s. 111). Biitiinlesme ve 6grenme yaklagimina sahip orgiitler ayn1 zamanda
ayrimcilik ve tarafsizlik yaklagimi ile erisim ve mesruluk bakis agilarinin temel
unsurlarin1 da benimsemis olmaktadir (Sessler Bernstein ve Bilimoria, 2013, s. 644). Bu
bakis agisina sahip orgiitlerde ekipler diisiincelere deger vermekte ve farkli diisiincelerden
olusan 1limli g¢atisma ortaminda vakit gecirmekten hoslanmaktadirlar (Edmondson,
Dillon ve Roloff, 2007, s. 290).

Biitiinlesme ve 6grenme yaklasimi is ¢iktilar tizerinde en olumlu etkiye sahip olan
bakis agisini yansitmaktadir. Bu yaklasimi i¢sellestirmis orgiitler kiiltiirel farkliliklar:
dogrudan dogruya is siireglerine baglayan politika ve uygulamalart birlestirmis, kiiltiirel

kimlikleri 6grenme kaynagi olarak ytiksek bir deger yaratmislardir (Lambert, 2016, s. 70-
71).

Ayrica boyle bir bakis acis1 orgiitlere, farkliliklardan siirdiiriilebilir avantajlar elde
etmek, ¢alisanlarin yenilikgilik kabiliyetlerini ve performanslarini artirmak i¢in rehberlik

etmektedir (Iweins vd., 2013, s. 332).

1.7.2.2.Taylor Cox’un Revize Modeli

Diger taraftan Cox (2001) yukarida agiklanan arastirmasimt revize ederek
cokkiiltiirlii bir 6rglit yaratma yolunda bes asamali bir model daha gelistirmistir (Dietz ve
Petersen, 2006, s. 224-225). Buna gore orgiitler ¢okkiiltiirlii bir yapiya doniisebilmek i¢in
bes Ogeye ihtiya¢ duymakta ve bu dgeler Sekil 1.1.’de gosterilmektedir (Krell, 2008, s.
69).
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Arastirma ve
Oleme

Yonetim
sistemlerinin
analizi

Sekil 1. 1 Cokkiiltiirlii Orgiit Yaratma Modeli (Cox 2001 'den Aktaran Krell, 2008, s. 69)

Cox (2001)’ e gore liderlik bileseni, cokkiiltiirlii bir 6rgiit yaratma siirecinde liderin
vizyonu ve felsefesinin 6nemini vurgularken (Cunningham, 2008, s. 142), arastirma ve

Olcme ise bu siire¢ icerisinde ¢alisanlarin farkliliklarina iliskin verilerin elde edildigi
asamay1 ifade etmektedir (Krell, 2008, s. 70).

Cokkiiltiirliliik siireci, farkliliklarin yonetimi anlayisinin 6nemine dikkat ¢ekmeye
yonelik olarak diizenlenen farkindalik egitimleri ve c¢alisanlarin igyerindeki kiiltiirel

farkliliklara nasil cevap vermesi gerektigine dair yol gosteren beceri egitimleriyle devam
etmektedir (Cox ve Blake, 1991, s. 53).

Y Onetim sistemlerinin analizi ise alim, performans degerlendirme ve iicretlendirme
gibi insan kaynaklar1 fonksiyonlarimin kapsamli analizlerinin yapildigi asamadir. Bu
denetim temelde; a) potansiyel 6nyargi kaliplarini ortaya g¢ikarmak, b) c¢alisanlarin
dezavantajli bir duruma diismesinin Onlenmesi amaciyla gergeklestirilmektedir. Son
olarak takip asamasinda ise agamalarin genel bir degerlendirilmesi yapilarak, ¢okkiiltiirlii
bir Orgiit yaratma siirecinin saglikli bir sekilde devam etmesinin siirdiiriilmesi
saglanmaktadir (Cox ve Blake, 1991, s. 53-54).

1.7.2.3.Richard Allen ve Kendyl Montgomery’nin Modeli

Allen ve Montgomery (2001) farkliliklarin y6netimini, orgiitsel degisim siireci

cergevesinde ele almiglar ve bu model Sekil 2.2°de gdsterilmistir.
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Cozme
- Ust yonetim vizyonu ve
sorumlulugue
—  Sembolik iletigim ve yinstimsel
eylemler
—  Hedef belirleme

|

DegisimHareket
- :Ige alm ve destel programlan
— I3 birlizi ve internship
(stajyerlik) programlan
—  (Geligtirme ve egitim
—  Kariver geligtimme ve mentoriuk

|

Tekrar dondurma

-  Prosediirler ve politikalar
- I__a tanmmlar:
—  Ddil sistera

1

Eekabet Avantaju
—  Geligmig yaratieilik ve karar
Verme
—  Daha kolay uyarlanabilen ve
gevik igpiicii
—  Artan pazar payl

Sekil 1. 2. Farkiuik Yaratma Yaklagimi (Allen ve Montgomery, 2001, s. 155)

Sekil 1.2.de goriilecegi gibi ¢dzme siirecinde farklilik uygulamalart igin {ist
yonetim destegi olduk¢a 6nem tagimaktadir. Y onetim mevcut kiiltiirii degistirerek ¢6zme
siirecini harekete gecirmektedir. Ust yonetim ekiplerindeki farkliliklar, drgiitiin diger
iyelerine giicli sembolik mesajlar gondererek farkliliklarin  avantajlarindan
yararlanilmas1 saglanmaktadir. Ayrica list yonetim farkliliklarla ilgili kritik yetenek ve

yeterliliklerin listesini hazirlayarak bu farkliliklar iyilestirme amaci tagimaktadir (Allen
ve Montgomery, 2001, s. 154-156).

Degisim/hareket siirecinde orgiitler azinlik gruplarindan personel/stajyer alimi

gergeklestirerek kiiltiirel doniisiim hareketini baglatmaktadir. Aym zamanda mevcut
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calisanlar1 da bu doniisiim siirecine tesvik edecek isbirligi programlart diizenlenerek

farklilik egitimleri verilmektedir (Allen ve Montgomery, 2001, s. 156-157).

Tekrar dondurma siireci ise gerceklestirilen tiim eylemlerin kurumsallagtirilmasini
ifade etmektedir. Orgiit i¢inde olusturulan kiiltiirii siirdiirmeye ydnelik olarak performans
degerlendirme ve tazminat planlarinin giincellestirilmesini, adil ve esit licret sistemi

olusturulmasini igermektedir (Allen ve Montgomery, 2001, s. 158).

Allen ve Montgomery (2001, s. 159)’e gore farkliliklar 21.ylizyilin vazgeg¢ilmez bir
rekabet avantajidir. Buna gore pazar payini elde tutmak ve artirmak, maliyet tasarrufu
elde etmek, yenilik, liretkenlik ve esneklik yeteneklerini artirmak isteyen Orgiitler

farkliliklar sistematik ve planl bir sekilde orgiitlerine yerlestirmelidir.

1.7.2.4.Mor Barak’in Kapsayici Isyeri Modeli
Barak (2000) tarafindan gelistirilen modelin temel argiimani, Orgiitlerin sadece
kendi sistemlerini degil; ¢evresel sistemleri de kapsayacak sekilde farklilik kavramim
yapilandirmalar1 gerektigi diisiincesine dayanmaktadir. Bu modele gore “kapsayici

isyeri” olarak tanimlanan Orgiitler asagida siralanan Ozelliklerden en az birini

icermektedir (Barak, 2000, s. 339-340):

—  Orgiit, gerek bireysel farkhiliklari gerekse de gruplararasi farkliliklar:
degerlendirir ve bu farkliliklardan yarar saglar,

—  Orgiit, etrafin1 saran toplumla is birligi yapar ve katkida bulunur,

—  Orgiit, dezavantajli gruplarin ihtiyaglarin1 daha genis bir cergevede ele alir,

—  Orgiit, ulusal ve kiiltiirel simirlarin dtesine gecerek kuruluslarla, gruplarla ve

kisilerle is birligi yapar.

Ayrica bu model, igyerindeki farkliliklar1 anlamak ve etkin bir sekilde yonetmek
icin iki model 6nermektedir. Bu modeller agsagidaki sekilde ifade edilmektedir (Barak,
2000, s. 340):

— Degere dayali kapsayici isyeri,
— Uygulamaya dayali kapsayic1 igyeri.

Barak ve Cherin (1998)’in kapsama ve dislama seklinde ifade ettikleri siireg

“kisilerin bilgiye erisim, ¢alisma arkadaslarina olan baglilik, kararlara katilma ve karalar1
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etkileme gibi 6nemli Orgiitsel siireclerin bir parcasi olduklarini hissetme derecesini”

yansitmaktadir (Barak, 2000, s. 341).

Degere dayali

kapsayict

isyerini

benimseyen Orgiitler birtakim degerler

cercevesinde yonetilmektedir. Bir ekosistem perspektifinden ele alinan bu yaklasimda

mikro veya makro diizeydeki acik ya da oOrtiik degerler, kisilerin davraniglarina yon

verdigi gibi Orgiitlerin davranislarina da yon vermektedir (Barak, 2000, 342). Degere

dayali kapsayici igyeri modeli Sekil.1.3’de gosterilmektedir.

Kapsayicilik ve
farkliliklar

Kapsayicilik ve
toplum-orgiit
iligkileri

Kapsayicilik ve
sosyal yardim

Kapsayicilik ve
global ekonomi

Sistem Seviyesi

Mikro
A

Bireyler, gruplar ve
orgiitler

Toplum ve orgiitler

Devlet

Uluslararasi

\ 4
Makro

Deger Sistemi

Dislama

Kapsama

»
»

d
l

Onceden belirlenen norm
ve degerlere uyma

Orgiit disindaki sorumluluk
hissi sadece finansal
paydaslara

Orgiite odaklanma

Yoksul ¢alisanlara karst
“tek kullanimlik emek”
bakisi

Kiiltiire 6zgii
Rekabete dayali
Ulusal odakl1

Cogulcu ve birlikte
gelisen oOrgiit kiiltiirii

Toplumun biitiin
sistemlerini paydas
olarak tanimlama
Hem Orgiit disina hem
orgiit icine odaklanma

Yoksul ¢alisanlara
“yukar1 dogru
hareketli” istikrarl bir
isgiicii olarak goren
bakis agist

Cogulcu

Isbirligine dayali
Kiiresel ortak ¢ikarlara
odakli

Sekil 1. 3. Degere Dayali Kapsayici Isyeri Modeli (Barak, 2000, s. 342)

Sekil 1.3°de 6zetlendigi gibi degere dayali kapsayici isyeri modelinde, orgiitiin dort

sistem seviyesinin her biri dislama ve kapsama eksenindeki degerleri incelemekte ve su

sekilde aciklanmaktadir (Barak, 2000, s. 343):
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— Kapsayicilik ve farklihiklar seviyesi, orgiitiin ¢alisanlar ile olan i¢ iliskilerini
ifade etmektedir. Diglayic1 bir yaklagima sahip olan orgiitlerde ¢alisanlarin
Oonceden belirlenen norm ve degerlere uymasi beklenirken; kapsayici
yaklagimda ise norm ve degerler ¢alisanlarin endise ve beklentilerine gore
giincellenmektedir.

—  Kapsayicilik ve toplum-orgiit seviyesi, orgiitiin etkilesim i¢inde bulundugu
topluma kars1 kendisini bir pargasi olarak hissetmesini ya da hissetmemesini
degerlendirmektedir. Kapsayict yaklagimi benimsemis bir 6rgiit toplumun
geneline kars1 sorumluluk hissi tasirken, dislayici orgiitler toplumla baglanti
kurmaktan kaginmakta ve yalmzca finansal paydaslarma o6zel bir
sorumluluk duygusu barindirmaktadirlar.

— Kapsayicilik ve sosyal yardim seviyesi ise yardima muhta¢ yoksul insanlara
kars1 yonlendirilen orgiitsel politikalar ifade etmektedir. Kapsayici isyeri
degerleri, bu tiir ihtiyac sahibi kisileri yiikselme potansiyelleri fazla,
istikrarli  ¢alisanlar  olarak  gérmekte ve yatrim  yapmaktan
kacinmamaktadir. Ancak dislayici bir yaklasim c¢alisanlar “tek kullanimlik
emek” seklinde degerlendirmekte ve daha kolay isten ¢ikarmaktadir.

— Son seviye olan kapsayicilik ve global ekonomi, organizasyonlarin
uluslararasi is birliklerindeki konumunu agiklamaktadir. Diglayic1 degerlere
sahip oOrgiitler, kendi kiiltiirlerine 6zgii, ulusal ¢ikarlara odakli ve rekabete
dayali bir oOrgiit seklinde tanimlanmaktadir. Kapsayict yaklagimi
benimseyen orgiitler ise is birliklerine 6nem veren, ortak kiiresel ¢ikarlar

gbzeten ¢ogulcu bir yapiya sahip olmaktadirlar.

Diger taraftan ise Barak (2000, s. 343) kapsayici igyeri degerlerinin ¢aligan ve
orgiitlere 6nemli faydalar saglayacagina dikkat ¢ekse de; siire¢ i¢inde dnemli engellerin

ortaya cikabilecegini ifade etmektedir. Bu engeller Sekil 1.4’de gosterilmektedir.
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Farkli miisteri
grubuna erisim
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Genis cografi
pazarlara ulagma
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Global
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Sekil 1. 4. Uygulamaya Dayali Kapsayici Isyeri Modeli (Barak, 2000, s. 344).

1.7.2.5.Agars ve Kottke’nin Modeli

Agars ve Kottke (2004) tarafindan gelistirilen “Tam Biitiinlesme Modeli”
farkliliklarin yonetimiyle ilgili 6rgiitsel degisim siirecini baglatmak (Cunningham, 2009,
s. 411) lizere orgiitlerin farklilik politikalarini oncelikli bir hale getirmesine, mevcut
uygulamalar1 adapte edebilmesine ve yeni politikalarin benimsenmesini tesvik etmesine

olanak taniyan bir plani ifade etmektedir (B.L. Young, Madsen ve M.A. Young, 2010, s.

153).

Bu yaklasima gore orglitsel degisim siireci li¢ asamadan olusmaktadir. Bu agamalar

(Cunningham, 2009, s. 411):
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— Farkliligin 6ncelikli oldugu sorun tanimlama agamast,

— Mevcut ve yeni politikalardaki degisiklik uyarlamalarmin yapildigi
uygulama asamasi,

— Farklhilik kiiltiirliniin  giiclendirilmeye devam edildigi siirdiiriilebilirlik

asamasidir.

Ayrica slireg boyunca asagida siralanan dort temel faktdr degisim siirecinin

basarisini etkilemektedir (Cunningham, 2009, s. 411; Kottke ve Agars, 2005, s. 191):

— Temel sosyal algilar,
—  Orgiitsel adalete iliskin bireysel algilar,
— Tehdit algilari,

— Siirecin yarar getirecegine olan inang¢larin bigcimlendirdigi fayda algilari.

1.7.3. Siire¢ Modelleri

Siire¢ modellerini diger yaklasimlardan farkl kilan nokta; farklilik boyutlarinin ve
orgiit fonksiyonlarinin, orgiitiin 6geleriyle olan etkilesimi neticesinde orgiitsel ¢iktilara
doniisiimiinii konu almasidir (Majidli ve Budak, 2018, s. 138). Caligmanin bu boliimiinde
Gilbert, Stead ve lIvancevich (1999)’in Farkliliklarin Yonetimi Modeli, Dreachslin,
Weech-Maldonado ve Dansky (2004)’nin farkliliklarin yonetimine etnik/irksal agidan
baktiklar1 model ve Pitts (2006)’in Kapsamli Farkliliklarin Yonetimi Modeli yer

almaktadir.

1.7.3.1.Gilbert, Stead ve Ivancevich’in Farkhhklarin Yonetimi Modeli

Orgiitsel ortamdaki farkliliklar1 kapsayan bir kiiltiirel degisim siireci insan
kaynaklar1 fonksiyonundan baslayarak mevcut tim uygulamalarin ve prosediirlerin
degistirilmesini icermektedir. Arastirmacilar, goriisme gergeklestirdikleri firmalardan ve
uygulamali giincel is anekdotlarindan elde ettikleri verileri mevcut farkliliklarin yonetimi
yaklagimlariyla birlestirerek “Biitiinlestirilmis Farkliliklarin Etkin Yo6netimi Modeli”ni
gelistirmiglerdir. Sekil 1.5’te de gozlenebilecegi gibi CEO’larin ise baslatilmalar1 ve ise
devamlart insan kaynaklar1 fonksiyonunun yapisal doniisiimiine onciilik etmekte ve
cogunluk-azinlik gruplarinda yer alan calisanlarin pozitif is sonuclari elde etmesine ve

farkliliklara yonelik olumlu tutumlarin gelismesine yol agmaktadir (Gilbert, Stead ve
Ivancevich, 1999, s. 66-67).
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insan Kaynaklari
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Sekil 1. 5. Biitiinlestirilmis Farkliliklarin Etkin Yonetimi Modeli (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999,
5.76)

1.7.3.2.Etnik/Irksal Farklihklarm Yonetimi Modeli

Dreachslin, Weech-Maldonado ve Dansky (2004) tarafindan gelistirilen bu model
etnik ve wrksal farkliliklardan kaynaklanan esitsizliklerin etkisini tespit etme amact
tasimaktadir. Arastirmacilar farklhiliklarin  yonetimi uygulamalarinin, etnik/irksal
farkliliklarla birlikte birey, grup ve oOrgiit diizeyinde meydana getirdigi sonuclar
tartigmaktadir. Buna gore calisanlarin kariyer tecriibeleri, igyerine iliskin algilar1 ve
memnuniyet diizeyleri bireysel sonuclar altinda degerlendirilmektedir. Gruplar
arasindaki performans, ¢catisma ve iletisim bi¢imi grup seviyesindeki sonuglar igermekte

iken; yiiksek isgiicli devir orani, ise devamsizlik, is tatmini, verimlilik, personelin ise

32



alinmasi ya da isten ayrilmasi gibi gostergeler de orglit seviyesindeki sonuglar arasinda
yer almaktadir (Dreachslin, Weech-Maldonado ve Dansky, 2000, s. 962). Ilgili modele
iliskin gorsel Sekil 1.6.’da sunulmaktadir.

Bireysel Grup Orgiitsel
Sonuglar Sonuglari Sonuglar
Etnik/Irksal
Farkliliklar Kariyer . o
tecriibeleri Is kalitesi
Grup Personelin
performanst | | elde tutulmasi
isyeri algil D
syer e Verimlilik
Farkliliklarin
. Gruplararasi .
Yonetimi o Finansal
Uygulamalari iletisim
ygula Personel performans
memnuniyeti

Sekil 1. 6. Etnik ve Irksal Farkliliklarin Yonetimi Modeli (Dreachslin vd., 2000, s. 962)

1.7.3.3.Pitts’in Modeli

Pitts (2006) farkliliklarin yonetiminin ¢ok yonlii bir kavram oldugunun altimi
cizerek, farkliliklarin yonetimini kapsamli bir siire¢ olarak degerlendiren orgiitlerin
asagida siralanan li¢ temel bileseni bu silirece dahil etmelerinin gerekliligine dikkat

cekmektedir (Pitts, 2006, s. 253):

— Ise alim programlari,
— Kiiltiirel farkindaligin gelistirilmesine yonelik programlar,

— Faydaci yonetimsel programlar.

Yazara gore yar1 zamanl (part-time) ve esnek caligma gibi faydaci yonetimsel
programlar, Orgiitiin potansiyel calisanlarina daha genis bir aday havuzundan ulasabilme
olanagi sunmaktadir. Kiiltiirel farkindaligin gelistirilmesine yoOnelik programlar ise,
orgiitsel ortamda kiiltiirel sinerji yaratarak daha iyi is sonuclar1 elde edilmesi avantaji
saglarken; ise alim programlari da heterojen gruplarin performansini olumlu yonde

etkiledigi iddias1 tizerine konumlandirilmaktadir (Pitts, 2006, s. 253-254).

1.8.Farkhhklarin Yoénetimi Yaklasimlar

Yukarida da agiklanan modellerden anlasilacagi tizere orgiitler farkliliklarin

yonetimi ve farkliliklarla alakali pek ¢ok bakis acgis1 benimsemekte ve bu yonde ¢esitli
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modeller gelistirmektedir. Sozii edilen bu farklilik yaklagimlarinin belirlenmesine yonelik
olarak gelistirilen “Esitlik Skalas1 (Equity Continuum)” ise; 2002 yilinda “The Centre for
Diversity and Business” araciligiyla olusturulmus ve bes temel seviyeden meydana

gelmektedir (Siirgevil ve Budak, 2008, s. 72).

Orgiitlerin farkliliklara bakis acilarimi yansitan ve hangi seviyenin hangi yaklasimi
temsil ettiginin belirlendigi s6z konusu skalaya iligkin agiklamalar asagida yer almaktadir
(Stirgevil ve Budak, 2008, s. 72-74):

Birinci seviye: Yasal zorunluluklara uyma: “Farkliliklara yonelik herhangi bir
politikamiz yok; sadece, tiim calisanlara esit muameleyi sart kosan yasal gerekliliklere

uymay1 amagliyoruz.”

Bu seviyede yer alan orgiitlerin farkliliklara iligkin motivasyon kaynag1 yalnizca
yasal zorunluluklara uymaktir. Amaglari, yasal zorunluluklara uyulmamasi1 durumunda
karsilasabilecekleri olumsuz sonuglardan uzak durmaktir. Bu yaklagima sahip orgiitlerin

esitlik girisimleri uygulamalarinda reaktif bir tutuma sahip olduklar1 aktarilmaktadir
(Monks, 2007, s. 68).

ITkinci seviye: Yasal zorunluluklara uymanm otesinde: “Yasal zorunluluklara
uymaya calisiyor ve ayrica dezavantajli gruplar1 (6rnegin; kadinlar, engelliler vb.)

destekleme konusunda bazi 6zel uygulamalarda bulunuyoruz.”

Farkliliklara iligkin yasal zorunluluklara uymanin 6tesinde bir yaklagim gelistiren
orgiitlerin amaci ise; gerek toplum nezdinde gerekse de orgiitsel ¢evrede dezavantajli
gruplart desteklemenin yaratacagr olumlu imajdan fayda saglamaktir. Bu oOrgiitlerin
esitlik diistincesi, dezavantajli gruplara yonelik dogru olan1 yapmaktir. Ancak bu orgiitler
farklilik uygulamalari orgiit kiiltiiri ve insan kaynaklar1 yonetiminin tiim boyutlariyla

biitiinlestirebilme asamasinda basarisiz olmaktadirlar (Monks, 2007, s. 68).

Uciincii seviye: Farkliliklar1 bir isletmecilik durumu olarak gdrmek: “Isletmemizde

farkliliklarin yonetimi programlarina yatirim yapmak i¢in gii¢lii nedenlerimiz var.”

Farkliliklart bir isletmecilik durumu olarak goéren orgiitler, belirli farklilik
girisimlerinin ekip etkinligini ve orgiitsel verimliligi artirdiginin ayrica pazarla ilgili daha

genis firsatlara ulasabileceklerinin farkina varmislardir. Bu orgiitlerde farkliliklar
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kapsayict bir sekilde tanimlanmakta ve herkes i¢in esit bir ¢alisma ortami yaratmak

vizyonuyla kullanilmaktadir (Monks, 2007, s. 68).

Dordiincii seviye: Tercih edilen isveren: “Farkliliklar isletmemizde, temel orgiitsel

degerler olarak benimseniyor ve her duruma uyumlastiriliyor.”

Diger calisanlar tarafindan tercih edilen Oorgiitler, farklilik uygulamalarini
ekonomik yoniinii umursamaksizin bir 6rgiit degeri olarak i¢sellestirmektedir. Y Oneticiler
icin farkliliklar, siirekli bilyiimenin temel bir unsuru olarak goriilmekle birlikte farklilik
uygulamalari, orgiitiin tiimiine entegre edilmektedir. Ayrica yoneticiler tiim ¢alisanlar
icin esit ve adil bir c¢alisma ortami yaratma hususunda kendilerini sorumlu
hissetmektedirler (Monks, 2007, s. 68).

Begsinci seviye: Farklilikta lider: “Farkliliklar isletmemizde, temel orgiitsel degerler
olarak benimseniyor, her duruma uyumlastiriliyor ve bu yaklagimin iliskide oldugumuz

tiim isletmeler arasinda yayginlastirilmasina ¢aligiliyor.”

Bu orgiitler tiim c¢alisanlan i¢in esitlik vizyonunu gergeklestirmis ve artik bu
vizyonu kendi sinirlar1 disinda yer alan orgiitler i¢in tesvik etme ¢abasi tasimaktadirlar.
Farklilik uygulamalarinda lider olan orgiitlerin motivasyonlari, farkliliklarin orgiitsel,
toplumsal, ulusal ve hatta kiiresel bir zorunluluk olarak degerlendirilmesi gerektigidir.
Onlara gore farkliliklar, gliclii bir ekonomiye katki saglamaktadir. Dolayisiyla diger
orgiitleri de esitlik skalas1 boyunca hareket etmeye tesvik etmektedirler (Monks, 2007, s.
68).

1.9. Farkhhklarin Yonetimi Anlayisinin Faydalar: ve Sakincalari

Caligmanin bu boliimiinde yonetimsel bir deger olarak nitelendirilebilecek anlayis
olan farkliliklarin yonetiminin Orgiitlere sunabilecegi faydalar aktarilarak; farkliliklar: ve
farkliliklarin yonetimi anlayisin1 6nemsiz goren ya da etkin bir sekilde yonetemeyen

orgiitlerin kargilasabilecekleri olumsuz etkilerden bahsedilecektir.

1.9.1. Farkhhklarin Yonetimi Anlayisinin Faydalar:

Giintimiizde onemi kabul edilmis bir yonetim anlayis1 olarak farkliliklarin
yOnetimi, Orgiit ¢alisanlarina ve buna paralel olarak orgiitlere kiiresellesen is diinyasinda

rekabet avantaji yaratabilmeleri agisindan pek ¢ok fayda sunmaktadir.
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Organizasyonlarda farkliliklarin yOnetiminin asil hedefi, isgdren arasindaki
diyalogu ve iletisimi gelistirerek gerek calisan gerekse de miisteri bagliligi yaratmak

suretiyle drgiitsel performans1 azami seviyeye ¢ikartmaktir (Fettahlioglu ve ince, 2013, s.
79).

Farkli isgiicli, degisen diinya pazarmin yansimasidir. Farkliliklarin olusturdugu
caligma gruplari orgiite biiyiik bir deger katmaktadir. Bu agidan bakildiginda farkliliklarin
yoOnetiminin saglayacagi faydalardan yararlanmak isteyen Orgiitler, calisanlarina adil ve
giivenli bir ¢alisma ortami sunmak durumundadir (Green vd., 2002, s. 3). Yapilan bir
baska calisma da bu argiimani destekler niteliktedir. Mason ve Aramovich (2013, s. 679)
arastirmalarinda, ¢alisanlarin adil muamele gordiiklerine ve firsatlara esit erisime sahip

olduklarina inandiklarinda orgiitten ayrilma niyetlerini bildirme ihtimallerinin diistiigline
dikkat ¢cekmektedir.

Etkili isleyen bir farkliliklarin yonetimi sistemi, personel arasinda yasanabilecek
muhtemel catigmalarin olumsuz sonuglarimi en aza indirerek, bu catigmalari Orgiit
performansinin artmasimda Onemli bir rol oynayan problem ¢6zme yeteneginin

gelismesine yonlendirmektedir (Armstrong vd., 2010, s. 982).

Birgok farkliliklarin meydana getirdigi orgiitsel ortamda farkliliklarin yonetimi,
uretkenligi ve is tatminini artirmakta, Orgilitsel uyum ve sinerji yaratarak calisan
devamliligin saglanmasina ve sonug itibariyle de maliyetlerin azaltilmasma yardimci
olmaktadir (Balay, Kaya ve Yilmaz, 2014, s. 234). Farkliliklarin yonetimi anlayisinin
sundugu bir bagka fayda; orgiitiin sosyal sorumluluk imaj1 tizerinde biraktigi olumlu etki

olarak gosterilmektedir (Hofhuis, Zee ve Otten, 2015, s. 180).

Farkliliklarin yonetimi, yasalara karsi savunma mekanizmasi olusturulmasina da
olanak saglamaktir. Bununla birlikte; isgiiciinde farkliliga sahip olan orgiitler, yonetici

yeteneklerini gelistirmekte, bu durum da organizasyonel performansin yiikselmesine
yardimci olmaktadir (Allen vd., 2004, s. 13-15).

Saxena’a (2014, s. 83) gore farkli isgliciinden yararlanan orgiitler kaynak yaratma
ve kaynaklarin tahsisi konularinda avantaj saglarken; farkliliklar1 etkin yonetebilen

orgiitler, giiclii biiyiime firsat1 elde etmektedirler (Kalargyrou ve Costen, 2017, s. 75).

Jabbour vd., (2011, s. 60) ise; organizasyonlarin farkliliklarin yonetimi

uygulamalar1 sayesinde, asagidaki faydalar1 elde edebileceklerine vurgu yapmaktadir:
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1. Yetenekli calisanlarin ise alinmasi ve elde tutulmasi yoluyla rekabet
ustiinliiklerinin artirilmasi,

2. Calisma gruplarinda yiikselen verimlilik ve yaraticilik,

3. Miisteri hizmetlerinde ilerleme,

4. Orgiit icerisindeki mobbing ve ayrimcilik diizeylerinin azaltilmas.

Farkliliklarin etkili bir sekilde yonetildigi takdirde Orgiitlere saglayacagi
potansiyel faydalar ele alindiktan sonra calismanin bu boliimiinde farkliliklarin

yonetiminin muhtemel olumsuz etkilerine yer verilecektir.

1.9.2. Farkhhklarm Yoénetimi Anlayisinin Sakincalari

Farkliliklarin yonetimi uygulamalarindan fayda saglamak; bu anlayisin, orgiit
icerisindeki tiim calisanlar tarafindan benimsenme derecesiyle dogrudan ilintili
olmaktadir. Personel agisindan Onemsiz ya da gayri mesru olarak degerlendirilen
farkliliklarin yOnetimi anlayisi, calisanlarin oOrgiite karst olan memnuniyetini ve

bagliligini olumsuz etkilemektedir (Cole ve Salimath, 2013, s. 159).

Bireyler cinsiyet, yas, ik, etnik koken gibi sahip olduklari farkliliklarla ¢calisma
hayatinda yer almakta ve bu farkliliklar zaman zaman kigiler aras1 negatif tutumlarin
olusmasina neden olmaktadir. Bu anlamda organizasyon igerisinde gozlemlenen olumsuz

tutumlar; ¢alisanlar arasindaki uyuma, iletisime ve performansa golge diistirmektedir
(Wise ve Tschirhart, 2010, s. 387).

Farkliliklarin etkilerini belirlemeye yonelik yapilan bir¢cok ¢aligma, farkliliklarin
orgiitsel catigsmalarin temelini olusturdugunu, devamsizlik ve personel devir hiz1 oranimin

artmasina zemin hazirladigim gostermektedir (Hamdani ve Buckley, 2011, s. 39).

Diger taraftan ise; olumlu ayrimcilik gibi bazi farkliliklarin  ydnetimi
uygulamalarinin, niteliksiz personel istthdam etme riskini ortaya ¢ikardigi

aktarilmaktadir (Kim, 2006, s. 87).

Bir bagka arastirma sonucu da degisken yas kompozisyonunun, igyerinde yas
ayrimciligi davramisim tetikleyen potansiyel bir tehlike unsuru oldugunu ve oOrgiitsel
performansi tehdit etti§ini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla orgiitlerin farkliliklarin

yOnetimi programlarina yatirim yapmasi gerekliligi onem kazanmaktadir (Kunze, Boehm
ve Bruch, 2013, s. 435).
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IKINCI BOLUM
2. MOBBING KAVRAMI
Glinimiizde ¢alisma hayat1 icerisinde yer alan Orgiitler basar1 ve siireklilik
hususunda insan faktoriiniin Onemini acgik bir sekilde anlamakta, hedeflerini
gerceklestirebilmek adina ise en uygun personeli se¢gme ve her biri farkli amaclar tasiyan
bu personeli drgiitsel amaglar ¢cevresinde toplamalar1 gerektiginin farkina varmaktadir.

Ancak farkli amaglara sahip ¢alisanlar arasinda miikemmel uyumu yaratmak daima

olanakli olmamaktadir (Giinel, 2010, s. 38).

Mobbing, orgiit ¢alisanlarini taciz etmenin agir bir bi¢imini ve is yerindeki asirt
stres seklini temsil etmektedir (Zapf, Knorz ve Kulla, 1996, s. 215). Bununla birlikte
“Mob” kelime itibariyle Ingilizce’de, yasa dis1 siddet davranislarinda bulunan “diizensiz
insan toplulugu” ya da “gete” anlamlari barindirmaktadir. Ayrica Latince “mobile
vulgus” olarak bilinen “kararsiz kalabalik” kelimelerinden meydana getirilen mobbing
fiil sekli itibariyle ise; psikolojik siddet, sikinti verme, rahatsiz etme, kusatma ve taciz
gibi anlamlar tasimaktadir (Tutar, 2004, s. 102).

2.1.Mobbingin Tarihsel Gelisimi

Mobbingin kavramsal anlamda ortaya cikisi 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren
hayvan tutum ve davranislarina yonelik ¢alismalar yiiriten Avusturyali etoloji uzmani
Konrad Lorenz’e dayanmaktadir. Mobbingin oOrgiitsel psikolojiye gecis siirecinin
dinamiklerini ise Isvecli psikoloji uzmam Heinz Leymann’in ¢alismalari olusturmaktadir

(Altuntas, 2010, s. 2995).

Mobbing, 1960’11 yillarda Konrad Lorenz tarafindan belirli bir sayidaki kiimes
hayvaninin (kaz), kendilerinden daha giiclii ve tek bir hayvana (tilki) yonelik korkutma

ataklarini ifade etmek tizere kullanilmistir (Davenport, Schwartz ve Elliott, 2003, s. 3).

1972 yilina gelindiginde ise Heinemann, ¢ocuklarin ders saatleri igerisinde birbirine
neler yapabilecegine dair bir aragtrma gerceklestirerek, genellikle kiigiik cocuk
gruplarinin tek bir ¢ocuga yonelik yikic1 davraniglarini “mobbing” olarak adlandirmistir

(Leymann, 1996, s. 167).

1988°de ise gazetecilik meslegini siirdiirmekte olan Andrea Adams, BBC’deki
programlar araciligtyla konu hakkinda farkindalik yaratmis ve iletisim ortaminda kavrami

ele alan ilk kisi olarak; 1992 yilinda arastirmalarim “Bullying at Work: How to Confront
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and Overcome” (Isyerinde Bullying: Nasil Kars1 Konulabilir ve Ustesinden Gelinir?)
isimli kitabinda ele almigtir (Kog¢ ve Urasoglu Bulut, 2009, s. 65).

Isyerinde mobbing davramislarina iliskin arastirmalar 1980°li yillara degin
yapilmasina karsin, 1990’11 yillarda biiylik bir ivme kazanarak ¢ok sayida akademik
calismaya ve uluslararasi alanda hukuki diizenlemelere konu olmustur (Akgeyik vd.,
20009, s. 92).

2.2.Mobbing Davramsi Tanimlari

Orgiitlerde popiiler bir konu haline gelen mobbingin tek bir tanimi1 olmamasina
karsin; psikolojik saldirganlik, psikolojik siddet, psikososyal taciz, bireylerarasi kot
muamele, kiifiirlii isyeri davranis1 ve antisosyal calisan davranist gibi tanimlari

karsilamak tizere kullanildig1 goriilmektedir (Sanders, Pattison ve Bible, 2012, s. 1).

Yerel kaynaklarda ise “yildirma” seklinde de ifade edilebilen mobbing kavramu,
bazi arastirmalarda psikolojik terdr, psikolojik taciz, psikolojik siddet, zorbalik gibi
tanimlamalarla ele alinmaktadir (Gtinel, 2010, s. 38). Dolayisiyla bu ¢alismada kavram
karisikligin1 6nleyebilmek adina mobbing konusu asagidaki kavramlarla birlikte ve aym

anlamda kullanilacaktir (Kirel, 2008, s. 2):

— Mobbing,

— Psikolojik siddet,
— Psikolojik taciz,

— Psikolojik yildirma,
— Duygusal taciz,

— Duygusal saldir,
— Ofis siddeti.

Mobbingle birlikte yaygin bir sekilde kullanilan bir diger terimin ise bullying
(zorbalik) oldugu goriilmektedir. Leymann mobbing kavraminin bullyinge oranla ¢ok
daha karmasik bir yapida oldugunu belirterek; bullyingin okullarda cocuklarin ve
genglerin birbirlerine yonelik saldirganlik davraniglarini, mobbingin ise isyerindeki
yetiskinler tarafindan gerceklestirilen saldirganlik davranmislarini aciklamak {izere
kullanilmast gerektigini aktarmaktadir (http-7). Diger taraftan Sperry (2009) ise
bullyingin; belirli bir hedefe kars1 tek bir kisi tarafindan yonlendirilen, 6rgiitsel katilimin
olmadig1 ve mobbinge oranla daha az siddetli olma egilimi gosteren saldirganca

davranmislar1 ifade etmek {izere kullanildigini belirtmektedir (Sperry, 2009, s. 191).
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Calisgma yasaminda mobbing, sistematik olarak bir ya da birkac kisi tarafindan
gerceklestirilen, hemen hemen her giin ve asgari alt1 ay boyunca siirdiiriilen, uygulandigi
kiside 6nemli psikolojik ve ruhsal sorunlara yol agan diismanca ve etik dis1 davranislar
aciklamaktadir (Leymann, 1990, s. 120). Namie (2003, s. 1-2) ise mobbingi, hedefteki
bireyin sagligina ve ekonomik konumuna zarar vermeye yonelik olarak gergeklestirilen
siddetli, kasith ve tekrarlanan kisilerarasi diismanca davranislar olarak tanimlamaktadir.
Mobbing, calisan iliskilerinde ayrimcilik temeli {lizerine kurulan, sosyal ve mesleki
davraniglar1 olumsuz yonde etkileyen bir psikolojik siddettir (Vveinhardt, 2010, s. 180-
181).

Literatiirde farkli arastirmacilar tarafindan igyerinde mobbingin agiklanmasina
yonelik olarak getirilmis bazi tanimlar ve terimler Tablo 2.1°de gdsterilmektedir.

Tablo 2. 1. Mobbingi agiklamaya yonelik getirilen bazi terim ve tammlar (Einarsen, 2000, s. 382).

Referans Terim Tanim

Brodsky (1976) Taciz Bireyin bir bagka bireye eziyet
etmek, yipratmak, engellemek
veya ondan tepki almaya
yonelik yapilan inat¢1 ve tekrar
eden girisimlerdir. Bu
girigsimler, bireyler {izerinde
baski kuran, kigkirtan, korkutan
ve rahatsiz eden davraniglardir.

Thylefors (1987) Giinah Kegisi Bulma Bir siire zarfinda bir veya daha
fazla kisinin, bir veya daha fazla
kisiye yonelik tekrarlanan
olumsuz davranislarda

bulunulmasidir.
Matthiesen, Raknes ve Mobbing Bir veya daha fazla kisinin,
Rrokkum (1989) caligma grubunun bir veya daha

fazla kisisini hedefleyen,
tekrarli ve siirekli olumsuz
davranig ve tepkilerdir

Leymann (1990) Mobbing/Psikolojik Teror Bir veya daha fazla kisi
tarafindan, 6zellikle bir kisiye
dogru yonlendirilen etik
olmayan ve diigmanca iletisim.

Kile (1990) Saglhigr Tehlikeye Atan Liderlik ~ Ust tarafindan agik¢a ya da
gizlice gergeklestirilen, uzun
siireli, kiigiik distiriicii ve
tekrarli davraniglardir.

Wilson (1991) Isyeri Travmasi Isveren ya da y&netici
tarafindan kasitli, stirekli ve
kotii niyetli davranig sonucunda
calisanin 6z benliginin
bozulmasidir.
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Tablo2.1. (Devam) Mobbingi agiklamaya yonelik getirilen bazi terim ve tamumlar

Vartia (1993) Taciz Bireyin, zaman i¢inde ve
defalarca bir ya da daha fazla
kisi tarafindan olumsuz
davranislara maruz kalmasidir.

Bjorkqvist, Osterman ve Hjelt-  Isyerinde Taciz Kendilerini savunamayacak

Back (1994) durumda bulunan bir ya da daha
fazla bireye kars1 yonlendirilen
zihinsel ve bazen de fiziksel aci
veren siirekli davraniglardir.

Adams (1992) Zorbalik/Bullying Ozel veya kamu sektoriinde
bireyi kiigiik diisiiren ya da
asagilayan, stirekli taciz, saldir
ve elestiri davraniglaridir.

Yukaridaki tablo aym olguyu tammlamak {izere zaman igerisinde kullanilan bazi
kavramlar1 sunmaktadir. Hepsinin ortak 6zelligi ise; bir veya daha fazla kisi tarafindan,
bir veya daha fazla kisiye zihinsel, fiziksel ve ahlaki acidan zarar vermeye yonelik
gerceklestirilen olumsuz davraniglar tanimliyor olmasidir. Ayrica tiim bu davramslarda
kisinin kendisini kurtaramayacak bir konuma ulasarak magdur olmasi tammlarin bir

baska ortak 6zelligi olarak dikkat ¢ekmektedir (Chirila ve Constantin, 2013, s. 1178).

Orgiitlerde bir davramisin mobbing olarak kabul gorebilmesi igin yedi degiskene
sahip olmasi1 gerekmekte ve bu degiskenler Tablo 2.2°de gosterilmektedir (Tiyek, 2012,
s. 100-101):

Tablo 2.2. Mobbing Degiskenleri (Tiyek, 2012, s. 100-101)

Calisma Ortamu Mobbing davraniginin isyeri igerisinde gerceklesmesi gerekmektedir.

Aralik Magdura yonelik zarar verici saldirgan eylemler sistematik ve 1srarli bigimde
meydana gelmektedir (haftada veya ayda birkag kere)

Zaman Mobbing davranisinin sistematik olarak asgari alt1 ay boyunca gergeklesiyor olmasi
gerekmektedir. Bir bagka mobbing tiirli olan hizli mobbingte ise bir eylemin
mobbing davranist olarak kabul edilmesi igin asgari zaman {i¢ aydir.

Davrams Stili Mobbing magduru bireye Orgiitten uzaklastiracak gurur kirici, asagilama gibi
davraniglarin gergeklestirilmesi.

Giic Esitsizligi Orgiitlerde mobbing yalmzca ast-iist iliskisinden dogmamakta, bireylerin sahip
oldugu deneyim, belirli bir konuda ihtisaslagma gibi nedenler de mobbing
olgusunun gerceklesmesine sebep olmaktadir.

Degisken Davramislar  Mobbing davranisinda amag, magduru drgiitten uzaklastirmaktir. Dolayis1 ile bu
siire¢ igerisinde magdura kolaydan zora dogru giden rahatsizlik verici eylemler
gosterilmektedir.

Zalimce Maksat Mobbing stiresinde uygulayan kisi tarafindan gergeklestirilen tiim davraniglar koti
niyetlidir. Bu davranislar bireyin 6rgiitten uzaklagmasi sonucunda son bulmaktadir.
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2.3.Mobbing Davramisinin Onemi

Mobbing {izerine yiiriitiilen arastirmalar gerek Amerika Birlesik Devletleri [ABD]
gerekse de Avrupa’da mobbingin alisilmisin diginda bir olgu olmadigini ortaya
koymaktadir. ABD’de her alt1 iggorenden birinin (%16,8) mobbinge ugradigi
belirtilmektedir (http-8).

Avrupa’daki ¢calismalarin biiyiik cogunlugu ise, ¢alisanlarin %10 ila %15 oraninda
degisen kismimin isyerinde mobbing davraniglarina maruz kaldigim gostermektedir

(Branch, Ramsay ve Barker, 2013, s. 281).

Ote yandan bazi arastirma bulgulari, mobbingin en kisa siireyle 6 ay ve ortalama 15
ay slrdiigilinii, kalic1 sonug¢larinin meydana gelmeye basladigi siirenin ise 29 ila 46 ay
arasinda degistigini gostermektedir (http-9).

Ayrica ¢alismalar igyerinde mobbing davraniglarina maruz kalma noktasinda kadin
ya da erkek farki gézetmemekte, buna karsin kadinlarin erkeklere nazaran mobbing
davramslarina daha agik olduguna isaret etmektedir (Deniz ve Unsal, 2010, s. 35). Zira
Cemaloglu ve Ertiirk (2007, s. 359)’lin arastirma sonuglart da bu bulguyu destekler
niteliktedir. Arastirmacilar, mobbing ve cinsiyet degiskenleri arasinda pozitif yonlii bir

iliski oldugunu ve mobbingi daha ¢ok erkeklerin uyguladiklarini ifade etmektedir.

Bireyleraras: iligkilerde siklikla ve benzer olarak gergeklesen mobbing gibi
yipratmaya yonelik tahrip edici iletisim belirli bir siire zarfinda bireylerin ruhsal ve fiziki
durumlarinda bozulmalara sebebiyet vermekte bu da gerek oOrgiit gerekse de birey

bakimindan olumsuz neticeler meydana getirmektedir (Eginli ve Bitirim, 2010, s. 45).

Mobbingin sahnelendigi ¢alisma ortamlar1 savas alanmma ve kullanilan silah da
mobbing davramslarina benzetilmektedir. Isyerinde yasanan bu savasin magduru ise
oldukca yogun psikolojik hastaliklarla miicadele etmek zorunda kalarak; diisiik
performans gostermekte, ise devam etmek istememekte ve nihayetinde isten ayrilmak
zorunda kalmasi s6z konusu olmaktadir. Dolayisiyla mobbing kavraminin ne oldugu iyi

bilinmeli ve bu dogrultuda gerekli dnlemlerin alinmasi 6nem tagimaktadir (Goktiirk ve
Bulut, 2012, s. 66).

Bununla birlikte orgiitlerin yonetim faaliyetlerinde basarili olabilmeleri icin
benimsemeleri gereken kurallara ne Ol¢lide etik yaklastiklari da Onem tagimaktadir.
Personele ayrimcilik yapilan tarafsiz ve esit davramlmayan bir bakis acisi, kabiliyete ve

deneyime deger verilmemesi, basarim degerlendirmelerinin objektif bir sekilde
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gerceklestirilmemesi, personelin  kararlara  katillmimin = saglandigi  bir  yap1
olusturulamamas1 gibi etmenler zaman igerisinde yerini yagcilik gibi diger etik olmayan
davraniglara birakmaktadir. Bu durum sonucu da orgiit icerisinde cezasiz kalabilen

tehditkar mobbing davraniglarina zemin hazirlamaktadir (Tetik, 2010, s. 87).
2.4.Mobbing Davranisinin Evreleri

Isyerinde mobbing saldirilart hemen gerceklesmemekte, birtakim evreleri
tamamladiktan sonra mobbing olarak karakterize edilmektedir. Leymann, mobbing
stirecinin genellikle dort asamada gergeklestigini ifade etmektedir (Constantinescu, 2014,
S. 498).

Mobbing siirecinin ilk asamasinda tim Orglitlerde mevcut olan kisa siireli
catismalar yasanmaktadir. Jkinci asamada, mobbingin olusumunu tetikleyebilecek
unsurlar devreye girmekte ve gatismalar yerini alay etme, iftira atma seklinde kendini
gosteren bireye zarar verici nitelikteKi diizenli ve sistematik davramislara birakmaktadir.
Ugiincii asamada ise; ydnetimin magdura yonelik dnyargilar1 devralma egilimi ortaya
cikmaktadir. Dordiincii asamada, birey sosyal yalnizliga itilerek dislanmakta ve siireg
bireyin isyerinden kovulmasiyla birlikte son bulmaktadir (Leymann, 1990, s. 121-122;
Constantinescu, 2014, s. 498).

Ancak Harald Ege (2000) mobbingin istikrarli degil, aksine siirekli gelisen bir siireg
oldugu diisiincesinden hareketle Leymann’in mobbing asamalarini revize ederek konuyu
bir model iizerinden degerlendirmektedir. S6z konusu bu asamalar asagidaki sekilde ifade

edilmektedir (Cornoiu ve Gyorgy, 2013, s. 710-711):

Sifir Durumu: On asama olarak nitelenen bu asamada yasanan catismalar normal
ve kabul edilebilir diizeyde olmakla birlikte heniiz kisiye zarar vermeye yonelik

davranislar gozlenmemektedir.

Birinci Asama: Bu asamada normal ve kabul edilebilir diizeydeki genel ¢atigmalar
yalnizca hedeflenen bir kisiye yonlendirilmektedir. Catigmalar 6zel bir mesele haline
gelmekte ve magdura zarar vermeye yonelik davraniglar belirmektedir.

Tkinci Asama: Magdurun rahatsiz olmaya basladigi, dfke ve endise duydugu bu
asamada heniiz psikosomatik belirtiler ya da cesitli hastaliklar goriilmese de mobbing
ortaya ¢ikmaktadir. Magdurun ¢alisanlarla arasindaki iligkiler kotiiye gitmekte ve bu

durumu sorgulamaya baslamaktadir.
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Ugiincii Asama: 11k psikosomatik belirtilerin goriildiigii bu asamada magdur uzun
stireli olabilecek bazi saglik sorunlart yasamaya baslamaktadir. Bu belirtiler arasinda

uykusuzluk, sindirim problemleri ve giivensizlik hissi yer almaktadir.

Dérdiincii Asama: Insan kaynaklar1 yonetimindeki suistimaller ve hatalar nedeniyle
mobbing tesvik edilerek Orgiit icerisinde mesrulastirilmasi saglanmaktadir. Bu asamada
uykusuzluk ve depresyon ilerlemekte, magdur artik calisma ortaminda bulunmak

istememektedir.

Besinci Asama: Bu asamada bireyin genel saglik durumu kétiilesmekte ve kendisini
caresiz hissetmektedir. Magdur artik tam anlamiyla bir depresyon igerisinde bulunmakta,

uyuyamamaktadir. Dolayisiyla birey psikolojik yardim almaya baslamaktadir.

Altinct Asama: Mobbing siireci magdurun isten ¢ikarilmasi ya da istifa etmesi,
erken emekliligin istenmesi, magdurun saplantili takitilar gelistirmesi ve hatta intihar

etmesiyle sonu¢lanmaktadir.
2.5.Mobbing Davranislar1 Tipolojisi
Heinz Leymann tarafindan olusturulan ve bugiin mobbinge yo6nelik pek ¢ok
caligmada oGlgek islevi de goren mobbing tipolojisi, hangi davraniglarin mobbing olarak
degerlendirilmesi hususunda 6nemli bir rol oynamaktadir (Cégenli ve Doner, 2015, s.
30).
Leymann (Leymann, 1996, s.170)’a gore 45 mobbing davranigin1 5 kategoride

incelemek miimkiindiir. Bunlar;

1. Bireyin kendisini gosterme ve yeterli diizeyde iletisim kurmasina yonelik
saldirilar,

2. Bireyin sosyal iligkilerine yonelik saldirilar,

3. Bireyin itibarina yonelik saldirilar,

4. Bireyin mesleki durumuna yonelik saldirilar,

5

. Bireyin fiziksel sagligina yonelik saldirilardir.
Kategori 1: Bireyin kendisini gosterme ve yeterli diizeyde iletisim kurmasina

yonelik saldirilar;

— Orgiit igerisinde kendinizi gosterme firsatlarimz {istiiniiz tarafindan
engellenir,
—  Orgiit i¢inde iletisiminiz siirekli olarak kisitlanir,

— Calisma arkadaslariniz tarafindan siirekli engellenirsiniz,
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—  Orgiit i¢inde yiiksek sesle azarlanirsimz,

— Yaptiginiz isler siirekli olarak elestiri alir,

—  Ogzel hayatiniz hakkinda da elestiriler alirsiniz,

— Size telefon aracilig1 ile de rahatsizlik verilir,

— Sozli tehditler alirsiniz,

— Yazil tehditler alirsimz,

— {letisiminiz bakis ve jestlerle reddedilir,

— Cesitli imalar sayesinde iletisiminiz reddedilir (Davenport, Schwartz ve
Elliott, 1999, s. 36).

Kategori 2: Bireyin sosyal iliskilerine yonelik saldirilar;

— Etrafimizdaki kisiler sizinle konusmazlar,

— Hig kimseyle konusamazsiniz, baskalarina erisiminiz engellenir,

— Bagkalarindan ayr bir ¢aligma alanina yerlestirilirsiniz,

— Ayni isi yaptiginz kisilerin sizinle olan iletisimi engellenir,

— Isyerinde gormezden gelinirsiniz (Ibicioglu, Ciftci ve Derya, 2009, s. 29).
Kategori 3: Bireyin itibarina yonelik saldirilar;

— Hakkimzda asli olmayan dedikodular iiretilir,
— Arkamzdan k&tii konusmalar gergeklestirilir,
— Komik duruma diistiriilmeniz saglanir,

— Sanki bir akil hastastymigsiniz tavr takinilir,
— Psikolojik tedavi gérmeniz i¢in zorlanirsiniz,
— Jestleriniz, ses tonunuz ve yiiriiyiistiniiz taklit edilir,
— Herhangi bir kusurunuz ile dalga gegilir,

—  Ozel hayatinizla alay edilir,

— Siyasi ve dini fikirlerinizle dalga gegilir,

— Kararlariniz daima sorgulanur,

— Sizi kiigiik distirmeye yonelik lakap takilir,
— Gayretinize ve basarilariniza 6nem verilmez,

— Milliyetiniz alay konusu olur (Alcan vd., 2013, s. 225).
Kategori 4: Bireyin mesleki durumuna yonelik saldirilar;

— Size 6zel isler verilmez,
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— Verilen gorevler sinirlandirilir,

— Sizden anlami1 olmayan gorevleri yerine getirmeniz beklenir,

— Kapasitenizin altinda olan isleri yerine getirmeniz istenir,

— Size daima yeni isler verilir,

— Onurunuzu zedeleyecek tiirden gorevler verilir,

— Meydana gelen zararlarin faturasi size kesilir,

— Evinize ya da igyerinize zarar verilir (Cemaloglu, 2007, s. 119).

Kategori 5: Bireyin fiziksel sagligina yonelik saldirilar;

— Fiziki anlamda zor bir isi yapmaya mecbur birakilirsiniz,
— Fiziki siddete ugrayacaginiza yonelik tehditler alirsiniz,
— Size etki derecesi diisiik bir siddetle gozdag verilir,

— Size fiziki anlamda zarar verilir,

— Cinsel tacize maruz kalirsiniz (Temizel, 2013, s. 209).
2.6.Mobbing ve Stres

Pek cok arastirma, mobbingin is yerinde asir1 bir stres kaynagi olarak goriilmesi
gerektigine dikkat cekmektedir. Zapf ve Einarsen (2005) mobbingi “asir1 derecedeki stres
durumu” olarak tamimlayarak, uzun siire olumsuz davranislara maruz kalan ¢alisanlar i¢in
bu durumun siddetli bir stres faktorii oldugunun altin1 ¢izmektedir (Zapf ve Einarsen,
2005, s. 239-254). Yaman (2015, s. 10)’a gore de mobbingin stres iistiinde dogrudan bir

etkisi bulunmaktadir.

Ancak bazi ¢aligmalar, is yerindeki stres ile mobbing arasindaki ayrimin tam olarak
ortaya konulmasi hususunda yeterli kanitlarin bulunmadigini ileri stirmektedir (Pranji¢
vd., 2006, s. 757-758). Nitekim Kirel (2008, s. 17)’e gore de mobbingin, is yeri stresinin
bir kaynagi mi yoksa sonucu mu oldugu konusundaki belirsizlik mevcudiyetini
stirdiirmektedir. Yazar, calisanlarin her iki olguya gosterdikleri tepkilerin benzer
oldugunu ifade etmekle birlikte; mobbing siirecinde ve sonucunda tek bir kisinin olumsuz
yonde etkileniyor olusunun mobbingi diger is yeri stresorlerinden ayiran dnemli bir nokta

oldugunu belirtmektedir.
2.7.Mobbing ve Catisma

Is yerinde ¢dziimlenemeyen catismalar, calisanin isi birakmasi ya da isten

cikarilmasiyla son bulan mobbing asamalarinin anahtar1 niteligini tagimaktadir
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(Shallcross, Ramsay ve Barker, 2013, s. 208). Her ¢alisma ortami bir sekilde ¢oziime
kavusturulan, énemli ya da Onemsiz ¢atigmalara sahne olmaktadir. Ancak mobbing
“yikici bir is yeri catigmasidir” ve magdura kasitli olarak diismanca bir ig yeri yaratmak

tizere yonlendirilmektedir (Hecker, 2007, s. 439-440).

Mobbing; etik disi, liretkenlik karsit1 davraniglardan olusmakta ve bu nedenlerden
dolay1 normal c¢atigsmalardan farklilasmaktadir (Cassitto vd., 2003, s. 15). Tablo 2.3 is

yerinde yasanan saglikli catigmalar ile mobbing arasindaki farkliliklar1 gostermektedir.

Tablo 2.3. Saglikli ¢atismalar ve mobbing arasindaki farklilikiar (Cassitto vd., 2003, s. 15)

Saghkh Catismalar Mobbing
Net gorevler ve roller Belirsiz roller
Isbirligine dayal iliskiler Isbirligine dayal1 olmayan iliskiler/boykot
Paylagilan ortak hedefler Ongorii yoksunlugu
Acik kigilerarasi iligkiler Belirsiz kisilerarasi iligkiler
Saglikli 6rgiit yapisi Orgiitsel kusurlar
Nadiren ¢ikan gatigmalar ve yiizlesme Sistematik ve uzun siireli etik dis1 davranislar
Agik ¢atigmalar ve tartigma Ortiik davramslar ve ¢atismanin reddedilmesi
Basit ve dogrudan iletisim Imal1 ve dolayli iletisim

Is yerindeki catisma olaylari, siddeti ve siiresi mobbingle &nemli 6lciide iliski
icerisinde bulunmaktadir. S6z gelimi bazi yoneticiler sahip olduklar1 giicii astlarina
mobbing yaparak gdsterme egilimindedir. Ozellikle yiiksek diizeydeki gérev catismalar
da mobbingin giiclii bir gostergesi olarak kabul edilmektedir. Ayrica calisanlarin
catismalara kars1 gosterdikleri tepkiler, mobbingin sekillenmesi agisindan kritik bir 6nem

tagimaktadir (Ayoko, Callan ve Hartel, 2003, s. 298).

Bu bakimdan is yerindeki kisilerarasi ¢atigmalar ve mobbingin farkli ancak iliskili
yapilar oldugu unutulmamalidir. Yoneticiler catigsmalar karsisinda aktif bir yonetim tarzi
belirleyerek sorunlari ¢ézme yoluna gitmeli ve siirecin mobbing asamasina ulasmasina

engel olmalidir (Leon-Perez vd., 2015, s. 257-258).
2.8.i§yerinde Mobbing Davramisinin Nedenleri Ve Sonug¢lar:

Is yasamindaki en temel sorunlardan biri kisilerin karsilastiklar1 saldirilar ve bu
saldirllarin sonucunda meydana gelen magduriyet olgusudur. En temel anlatimla

magduriyet; kaynagi belli bir gonderici tarafindan kesintisiz, sistemli, s6zIli ya da fiziki
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temas seklinde gerceklestirilen kaba ve olumsuz muamele sonucu bireyin idrak ettigi
psikolojik buhran seklinde ifade edilmekte; bu davranislar kisilerde uykusuzluk ve yeme

bozukluklar1 gibi ruhsal ve fiziksel problemlere neden olmaktadir (Gtil, 2010, s. 97).

Orgiitlerde magduriyet yaratict saldirgan davranislar seklinde kendisini gosteren
mobbing olgusunun meydana gelmesinde birtakim nedenler bulunmakta; bu nedenler de

bazi sonuglar1 beraberinde getirmektedir.

Sekil 2.1°de mobbing nedenleri ve sonuglar1 yer almakta ve gorselin sol tarafi
mobbinge neden olan bireysel, orgiitsel ve sosyal faktdrlerden olugsmaktadir. Mobbinge
neden olan saldirgan (mobbing uygulayicisi) olabilecegi gibi; sosyal ve oOrglitsel

etmenlerin de etkili oldugu goriilmektedir (Zapf, 1999, s. 71-72).

Nedenler Mobbing Sonuglar

Organizasyonel
(Orgiitsel)

Liderlik yapis1
Organizasyon kiiltiiri
Is stresleri
Caligma diizenlemeleri

A

Mobbing Soylentiler
Uygulayicisi >
Soyutlanma Psikolojik kaynakli
sikayetler
< Sozel saldirilar <
Sosyal Grup Depresyon

Kin (Diismanlik) Orgiitsel dnlemler

Kiskanglik Travma Sonras1 Stres

Grup baskist > Ozel alana saldirilar > Bozuklugu
Giinah kegisi bulma Fiziksel saldirilar Takint/Endise
Tutumlara yonelik
saldirilar
Bireysel
Kisilik
Yeterlikler

Sosyal beceriler
Stigmata (Kusurlar)

<
«

Sekil 2 1. Mobbingin nedenleri ve sonuglari (Zapf, 1999, s. 71).
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2.8.1. Mobbing Davranisinin Bireysel Nedenleri

Mobbing davranisinin ortaya ¢ikmasindaki bireysel nedenlerden biri saldirtya
ugrayan (magdur) ve saldirty1 gerceklestiren (saldirgan) tarafin sahip oldugu kisilik
ozellikleridir ve olaymm devamliligi ile tekrarlanma derecesi bakimmdan Onem
tasimaktadir. S6z gelimi bazi bireyler olaylardan ¢abuk etkilenen ve kirilgan bir kisilige
sahipken; bazilar1 da bir bagkasina gore daha kolay sinirlenen ve mobbing davranislari

sergileyebilecek bir kisilik yapisina sahip olmaktadir (Ozen, 2007, s. 12).

Mobbinge maruz kalan bireylerin kisiliklerini inceleyen arastirmalar, bu kisilerin
orgiit i¢indeki ¢atigsmalardan kaginan, hakkini gozetemeyen, kotii niyetli olmayan ve
diiriist kisiler olduklarim ortaya koymaktadir. Ayrica bu kisilerin ¢alisma arkadaslarina
nazaran daha az sosyal yetenekleri ellerinde bulundurmalar1 nedeniyle mobbinge maruz
kalma ihtimalleri yiiksek goriilmektedir. Bununla birlikte gergeklestirilen bazi caligmalar
ise; mobbing magdurlarinin ¢cogunlukla diiriist, birilerine kendisini begendirme amaci
glitmeyen, bireylerden ziyade fikirlerle ilgili olmay1 seven kisiler olduklar1 sonucunu

ortaya koymaktadir (TBMM Kadmn Erkek Firsat Esitligi Komisyonu, 2011, s. 11-12).

Saldirgan tarafin, kisi ve olaylara karsi toleransi olmayan, 6n yargili, bir
bagkasinin zor durumda kalmasindan hoslanan, kendisini be§enmis, narsist, kiskang,
nevrotik, iki ylizli ve takintili kisilikler olmasina karsin; mobbing davranigina maruz
kalan kisilerin ise; basar1 odakls, iistiin nitelikli, yenilik¢i, 6zgiir ruhlu, isine ve mensubu
oldugu orgiite baglilik duygusunun yiiksek bireyler olmalari mobbing davraniginin ortaya
cikmasindaki bir bagka bireysel neden olarak gosterilmektedir (Mercanlioglu, 2010, s.
39-40).

Mobbing davramsinin ortaya ¢ikmasi (Leymann, 1993, s. 35; Taz, 2006¢, s. 79-
92) ¢esitli nedenlerle farklilik gosterebilmektedir. Bunlar:

1) Bireyi grup kurallarini onaylamaya zorlamak: Kisaca “grup kurallarina uymayan
gider” diisiincesini ifade etmektedir.

2) Diismanligi bir eglence araci olarak gérmek: Saldirganlar kendilerinden daha
gliclii rakiplerini yenebilmek i¢in statiileri fark etmeksizin ne gerekiyorsa onu
yaparlar.

3) Yalnizca haz almak: Sadist ruhlu saldirganlar eziyet etmekten keyif alirlar. Amag

sadece magdurdan kurtulmak olmayabilir.
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4) Bazen bir sikinti giderme aract: Saldirganlarin rutin islerin gergeklestirildigi
ortamlarda tekdiizelikten kurtulmak i¢in mobbing davranislari sergileyebilirler.

5) On yargilar1 saglamlastirmak: Bazi bireyler farkli etnik, din ya da sosyal gruba ait
kisilerden hoslanmazlar.

6) Imtiyazli olduklarim diisiinmek: Bazi saldirganlar érgiit icindeki statiileri geregi
bir baskasina her istedigini yapma hakkina sahip olduklarina inanirlar.

7) Sahip olamadiklarinin hirsim ¢ikarmak: Birey mutlu degilse digerlerinin de mutlu
olmasint istemez. Kiskanglik, biiyliik amaglar ve rekabet potansiyel mobbing
unsurlari arasinda yer almaktadir.

8) Bencillik: Kimi bireyler kendi hatalarindan ¢ok karsisindaki bireyin hatalarina
odaklhidirlar. Baskalarimin eksikliklerinden faydalanip kisisel amaclarina ulasmay1

beklerler ve duygusal zekddan mahrumdurlar.
2.8.2. Mobbing Davranisinin Bireysel Sonuclari

Mobbing davranisinin ortaya ¢ikmasi, taraflar arasinda bir¢ok olumsuz sonucu
beraberinde getirmekte ve bu olumsuz sonuglarin meydana gelmesinde en temel aktorler

olan saldirganlar en az etkilenen taraf olmaktadirlar (Ertiirk, 2013, s. 160).

Mobbing davranisim baslatan saldirganlar bu davramiglarimn neticeleriyle
alakadar olmazlar. Onlar i¢in gerek magdur gerekse de orgiitsel neticelerden ¢ok kendi

kisisel sonuglart 6nem tagimaktadir (Zapf, Knorz ve Kulla, 1996, s. 234).

Mobbing ile ilgili yapilan ¢aligsmalar, mobbing davranislariyla karsi karsiya kalan
bireylerin is yerinde yiiksek seviyede stres yasadiklarimi ve psikolojik olarak
yiprandiklarini ortaya koymaktadir (Hauge, Skogstad ve Emarsen, 2010, s. 2). Mobbingin
is yerinde ortaya ¢ikardig1 sonuglardan bir digeri de giidiilenme problemleri ve ise kars1
yogunlasmada yasanan sorunlardir (Notelaers vd., 2006, s. 297). Bu baglamda gerek
mobbing davranislarina maruz kalanlarin gerekse de mobbing taniklarinin ise karsi olan
tatmin duygulari eksilmekte (Véddnanen-Vartia, 2002, s. 41-42) ve performanslari
azalmaktadir (Jelic-Josipovic, Stoini ve Celi¢-Buniki¢, 2005, s. 347).

Leymann (1990, s. 122) mobbingin bireylerde onemli fiziksel, sosyal ve
psikosomatik sonuglara neden oldugunu belirtmektedir. S6z konusu etkileri su sekilde

siralamak mimkiindir:

» Sosyal: Mobbing sonunda birey kendisini sosyal agidan diglanmus, ¢aligma

istegi tiikkenmis ve uyumsuz olarak hissetmektedir.
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= Sosyo-Psikolojik: Sosyal durumlarda meydana gelen olumsuzluklar,
bireyin mobbing davramis1 ile basa ¢ikma kaynaklarimin azalmasi
sonucunu ortaya ¢ikartmaktadir.

» Psikolojik ve Fizyolojik: Birey kendisini tamamen umutsuz ve caresiz
hissetmektedir. Yasal ¢6ziim bulamamasi sonucunda da birey biiyiik bir
Ofke hissine kapilmaktadir. Buna bagli olarak bagisiklik sistemi
bozulmaya baslamakta, depresyona siiriiklenmekte ve hatta intihari

diistinme noktasina gelmektedir

Arastirmalar, mobbing davranisina maruz kalan bireylerin uyku eksikligi, dikkat
dagmikligi, ruhsal problemler ve melankoli gibi sonuglarla karsilastiklarin

gostermektedir (Cooper, Hoel ve Faragher, 2004, s. 368).

Mobbing davramsimin etkilerinin is yeri disinda da devam etmesi, mobbinge
maruz kalan bireyin fiziki anlamda ciddi saglik problemleriyle karsilasmasina sebep
olmaktadir (Avcr ve Kaya, 2013, s. 8). Buna gore kurbanin azimsanmayacak Ol¢iide
Travma Sonrasi Stres Bozuklugu [TSSB] yasadigi belirtilmektedir (Leymann ve
Gustaffson, 1996, s. 262-270). TSSB’na sahip olan bireylerin ise is yeri disinda da
gittikgce kizgin ve agresif bireyler olduklar soylenmektedir (Hartig ve Frosch, 2006, s. 4).

2.8.3. Mobbing Davramisinin Organizasyonel (Orgiitsel) Nedenleri

Cimen ve Sa¢ (2017, s. 187) mobbingin Orgiitsel nedenlerini Orgiitiin yarattigi
nedenler ve Orgiitiin ¢evresinin yarattigi nedenler olmak lizere iki baslik altinda ele
almaktadir. Gereginden fazla kontrolsiiz ve kuralsiz ¢alisma ortami, fazla hiyerarsik ve
kurallara dayali ¢aligma ortami, kotii liderlik, calisma ortaminda olusan degismeler,
adalet eksikligi, rol karmasas1 ve catigmalari Orgiitiin yarattig1 nedenler arasinda yer
alirken; globallesmesinin yarattig1 endise, otomasyonun artmasi, artan is yikii ve buna
bagli olarak isletme icerisinde gegirilen siirenin artmasi gibi etmenler orgiit ¢cevresinin
yarattig1 nedenler arasinda yer almaktadir.

Kirel (2007, s. 331) ise; orglitlerde mobbing davranisim1 ortaya ¢ikaran oOrgiit
kaynakl1 nedenleri;

= Ust ydnetimin mobbinge kars1 olan ilgisizligi,
= Mobbingi benimseyen bir orgiit kiiltliriiniin meydana getirilememesi,
= Personele gereken kiymetin verilmemesi,

= Giclii etik degerlerin yoklugu,
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= letisim zay1fligs,
= Tahripkar rekabet seklinde siralamaktadir.

Orgiit icerisinde kabul edilebilir ya da kabul edilemez davranislar1 belirleyen
unsurlar orgiitsel iklim ve kiiltiirdiir. Orgiit kiiltiiriiniin optimal seviyede olmadig1 ¢alisma
ortamlarinda isgorenlerin birbirleriyle olan iletisimlerinin ve iliskilerinin etkili olmadig1
tespit edilmistir. Orgiitii yonetme giiciinii elinde bulunduran kisilerin adil ve hakkaniyetli
davranislar gosterememesi mobbing davranislarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir
(Giil, 2009, s. 517). Ayrica g¢alisanlar arasindaki potansiyel farklilik diizeyleri orgiit
icerisinde ortak davranig normlarinin gelistirilmesini sorunlu bir hale getirerek mobbing
davranig1 igin uygun bir ortam yaratabilmektedir (Harvey, Treadway ve Heames, 2007, s.
2579). Dolayisiyla is yerinde tiim c¢alisanlarin farkliliklarina saygi duyuldugu ve deger
gordiigli bir davranis normu gelistirmek, mobbing davranislarinin goriilme olasiligini

azaltmaktadir (Maclntosh, 2006, s. 676).

Bazi caligsmalar ise; odiillendirme diizeninin orgiit icerisinde mobbinge neden
olabilecegini ortaya koymaktadir. Ornegin iicretlendirme bireyin belirli diizeydeki
basarisina gore yapiliyor ise, birey calisma arkadagina mobbing davranisim uygulayarak
bir stlinliik saglama yolunu segebilmektedir. Meslektaginin performansini bozmaya
yonelik olarak gergeklestirilen mobbing; basarinin yiikseltilmesi ac¢isindan da

degerlendirilebilmektedir (Akgeyik vd., 2009, s. 117).
2.8.4. Mobbing Davramisinin Organizasyonel (Orgiitsel) Sonuglari

Mobbing davramslariin  goriildiigii  orgiitlerde;  ¢alisanlarin  Orgiitsel
sadakatlerinin azaldig1, isi birakmay1 diistindiikleri ve bu durumun sonucunda personel

devir hizinin yiikseldigi bilinmektedir (Altunay, Oral ve Yalcinkaya, 2014, s. 64).

Calisanlarin igyerinde gergeklestirilen mobbing davranmislarina maruz kalmasi
bireylerin orgiitsel bagliliklarin1 da olumsuz yonde etkilemektedir. Ayrica mobbing
davraniglar1 orgiitlerin miisteri ve itibar kaybina ugramalarina neden olmaktadir. Bazi
caligmalar ise Orgiitlerde mobbing ile is performansi ve is stresi arasinda pozitif anlamda
bir bag oldugu sonucunu ortaya koymaktadir. Dolayistyla mobbing, orgiit basarisim
bununla birlikte kisilerin refah seviyelerini de negatif yonde etkilemektedir (Demir ve
Cavus, 2009, s. 21; Akar, Anafarta ve Sarvan, 2011, s. 181; Karahan ve Yilmaz, 2014, s.
5710).
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Is yerinde 6nemsiz olarak gériilen, dikkate alinmayan mobbing olgusunun bireyin
sadece igini kaybetmesiyle sonuglanacagi diisiincesi biiylik bir yanlistan ibaret olmakla
birlikte; yukarida bahsedildigi iizere orgiitsel baghlik ve is doyumunda azalmalar
meydana getirecegi géz ard1 edilmemelidir. Mobbing magduru isgdren orgiit igerisindeki
saldirgan davraniglarla ne kadar miicadele ederse, bundan 6rgiitiin etkilenme derecesi de
o Olgiide artacaktir. Mobbing davramslarinin orgiitlere yiikledigi ekonomik maliyetler
arasinda; nitelikli yetismis iggiiciiniin isten ayrilmasi ve buna bagli olarak yeni isgiicli
aramanin olusturdugu maliyet, hastaliga bagli izinlerin artmasi, isletme performansinin
diismesi, hukuki prosediirler ve mahkeme masraflar1 ve isgbrene yapilan tazminat

odemeleri yer almaktadir (Ozdemir ve Acikgdz, 2007, s. 914).
2.8.5. Mobbing Davranisimin Sosyal (Toplumsal) Nedenleri

21. yiizyil sosyal dinamikler bakimindan biiyilk degisimleri pesinde
stiriiklemektedir. Kiiresellesme; bu sosyal degisim ve doniisiimde olumlu ya da olumsuz
nedenleri bulunan kavramlardan biri olarak anilmakta ve toplumsal iliskiler {izerinde

karmasik ve kapsaml etkiler yaratmaktadir (I¢li, 2001, s. 170).

Orgiit igindeki mobbing davramslarimin ¢ikis noktasim yalmzca olayin faillerine,
kurbanlarina ya da taniklarina indirgemek yanlis bir bakis agisi olusturmakla birlikte; bu
davranislar bireyin ailesi, meslektaslari, calisma ortami 6zetle kurban ile dolayli veya
dogrudan etkilesimde bulunan tiim gruplar etkilemektedir. Bu anlamda mobbing
toplumsal bir olaydir ve toplumsal farkindaligin yaratilmasi 6nem tagimaktadir (Aygiin,

2012, s. 113).

Kok (2006, s. 440) ¢alismasinda kapitalizmin degistirdigi yeni toplumsal dgelere
vurgu yaparak bu unsurlarin duygusal ve fiziki anlamda tahribata yol a¢tigina dikkat

¢cekmektedir. S6z konusu bu unsurlar:

= Artan rekabet: Bireylerin sinir tanimayan kazanma iggiidiilerinin meydana
getirdigi biiyiik balik kiiclik balig1 yer felsefesinin yayginlasmasim ifade
etmektedir.

» Verimliligi artirmaya yonelik baskilar: Kar odakli bakis agisinin
bireylerde is yikiinii artirarak, bask1 yarattigini agiklamaktadir.

»  FEgoist anlayisin yaygmmlasmasi: Benmerkezciligin artmasiyla birlikte
kisilerin yalnizca kendi ¢ikarlarina yonelmesi mobbing davramslarinin

ortaya ¢ikmasina olanak saglamaktadir.
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»  Agswr1 bireysellik: Kisinin sadece kendi davraniglarina yonelerek bir
baskasina duydugu hassasiyetin azalmast mobbing davramslarini
artirmaktadir.

" Ahlaki deger ve inang kaybi: Bireysel ¢ikarlar sonucu ahlaki deger ve
inanglar1 gérmezlikten gelmek mobbingin artmasindaki en temel
unsurlardan biridir.

= Sirekli inovasyon ve degigim: Statii ve haklarin kaybinda, yeniligin
kacinilmaz oldugunu ileri siirerek kisa zaman araliklariyla anlam

tagimayan degisiklikler meydana getirmek.

Kisilerin farkli yas, cinsiyet ve etnik karakteristiklere sahip olmalart mobbing
olgusunu tetikleyen toplumsal unsurlar olarak géze carpmaktadir. Yam sira kurumlarin
ve toplumlarin otoriter yapilanmalari, toplumsal cinsiyet esitligi baglaminda kadin-erkek
ayriminin keskin c¢izgisi ve farkli cinsel yonelime sahip bireylerin sosyal iliskiler

bakimindan dezavantajli konumlar1 mobbing davraniglarina zemin hazirlamaktadir
(Pehlivan, 2015, s. 76).

2.8.6. Mobbing Davranisimin Sosyo-Ekonomik Sonuglari

Mobbing sonuglart bakimindan fail ile kurban arasinda kalmamakta; toplumsal
yapitya ve lilke ekonomisine sonucu tahmin edilemeyecek boyutta dnemli sonuglar

meydana getirmektedir.

Mobbing siireci sonunda bireyin duygusal anlamda tiikenmisligi aile hayatinda
olumsuz izler birakabilmekte; aile fertlerine de akseden psikolojik problemler taraflarin

bosanmasi ile sonuglanabilmektedir (E.O. Askim ve U. Askin, 2018, s. 259-260).

Mobbing olgusunun topluma ve iilke ekonomisine etkileri Tablo 2.4°de

gosterilmektedir.
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Tablo 2.4. Mobbing sonucu toplum ve iilke ekonomisi (Tinaz, 2006a, s. 26)

Mobbing Sonucu Toplum Mobbing Sonucu Ulke Ekonomisi
Meslegine iligkin 6zel bilgilerini yitirmis, Artan saglik harcamalari
psikolojik agidan ¢okmiis kisilerden meydana
gelen bir toplum Artan sigorta masraflar
Mobbinge maruz kalan bireyin siddete doniik Beceri ve niteliklerin altinda istihdamdan
davranislar sergilemesi sonucu bosanmis kaynaklanan vergi kayiplari

ailelerin artt1g1 toplum
Artan erken emeklilik orant
Mutsuz kisiler ve ailelerden meydana gelen,
¢aligma sulhunun olmadig bir ¢aligma hayati. Issizlik

2.9.Mobbing Siireci icinde Yer Alan Taraflar

Caligma hayatindaki tiim bireyler, farkli rollerle mobbing siireci igerisinde yer
almaya adaydirlar. Kendilerine has etkinlikleri ve 6zellikleri itibariyle bu rolleri oynayan
ve birbirlerinden etkilenen {i¢ grup bulunmaktadir. Mobbing siireci i¢inde rol alan bu
grubu; mobbing uygulayanlar, mobbing magdurlar1 ve mobbing izleyicileri
olusturmaktadir (Tinaz, 2006a, 18-19).

2.9.1. Mobbing Uygulayanlar

Baz1 kisiler, saldirganca davranislar1 bir iletisim bigimi olarak benimsemekte;
duygusal yetersizlik ve giivensizlik gibi 6zelliklerinin farkinda olup, onlar1 gizleyebilme
adina saldirganca davramislar uygulama egilimi gostermektedir. Saldirganca
davraniglarin unutulmamasi gereken bir bagka sebebi ise; bireyin yagamim tehdit eden
akil ve ruh rahatsizliklarina bagli gelisen davranigsal bozukluklardir (Pehlivan, 2015, 74).

Genel olarak ¢aligma hayatinda kisiler mobbing uygulayicisi roliiyle, magdurlarin
%81 oraminda amiri, %14 oraminda is arkadasi, %5 civarinda da ast1 olarak yer almaktadir.
Mobbing uygulayicilarinin, 35 ila 45 yas arasinda, egitimli erkeklerden olustugu

bilinmekle birlikte; kadin ¢alisanlarin da yonetici statiisiine sahip olduklarinda birer
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mobbing uygulayicisi olduklarinin alt1 ¢izilmektedir. Kadin mobbing uygulayicilarinin
%84’ hemcinslerine mobbing yaparken; erkek mobbing uygulayicilarinin ise, %69 unun

kadinlara mobbing davranislarim gergeklestirdikleri belirtilmektedir (Arpacioglu, 2005).
Mobbing davranisi uygulayanlar genellikle kendilerinin sahip oldugu eksik

yonlerini, giivensizliklerini ve korkularim, diger bireyleri kiiciik diisiirmek suretiyle
kargilamaya calisan kisilerden olusmaktadir. Aym zamanda bu bireyler, ikiyiizlii,
kiskang, farkliliklara kargi tahammiilii olmayan, olduk¢a denetleyici ve kendisini {istiin
gbérme egiliminde olan kisilerdir. Sahip olduklar1 yetersizlik duygusunu yenebilmek adina
hedefte yer alan magdurlarin zor durumlariyla alay etmektedirler (Baltas, 2003’ten
aktaran Cemaloglu, 2007, s. 118).

Yapilan caligmalarda, birtakim kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin mobbing
uygulayicisi olmaya daha yakin olduklari ve bu kisiligin siddete yonelmede belirleyici
unsurlar meydana getirdigi aktarilmaktadir. Arastirmacilar, mobbing uygulayicilarinin
ozelliklerini asagidaki bilgiler 15181nda siniflandirmiglardir (Tmaz, 2008’den aktaran Var,

2016, s. 9-10):

*» Hayal kinkhigina ugramis mobbing uygulayicilari: Hayati boyunca
basarisizliklar, olumsuz deneyimler ile beklentilerini karsilayamayarak
hayal kirikliklarina ugramis bireyler bu problemleri baskasinin da
yasamasl arzusuyla, diismanlik ve kiskanglik hisleriyle yaklasim
gostermektedirler. Bu anlamda yetersiz ve Dbasarisiz olmalarin
tasarladiklar1 bireylere kars1 mobbing siirecini baslatirlar.

»  Kiskan¢ mobbing uygulayicilari: Bireyin kendisinden daha iistiin ya da
igsyerinde ¢ok daha sevilen bir kimse olmas1 durumunda beliren kiskanglik
hissi, kiside davranis bozuklugu oldugu anlamina gelmektedir. Bu
duyguya sahip bireyler kendilerini yalniz, gligsiiz, degersiz ve mutsuz
hissettiklerinden, ¢evresindekilerin de mutlu ve basarili olmasin1 kabul
edemeyerek mobbing siirecinin uygulayicisi roliinde yer almaktadirlar.

= [ftiract mobbing uygulayicilari: Bu mobbinggiler, kendisinden ¢ok daha
basaril1 olan bir bireye daima kotiiliik yapma amaci tagiyan, fesat ve iftiract
saldirgan grubunda bulunmaktadirlar.

»  Megaloman mobbinggiler: Kendisini en iistte ve 6n planda tutan kisilerdir.
Asil olarak bu durum, onlarin kendilerine kars1 olan gilivensizliklerinden,

nefret ve kiskanghk duygularim bastiramayislarindan  meydana
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gelmektedir. Kendilerinin uymadiklar1 kurallar koyarlar ve kontrolii daima
ellerinde bulundurmaya gayret ederler.

v  Tesadiifi mobbing wuygulayicilari: Meydana gelen bir tartismada,
rastlantisal bir bigimde istiinliik elde etmis birinin, karsisindaki kisiyi
sindirmek adina her seyi yapmasidir. Bu avantajim1 korumak amaciyla,
rakiplerine daima saldir1 halindedir.

= Pusudaki mobbing uygulay:icisi: Aslinda mobbing siirecinde saldirgandan
ziyade; izleyici roliinde bulunan kisilerdir. Mobbing magduruna herhangi
bir destek vermemekle birlikte, hamle yapmak i¢in firsat kollamasi,
saldirganla aym tarafta oldugu anlamina gelmektedir.

» Saman altindan su yiiriiten mobbing uygulayicisi: Iyi huylu gibi
goriinmeye ¢alisan ancak daima gizli sakli kétiiliikkler pesinde olan
kisilerdir. Sevecen, arkadascil ve iyi niyetli gibi goriinmeye c¢alissa da;
magdura karst son derece kaba davramimlarda bulunmaktadir.

»  Yagcit mobbing uygulayicilarr: Y oneticilerine kars1 yaranma amaci giiden
ve ylikselebilme istekleri nedeniyle her seyi yapabilecek olan kisilerdir.

»  Korkan mobbing uygulayicilari: Zeki, caliskan ve basarili bireyler,
potansiyel bir yiikselme engeli olduklarindan dolay:r korkak mobbing
uygulayicilarim panige siiriikler.

»  Hirshh mobbing¢i: Kendi ¢izdikleri yolda ilerleyebilmek adina, yasa dist
olsun ya da olmasin; her engeli agmaya istekli, hirs ve basar1 odakli
kisilerdir. Basartya giden yolda, davraniglar 6nem tagimamaktadir.

» Fevri davranan mobbinggi: Bu Kkisiler, nefret, 6tke gibi duygularini
kontrol altinda tutamazlar ve bunun acisin1 da c¢evresindekilerden
cikartmaktadirlar. Is ya da 06zel yasamlarindaki sorunlarini
kabullenemedikleri i¢in baskalarina kars1 saldirma egilimleri bulunmakta;
dolayisi ile de mimik ve davramslariyla bireyleri bezdirmektedirler.

»  Memnun olmayan mobbinggi: Y apilan her isten memnuniyetsizlik duyan,
elestiren ve bahane bulan kisidir. Bu durum da bir siire sonra bireyler

arasinda huzursuzluk ve gerginlik yaratmaktadir.
2.9.2. Mobbing Magdurlar:

Mobbing siireci igerisinde, ¢alisma ortaminda ahlak disi ve kotlii davraniglara

maruz birakilan ya da maruz kalan kisiler; magdur/hedef olarak adlandiriimaktadir.
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Leymann, mobbing davranislarina ugrayan calisanin icinde bulundugu durumun 6nemini
anlayabilmesi adina; “Kurban, kendisinin kurban oldugunu hissedendir” sdylemiyle
mobbinge maruz kalan magdurun, yasadig1 problemi idrak edebilmesinin geregine vurgu

yapmaktadir (Cogenli ve Asunakutlu, 2016, s. 19).

Genel itibariyle, ¢alisma yasaminda basarili oldugu diisiiniilen kisiler, mesai
arkadaslarinin ya da meslektaglarinin kendilerine yonelik olumsuz tutumlar (kiskanglik
gibi) gelistirmesine yol agctiklar1 i¢in, bu bireylerin mobbing hedefi olma tehlikesi
fazladir. Ayrica, calisma yasaminda basarisiz olan bireylerde; basarisizligi, gecimsizligi
ve yavashgiyla diger ¢alisma arkadaslari tarafindan kendilerine yonelik gergeklestirilecek
mobbing davramslarina daha agik bir profil ¢izmektedir (Albar ve Ofluoglu, 2017, s.
542).

Asagida belirtilen 0Ozelliklere sahip olan bireylerin, isyerinde mobbing
davraniglarina maruz kalabilecekleri belirtilmektedir (Torun, 2011, s. 5):

1) Isini oldukga iyi, hatta kusuruz yapanlar,

2) Calisma ortamu iliskileri pozitif olan ve is arkadaslar1 tarafindan sevilen,

3) Calisma degerleri ve prensipleri giiglii ve bunlardan taviz vermeyen,

4) Giuvenilir ve diirlist aym1 zamanda c¢alistigi kurulusa sadakati yiiksek
olanlar,

5) Yaratict ve bagimsiz olanlar,

6) Mobbing uygulayicisimin yeteneklerinden daha istiin niteliklere sahip

olanlar.

Ote yandan bir baska arastirma bulgular1 da oldukea dikkat cekicidir. Kostev vd.,
(2014, s. 6) muhtemel mobbing magdurlarinin hastalik ge¢migleri ile mobbing
davraniglarina ugrama olasiligi arasinda anlaml bir iliski bulundugunu belirtmektedir.
Aragtirmacilara gore solunum, dolagim ve sindirim sistemi, kas-iskelet sistemi gibi
rahatsizlik gegmisi bulunan c¢alisanlarin mobbing magduru olma riskleri artmaktadir.

2.9.3. Mobbing izleyicileri
Calisma yasaminda mobbing siireci igerisinde yer alan son grup ise; mobbing
izleyicileridir.
Tmmaz (2006a, s. 21-22) mobbing izleyicilerini davraniglarina gore su sekilde

gruplandirmaktadir;
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= Diplomatik Izleyici: Mobbing siireci igerisinde siirekli olarak uzlasidan
yana taraf olmakla birlikte; bu durum onlarin ya sevilen ya da nefret edilen
kisiler olmasina yol agmaktadir. Ileride kendilerinin de mobbing siireci
icerisinde magdur olarak yer almalar1 olasidir.

»  Yardakg¢i Izleyici: Saldirgana kars1 sadakat duygusu yiiksektir ancak bunun
bilinmesini istememektedir.

» Fazla llgili Izleyici: Bireylerin sorunlarina karsi oldukca ilgi duyan izleyici
tipidir. Israrla bireylerin 6zel konularina ve alanlarma girmek ister. Bu
durum, magdurun dahi ondan kagmasina sebep olmaktadir.

= Bir Seye Karismayan Izleyici: Mobbing siireci i¢inde olup bitenlere
getirmezler ve ne saldirgana yardimci olurlar ne de magdura karsi duyarl
ve ilgilidirler.

= [ki Yiizlii Yilan Izleyici: Herhangi bir seye karismiyor olarak gériinseler de;
belirli bir diistince ve goriis icin caligmaktadir. Bu izleyiciler nihayetinde
saldirgana destek olurlar ya da kendilerinin de mobbinge maruz

kalabilecekleri korkusuyla, magdura yardimci olmay1 geri gevirirler.
2.10. Mobbing Davramis Tiirleri

Isyeri i¢inde uygulanan mobbing davramslar oOrgiitsel kiiltiir ve hiyerarsik
yapilanmayla ilgili olarak orgiit igindeki gli¢ dagiliminin yoniine gore sekillenmektedir.
Orgiitsel iliskiler ve diizenlemeler drgiit yapisint meydana getirmektedir. Orgiit yapisi
dikey ve yatay olmak iizere iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Dikey yapilanma, Orgiit
icindeki kisi ile gruplarda sorumluluk ve yetkilerin yukaridan asagiya dogru bigimlendigi
orgiit yapisini ifade ederken; yatay yapilanma ise, esit sorumluluk ve yetkileri paylasan
ancak farkli islevlere sahip olan departmanlarin meydana getirdigi iliskileri
aciklamaktadir. Dikey yapilanmada hiyerarsi yiiksek iken; yatay yapilanmada hiyerarsi
diisiik olmaktadir. Kuskusuz isyerinde meydana gelen mobbing olgusunu, 6rgiit i¢indeki
yetki ve giic dagiliminin yonii de sekillendirmektedir (Yiicetiirk, 2005°den aktaran Giiler,
2012, s. 83).

Dikey ve yatay yapilanma seklinde olusturulan iletisim kanallarinin sagliksiz
islemesi, Orgiit icindeki bireylerarasi iletisimi de olumsuz olarak etkilemektedir. Hangi
isten kimin sorumlu olduguna iliskin yasanan karmasa, emir-komuta akisindaki

problemler, iiretimdeki gecikmeler iletisimin bozulmasina ve isyerinde mobbing gibi
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istenmeyen davranislarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir. Mobbing davranigina

ugrayan magdur iletisim problemleri nedeniyle bu sorunlari ilgili departmanlara

iletemeyerek saklayacak ve siireg istifaya kadar uzanabilecektir (Acar ve Diindar, 2008,

5. 114).

2.10.1. Dikey (Hiyerarsik) Mobbing

Orgiitlerde astin iistine ya da {istiin astina yonelik uyguladiklart mobbing

davranislarina dikey/hiyerarsik mobbing adi verilmektedir. Orgiit icerisindeki dikey

mobbing iist kademelerden alt kademelere veya tersi bir sekilde alt kademelerden {ist

kademelere dogru bir yon izlemektedir (Yeni, 2013, s. 41). Orgiit igerisindeki dikey

mobbing davraniglari iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir: Bunlar;

Yukaridan asagiya dogru mobbing: Y 6neticinin astina uyguladigi mobbing
davraniglarim agiklarken;

Asagidan yukariya dogru mobbing: Siklikla gergceklesmemekle birlikte
astlarin  birleserek {istlerine  yonelik  gerceklestirdikleri mobbing
davramslarim ifade etmektedir (Tutar, 2004, s. 106). Isyerinde asagidan
yukariya dogru mobbing davraniglarinin olugmasi, otoritenin basarisizligina

isaret etmektedir (Vandekerckhove ve Commers, 2003, s. 42).

Tmaz’a (2006b, s. 5-6) gore yukaridan asagiya dogru gergeklestirilen mobbing

davraniglarinin en yaygin nedenleri arasinda su unsurlar yer almaktadir:

Sosyal imajin tehdit edilmesi: Y oneticisinden-iistiinden daha basarili ve
daha fazla calisan bir astin Orgiit icinde yer almasiyla baslayan bir
durumdur. Burada astin yoneticisi tarafindan haince planlarla engellenmesi
s0z konusu olmaktadir. Asttan ¢ok fazla is istenmesi, yOneticisinin ast
tarafindan yapilan bir is1 sahiplenmesi gibi durumlar o6rnek olarak
gosterilebilmektedir.

Yas farki: Y oneticiler, kendi pozisyonlar1 bakimindan tehdit olugturan geng
astlara yonelik olarak vazgegilmez ve degerli olduklarimi hissettirmek
amactyla mobbing uygulayabilmektedir. Tem tersi durumda ise; yonetici
daha geng¢ olmakla birlikte deneyimsizligini ve acigini gizlemek amaciyla
kendisinden daha yasli olan astina mobbing siirecini baglatabilmektedir.
Kaywma: Yonetici ya da ast, arkalarinda bulundurduklar1 giice glivenerek

mobbing siirecini baslatabilmektedirler.
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Politik nedenler: Ust ve astin birbirlerine kars1 sahip olduklar1 diismanca ve
z1t politik goriisler ¢caligma ortaminda mobbing siirecinin baglamasina yol

agmaktadir.

2.10.2. Yatay (Fonksiyonel) Mobbing

Orgiit icerisinde esit statiide olan bireylerin uyguladiklari mobbing davranislarina

yatay ya da fonksiyonel mobbing adi verilmektedir. Bu mobbing tiirlinde, oOrgiit

calisanlarinin birbirleri arasinda fonksiyonel iligkilerin bulunmasi 6nem tagimaktadir

(Yeni, 2003, s. 42). Yoneticilerin de bu mobbing davramslarina taraf olmasi, isyerinde

mobbing kiiltiiriiniin bir orgiit politikas1 haline gelmesine neden olmaktadir. Dolayistyla

magdur hem ¢alisma arkadaslar1 hem de yoneticiler ile ugrasmak zorunda birakilmaktadir

(Mimaroglu ve Ozgen, 2008, s. 207).

Fonksiyonel mobbing davranislarinin uygulanma nedenleri arasinda ise su unsurlar

yer almaktadir (Tinaz, 2006b, s. 7-8):

Rekabet: Calisma hayatinda rekabet tiim kiiltiirlerde ve diinya tizerinde var
olan bir kavramdir. Sosyo-psikolojik anlamda yapict bir gereksinim olan
rekabetin yogunlugu tiim bireylerde farkli diizeylerde ortaya ¢ikmaktadir.
Rekabet duygusu bireyin 0z benliginde yer alan, kaliimsal bir
gereksinimdir ve kiiltiire 1iligkin sartlanmalardan ne diizeyde -etkiye
ugradigini tahmin etmek giictiir. Fakat bireylerde yer alan rekabet duygusu,
mevcut ¢evresel sartlarla daha cok tetiklenebilir ya da bastirilabilmektedir.
Bu asamada 6nemli olan, bireyin rekabet duygusunu giiglendiren unsurlara
yonelik duydugu motivasyondur. Bazilarinin is hayatina yonelik basar
motivasyonu, bazilarinin da bu basaridan kaynaklanan sosyal hayatta
saglayacagi kazanmimlara iliskin duyulan motivasyon, potansiyel rakiplerine
kars1 mobbing uygulamalarina neden olmaktadir.

Farkli bir kentten veya bolgeden gelmis olma: Bireylerarasi iligkilerde
gbzlenen cografik bir pesin hiikiim bi¢imidir. Béylesine gelisen bir 6n yargt,
bireylerin farkli bir irka mensup olmalarindan kaynaklanan 6n yargilardan
baska sekilde degerlendirilmelidir. Ilk etapta hafif sakalar ile baslayan siireg
daha sonra yerini rahatsizlik veren igneleyici diyaloglara birakmaktadir.
Kisinin dogdugu veya geldigi bélgenin olumsuz taraflar sik sik konusulur

hale gelir ve kisi nihayetinde o bolge ya da kent ile 6zdes duruma getirilir.
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Kisinin belirli nedenlerle damgalanmasi, mobbing siirecinin ilk
gostergesidir ve durdurulmasi oldukga giictlir. Magdurun dogum yerini,
konusma tarzini, kiiltiiriinii degistirmesine imkan yoktur. Dolayis1 ile
bdylesine baslayan bir mobbing siireci, magdurun igi birakmasiyla sona
erecektir.

Irk¢ilik: Farkli bir kent veya bolgeden gelen kisiye yonlendiren mobbing
davraniglar1 baglarda bir oyun gibiyken; bireyin wrkindan ortaya ¢ikan
mobbing davranislarinda ise siire¢ en basindan itibaren gergek ve agik bir
bigimde yonlendirilen tehdit edici davranimlara sahne olmaktadir. Birey
sahip oldugu somatik hatlar1 ve giyim kusam tarzi gibi nedenlerle

asagilanmakta, yok sayilmakta ve nihayetinde de gruptan dislanmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
3. FARKLILIKLARIN YONETIMI VE MOBBING DAVRANISIYLA
ILISKILENDIRILEBILECEK FAKTORLER

3.1.Demografik Farkhlklardan Dogan Ayrimeihk

Farkliliklarin yonetiminin; her bir ¢alisanin barindirdig: cinsiyet, yas ve irk gibi
farkliliklart gérmezden gelip yok sayan “ayrimcilik” hareketine karsi gelistirilen bir
yonetim anlayis1 oldugundan calismanin bir dnceki bdliimiinde bahsedilmisti (bkz.

Farkliliklarin Y 6netimi’nin Tarihsel Gelisimi).

Dolayisiyla farkliliklarin yonetimi girisimleri, onyargi ve buna bagli gelisen
ayrimcilik davraniglarinin gliniimiiz toplumunda 6nemli bir etken olduguna isaret etmekle
birlikte azinliklara karsi yonlendirilen haksiz davranislarin 6nlenmesinde kritik bir rol

oynamaktadir (Kaiser vd., 2013, s. 517).

Ayrimcilik ve mobbing kavramlari, isgdrenin istthdamini olumsuz yonde etkileyen,
yikict ve etik dis1 davranislardan olusmakta ve bireyin kisilik haklarina biiytik dlgtide
zarar verici bir nitelik tasimaktadir (Tireli ve Dolmaci, 2013, s. 88). Baska bir deyisle,
orgiit icerisindeki kisi ya da gruplara karsi yonlendirilen mobbing davramslari, esitlik
ilkesinin dogasina uygun olmayan bir ayrimcilik hareketi olarak degerlendirilmektedir
(Polat ve Pakis, 2012, s. 215).

Calismanin bu boliimiinde; cinsiyet, yas ve irk gibi demografik farkliliklarin

meydana getirdigi ayrimcilik olgusunun mobbing ile iligkisi aktarilacaktir.

3.1.1. Cinsel Ayrimciik

Cinsel ayrimcilik kavrami, 20. ylizyildan itibaren orgiit literatiiriine girerek, esit
kosullara sahip olan iki bireyin, bir digerini cinsiyetinden dolay1 farkli davraniglara maruz

birakmak suretiyle ekonomik ve sosyal agidan etkilemesi seklinde tanimlanmaktadir
(Ozkul ve Cariket, 2010, s. 482; Celik ve Altintas, 2017, s. 92).
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Caligma hayatinda tiim olumsuz tutum ve davraniglara ragmen yer alma gayesinde
olan kadin calisanlarin, mobbing eylemlerine daha ¢ok ugrayan taraf olmalarimin
temelinde ise; bu cinsel ayrimcilik diisiincesi yatmaktadir (Mahmutoglu, 2017, s. 22).
Bundan dolayidir ki, konu 6nemini her gecen giin artirmakta ve Birlesmis Milletler,
Uluslararas1 Calisma Orgiitii gibi organizasyonlar cinsel ayrimciliga, 6zellikle de isgiicii
piyasasindaki kadinlara yonelik ayrimcilikla miicadeleye yonelik diizenlemeler

gelistirmektedir (Zwiech, 2011, s. 49).

Kuskusuz ¢alisanlarin cinsel ayrimcilik algilamalari, erkek ve kadin iggorenlerin
birbirlerine yonelik farkli tutum ve davraniglar gelistirerek isyerinde kutuplagmalarin

yasanmasina neden olmaktadir (Alparslan, Bozkurt ve Ozgoz, 2015, s. 69).

Bilhassa kadinlarin annelik ve isgoren rolleri arasina sikistigi, is-aile iliskilerinin
desteklenmedigi orgiitlerde terfi olanaklarinin kisitlanmasi, diisiik licret verilmesi ve hatta
isten ¢ikarilmasi seklinde cinsel ayrimcilik davraniglar: goriilmektedir (Stainback, Ratliff
ve Roscigno, 2011, s. 1169).

Cinsel ayrimcilik temeli iizerine kurulan mobbing davramslari, anksiyete,
depresyon gibi psikolojik hastaliklarin yani sira; solunum giigliigii, kalp rahatsizliklar
gibi fiziksel hastaliklara neden olmaktadir (Chrysafi vd., 2017, s. 693). Dolayisiyla
farkliliklarin yonetimi stratejilerine, ¢alisan destek programlarinin dahil edilmesi, 6rgiit
kiiltiirti ve politikalarinin ise; gruplar arasinda adil ve esit iliskiler gelistirilmesindeki

doniisiime aracilik etmesi 6nem tagimaktadir (Chima, 1999, s. 74).

3.1.2. Yas Ayrimcihgi

Demografik farkliliklardan dogan bir baska ayrimcilik sekli de yas ayrimciligidir.
Yas itibariyle birey ya da grup bazinda gerceklestirilen davranis farkliliklari, cinsiyet ve
rk ayrimciliginda oldugu gibi ¢ogunlukla genellestirilmis diisiince yapis1 ve dnyargilar

iistiine kurulmakta ve bireyin itibarina zarar vermektedir (Baybora, 2010, s. 38).

358 katilimci tizerinde yiiriitillen bir ¢alismada, katilimcilarin %79,1°1, isgiicii
piyasasinda yas ayrimciligina maruz kaldiklarint bildirmislerdir (Dziendziora ve
Pikiewicz, 2018, s. 133). Bu durum, ¢alisma yasaminda yas ayrimciliginin varliginin

Onemini gozler Oniine sermektedir.
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Her ne kadar kadin ve erkek calisanlarin benzer diizeyde yas ayrimciligi
davranislarina maruz kaldiklar1 (McCord vd., 2017, s. 144) belirtilmis olsa dahi; yukarida
aciklanan cinsel ayrimciligl oldukca siddetli hisseden taraf olan kadin ¢alisanlar igin,
durumun yas ayrimciliginda da degismedigi goriilmektedir. Sonuglar gostermektedir ki,
is yasaminda kadinlar, hemcinslerine kiyasla daha gen¢ yasta yas ayrimciligina

ugramaktadirlar (Rego vd., 2018, s. 420).

1255 Alman calisan iizerinden elde edilen bulgular, yas ayrimciliginin bir stres
faktorii oldugunu ve orgiitsel baghiligi olumsuz yonde etkiledigini ortaya koymaktadir.
Ayrica, yash calisanlarin algiladiklar1 yas ayrimciligi ve orgiitsel baglhiliklari, geng

caliganlara gore daha giiclii olmaktadir (Rabl ve Triana, 2013, s. 3604).

Avrupa Calisma Kosullar1 Anketi’nin 2000, 2005 ve 2010 verilerine gore yas
ayrimciligr davranislarindan yalnizca yasi ilerlemis ¢alisanlar degil; geng calisanlar da
etkilenmektedir. Arastirmaya gore yas ayrimeciligina maruz kalan 20 yas alt1 ¢alisanlarin
2000 yilindaki oram1 %8,1 iken bu oran 2005 yilinda %38,6’ya 2010 yilinda da %9’a
ylikselmistir (Martin ve Matiaske, 2017, s. 237).

Konu mobbing acisindan degerlendirildigi zaman; yas ayrimciliginin isyerinde bir
“ayrimct mobbing” davranmis1 olarak nitelendirildigi ve kanunlarla yasaklandigi
goriilmektedir. Ornegin ABD’ndeki 1964 tarihli Medeni Haklar Yasasi’mn 7. maddesi
yas ayrimciligini mobbing davranis1 olarak degerlendirmekte ve yasaklamaktadir
(Griffith, Roberts ve Wakeham, 2016, s. 38; Hébert, 2017, s. 275).

185 ¢alisan iizerinde yapilan bir ¢alisma, mobbing algisinin yas gruplariyla olan
iliskisine odaklanmistir. Buna gore mobbingi algilama, 25 yas alti ve 36 yas isti
caliganlarda yiiksek diizeyde seyretmekte, buna karsilik 26 ile 30 yas civarinda azalma
egilimi gostermekte ve 31 ile 35 yasinda olan c¢alisanlarda ise en alt seviyeye
gerilemektedir (Tutar ve Akbolat, 2012, s. 26).
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Yas ve mobbing iliskili arastirmalara bakildiginda, 6zellikle Tiirkiye gibi ataerkil
toplumlarda orta ve iizeri yas gruplarinin, kendilerine gosterilen itibara bagl olarak
mobbing davranislariyla nispeten diisiik oranda karsilastiklar1 gézlenmektedir (Ozyer ve
Orhan, 2012, s. 516). Saygmlik olgusunu konu dis1 tutan bir diger ¢alisma ise; yash
calisanlarin igyerinde daha az mobbing davranislarina maruz kalmalarinin nedenini,
islerindeki deneyimleri ve uzmanliklarina bagh olarak mobbinge karsi gelistirdikleri

direng diizeyi ile iliskilendirmektedir (Zsoldos, Mahmood ve Ebmeier, 2014, s. 88).

Sonug olarak; farkliliklarin yonetimi programlarina yapilan yatirimlar, ¢alisanlarin
yas ayrimcihigina iliskin olumsuz algilarim1 azaltmaktadir. Ancak bu noktada,
yoneticilerin, yas farkliligindan olusan isgiiciinii yonetebilmek, bdylesine bir farkliliktan
kaynaklanan mobbing gibi arzu edilmeyen sonuglar1 nleyebilmek adina farkindalik ve
davranis temelli egitimlere katilmalarinin gerektigi unutulmamalidir (Kunze, Boehm ve

Bruch, 2013, s. 435).

3.1.3. Irksal Ayrimcihk

Orgiitsel yasanun islevselligini bozan diger bir ayrimcilik bigimi ik ayrimeiligi ise;
bireyin kontroliinde olmaksizin sahip oldugu ten rengi, dili, milliyeti, dogum yeri gibi

ozellikleri nedeniyle 6z saygisim tehdit edici nitelikteki damgalanma seklinde goriilen
davranislar biitiiniidiir (Chen vd., 2010, s. 165; Ozmen ve Erdem, 2018, s. 193).

ABD’nde tesafiidi 6rnekleme yontemiyle secilen ve isyerinde mobbing konusuyla
acilan 45 davanin incelendigi arastirma sonuclari davalarin ticte birinin (%35,6 ile) irksal

ayrimciliktan kaynaklandigim ortaya koymaktadir (Martin ve LaVan, 2010, s. 185).

Giliney Afrika’da gerceklesen bir bagka calisma sonucu ise, siyahi ¢alisanlarin,
diger azinlik grubu tiyelerine (Hintli, Beyaz gibi) gore en fazla mobbing davranislarina
ugrayan taraf olduklarini géstermektedir (Cunniff ve Mostert, 2012, s. 10). Benzer sekilde
Finlandiya’da bir nakliye firmasinda ¢alisan gogmenlere yonelik yapilan ¢alisma sonucu
da etnik bir azinlik grubu olarak go¢menlerin yerlilere kiyasla isyerinde mobbing
davranmislariyla ti¢ kat daha fazla kars1 karsiya kaldiklarina isaret etmektedir (Bergbom,
Vartia-Vaananen ve Kinnunen, 2015, s. 164).
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Arastirmalar, irkcilik ve itk ayrimeiliginin isyerinde calisanlar arasinda gerginligi
tirmandiran orgiitsel bir stres faktorii olabilecegini vurgulamaktadir (Attell, Brown ve
Treiber, 2017, s. 218). Bununla birlikte hissedilen ayrimcilik davramslarinin, kaygi ve
diismanlik gibi psikolojik rahatsizlik belirtileriyle pozitif iliskili oldugu belirtilmektedir
(Alamilla, Kim ve Lam, 2010, s. 64).

Diger taraftan, oOrgiit ortaminda 1irk¢ilik karsiti bir bakis agis1 gelistirerek
farkliliklart etkili yonetmek ve kiiltiirel yetenekleri artirmanin yolu, tiim oOrgiitsel
degerlendirme yaklasimlarim adil ve katilimeci1 bir zemin {izerine insa etmekten
geemektedir (Trenerry ve Paradies, 2012, s. 22). Ayrica, dogru bir sekilde tasarlanan ve
uygulanan farkliliklarin yonetimi uygulamalari, kadmlar ve 1wrksal azinliklar gibi
dezavantajli gruplarin Orgiitsel yasamda daha fazla temsil edilebilmelerine olanak
saglayan genis bir istihdam esitligi stratejisinin 6niindeki engelleri kaldirmaktadir (Agocs

ve Burr, 1996, s. 43).

3.2.0rgiitsel Karakteristikler

Asirt galigma ve is yiki, liderlik tarzi, is giivensizligi, yetki dagilimindaki
dengesizlikler, is siradanligi, statli, basarn ve rekabet odaklilik, gereginden fazla
bireyselcilik ve yiizeysel is iliskileri gibi orgiit kiiltiiri ve iklimini sekillendiren orgiitsel
karakteristikler igsyerinde mobbing davranislarinin meydana gelmesine uygun ortam

hazirlamaktadir (Kalay, Ograk ve Nisanci, 2014, s. 130).

Bu boliimde orgiitsel karakteristikler orgiit yapisi, orgiit kiiltiirli, 6rgiit iklimi, etik
iklim, insan kaynaklar1 ve yetenek yOnetimi alt basliklar1 altinda toplanmakta ve her
birinin mobbing ile etkilesimi agiklanarak farkliliklarin yonetimi anlayisiyla olan

iligkilerine deginilmektedir.

3.2.1. Orgiit Yapisi

Orgiit yapis1, orgiitsel faaliyetlerin kontroliinii ve biitiinlestirilmesini saglayan,
calisanlarin ise iliskin rollerinin dagilimim diizenleyen yonetsel bir ara¢ seklinde

tanimlanmaktadir (Demir ve Okan, 2009, s. 58-59).

Bazen ise igyerinde bir stres faktorii olarak degerlendirilen orgiit yapisi orgiitsel
iletisim kaliplar1, yonetim tarzi ve kararlara katilim tizerinde durmaktadir (Colligan ve

Higgins, 2006, s. 95).
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Orgiit yapisma mobbing perspektifinden bakildiginda geleneksel — drgiit
yapilarindan post-modern Orgiit yapilarina gegisin mobbingin meydana gelmesinde Kilit
bir rol oynadig1 goriilmektedir. Calisanlarin degisim i¢in tasarlandiklar1 hatta
zorlandiklari, bunun i¢in siirekli egitildikleri, pek ¢ok alanda farkli yeteneklere sahip
olmalarimin beklendigi ve performans sistemleri ile bitmeyen bir yaris icerisinde
birakildigi  yapilarda  ¢alisanlar  birbirlerine  karsi  acimasiz  yaklagimlar

gelistirebilmektedir (Mc Carthy, 2000°den aktaran Altuntas, 2010, s. 3001-3002).

Ayrica yogun hiyerarsik yapilanma, verimliligi ve is disiplinini artirmak ugruna
mobbingin aract kilinmasi, etkisiz bir liderlik ve catisma yoOnetimi, takim olma
duygusunun olusturulamamasi, giinah kegisi bulma anlayisin1 destekleyen kotii bir
yonetim tarzina sahip Orgiitsel yapilar da mobbing ortamimin olusmasina zemin

hazirlamaktadir (Kehribar vd., 2017, s. 4).

Diger taraftan yeniden yapilanma ve kii¢iilme gibi orgiit yapisindaki degisimler
isyerinde mobbing davraniglarinin olusumunu etkileyebilmektedir (Motsei ve Nkomo,
2016, s. 58).

Bu noktada Daniels ve Radebaugh (1998)’a gore farkliliklara hizli bir sekilde
entegre olmak isteyen Orgiit yapilar1 asagidaki dgelere yer vermelidir (Helvacioglu ve

Ozutku, 2010, s. 202):

Daha az formellik ve prosediir,

Diisiik hiyerarsi ve denetim,

Yetki dagiliminda ve merkezlesmede denge,

Iletisim kanallarinin aciklig1 ve kademelerdeki azlik.

Arastirmalar yaratici fikirlerin ve riskin desteklendigi, ama¢ ve hedeflerin agikca
belirlendigi, geri bildirimin etkin isledigi, is birligine dayal katilimc1 6rgiit yapilarinda
calisanlarin is tatmininin yiiksek; isi birakma niyetlerinin de diisiik oldugunu ortaya
koymaktadir (Cekmecioglu, 2005, s. 37). Ayrica orgiitsel performansin da, farkliliklarin
yoOnetimi anlayisina destekleyici liderligin ve calisanlarin kararlara katilimimin dahil
edildigi kapsayici yapilarda artis gosterdigi aktarilmaktadir (Sabharwall, 2014, s. 211).
Buna karsin mobbinge ugrayan calisanlarin ise orgiitsel baghliklarimn yam sira is

tatminlerinin azaldig1 ve isi birakma noktasina geldikleri ifade edilmektedir (Pelit ve
Kilig, 2012, s. 126).
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Tiim bu bilgiler 151831nda mobbing davraniglarinin goériilmeyecegi ya da minimize
edilecegi bir orgiit yapisi olusturma noktasinda yoneticilere biiylik sorumluluklar diistiigii
sOylenebilir. Rol tammlarinin etkin bir sekilde belirlenmesi, 6diil sistemleri ile karar alma
stireglerinin tiim Orgiitii kapsayacak sekilde diizenlenmesi ve ¢alisanlarin sahip olduklari
farkliliklara hosgoriilii bir yaklagimin sergilendigi orglitsel yapilar saygili iliskilerin ve

etkilesimin temelini olusturmaktadir (Meglich, 2011, s. 22-23).

3.2.2. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, orgiit calisanlar1 tarafindan Ogrenilen ve yeni calisanlara da
aktarilmasi saglanan temel degerler, varsayimlar, normlar ve diisiinceler biitlinii olarak
ifade edilmektedir (Daft, 2005’den aktaran Azanza, Moriano ve Molero, 2013, s. 46). Bir
baska ¢alisma ise orgiit kiiltiiriinii; bir 6rgiitiin tiyelerini diger orgiit ¢alisanlarindan ayiran
zihnin ortak programlanmasi seklinde agiklamaktadir (Abu-Jarad, Yusof ve Nikbin, 2010,
s. 35).

Schein (1993) ise buzdagi metaforu ile orgiit kiiltlirinii izah etmeye ¢alismistir.
Buna gore ¢aliganlar tarafindan tiiretilen torenler, semboller, hikayeler, orgiitsel dil, giyim
stili gibi fiziki objeler orgiitsel kiiltiiriin goriinen yiizeyinde yer almaktadir. Orgiitsel
kiiltiiriin alt kismint yani gériinmeyen yiizeyini ise ¢aliganlara 151k tutma niteligi tagiyan

degerler, inanglar ve normlar olusturmaktadir (Onciil, Deniz ve Ince, 2016, s. 258-259).

Yapilan bir arastirma mobbinge maruz kalan ¢alisanlarin orgiitsel dil, duygu ve
beraberlik algis1 gelistiremediklerini vurgulamaktadir (Yaman, 2010, s. 571). Ki bu
durum orgiit kiiltlirtiniin gériinen ve goriinmeyen yiizeyinde yer alan unsurlarin mobbing

davranislarinin olugmasinda itici bir giic teskil ettigi seklinde yorumlanabilir.

Arastirmalar Orgiit kiiltlirliniin, calisma ortaminda mobbing davranislarinin
goriilmesinin dnemli bir nedeni olabilecegini gostermektedir (Karcioglu ve Celik, 2012,
s. 62). Safina ve Podgornaya (2014, s. 192)’a gore calisanlarin %67’si mobbingi Orgiit

kiiltiiriine bagl orgiitsel bir sorun olarak degerlendirmektedir.

Asilsiz sdylentilerin, dedikodularin ve haksiz suglamalarin hiikiim siirdiigii calisma
ortamlar1 da yikict bir Orgiit kiiltiirline isaret etmekte ve ¢alisanlart mobbing

davranislarina maruz birakmaktadir (Shallcross, Ramsay ve Barker, 2010, s. 33).
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Isyerinde etik dis1 gruplasmalar, siire¢ ve prosediirlerde giiciin kotilye kullanilmasi,
mobbinge hosgorii  gosterilmesi  hatta oOdiillendirilmesi  gibi  orgiit  kiiltiiriiyle
iliskilendirilebilecek unsurlar, mobbing davranislarini normallestirmekte, ¢alisanlarin
saglik sorunlartyla karsilasmasina ve nihayetinde isi birakmasina yol agmaktadir
(Hutchinson vd., 2010, s. 176).

Orgiit kiiltiiriiniin tiirleri de mobbing davramisinin belirleyicisi olabilmektedir.
Omari (2007) hedefler ve degerlerin 6nem tasidigi, katilimeilik ve aidiyet duygusunun
yiiksek oldugu klan kiiltiirii ile yaraticilig1, esnekligi ve girisimciligi temel alan adokrasi
kiiltiirinde mobbing davraniglarimin daha diisiik seviyede gézlemlendigini belirtmektedir.
Diger taraftan yonetmeliklere, kurallara ve istikrara bagliligin giiclii oldugu hiyerarsi
kiiltiirii ile pazar egemenligi ve rekabet istiinliigiine odaklanmig pazar kiiltiirlinde
mobbingin daha yiiksek diizeyde goriildiigiinii aktarmaktadir (Giilova ve Demirsoy, 2012,
s. 55; Pilch ve Turska, 2014, s. 85-88). Ancak bir baska ¢alisma sonucu ise adokrasi
(yaratic1) ve hiyerarsi (kontrol) kiiltiiriiniin mobbing davranisi lizerinde higbir etkisinin
bulunmadigim1 buna karsin klan (igbirlik¢i) ve pazar (rekabet) kiiltiiriiniin mobbing

davraniglarina 6nemli dl¢iide zemin hazirladigim ortaya koymaktadir (Acar, Kiyak ve
Sine, 2014, s. 294-295).

Sonug itibariyle Ozellikle calisanlar arasindaki farkliliklar1 gérmezden gelen
yalnizca basarimin vurgulandig: 6rgiit kiiltiirti rekabeti artirarak catismalarin yaganmasina
neden olmaktadir (Choi ve Rainey, 2010, s. 112-117). Dolayisiyla farkliliklarin yonetimi
anlayisindaki temel amag, isgilicii farkliliklarina deger veren ve bu farkliliklar1 kabul
ederek igsellestiren bir orgiit kiiltlirii olusturarak calisanlarin is gormelerini saglamaktir

(Ozkaya, Ozbilgin ve Sengiil, 2008, s. 368; Okcu, 2014, s. 2166).

3.2.3. Orgiit iklimi
Orgiit iklimi ise orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi olarak goriilmekte, calisanlarin

kisileraras iliskilerini ve bu iliskilere karsi gosterdikleri tepkileri ifade etmek tizere
kullanmilmaktadir (Vveinhardt, 2010, s. 176-177).
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Zapf (1999) arastirmasinda mobbing davraniglarina maruz kaldiklarin1 belirten
caliganlarin kendilerine yonelik mobbing uygulanmasinin en gii¢lii nedenleri arasinda
orgit ikliminin yer aldiginmi belirtmektedir (Zapf, 1999, s. 76). Benzer sekilde bir bagka
caligma sonucu da mobbing saldirilarmin orgiit ikliminden etkilendigini, mobbing
davraniglarim tetikledigini ve iki olgu arasinda olumsuz bir korelasyon bulundugunu

ortaya koymaktadir (Y1lmaz, Ozler ve Mercan, 2008, s. 352).

Ancak son zamanlarda orgiit ikliminin kapsamimin biraz daha gelistirilerek
“farklilik iklimi” olarak literatiirde yer almaya basladig1 goriilmektedir. Gelfand vd.,
(2005, s. 104) farklilik iklimini “galisanlarin farkliliklar: tesvik etmenin, siirdiirmenin ve
ayrimciligin ortadan kaldirilmasinin 6rgiitsel bir 6ncelik oldugunu dogrudan ya da dolayl
olarak ileten politikalar, prosediirler ve uygulamalar hakkindaki ortak algilar1” seklinde
tanimlamaktadir. Nitekim orgiitlerde farklilik programlarmin varlhigi ile calisanlarin
farklilik iklimine iliskin algilar1 arasinda pozitif bir iliski bulunmakta (Herdman ve
McMillan-Capehart, 2010, s. 46) ve yiiksek diizeyde farklilik iklimine sahip orgiitlerde
mobbing gibi kisilerarasi saldirganlik davraniglar1 daha az goriilmektedir (Drach-Zahavy
ve Trogan, 2013, s. 454).

Yukarida da deginildigi gibi olumsuz bir 6rgiit iklimi de isyerinde mobbing
davranislarinin goriilmesine ve buna bagl olarak calisanlarin ¢esitli saglik sorunlariyla
karsilasma riskinin artmasina zemin hazirlamaktadir (Giorgi, 2010, s. 735-736).
Dolayisiyla orgiitsel yontem ve amaclarin netlestirilmesi, departmanlar arasi ¢gekismelerin
onlenmesi, rahatsizlik verici davrams ve tutumlarin engellenmesi, orgiit calisanlarimin
kararlara kars1 katiliminin saglanmasi, birbirlerine yonelik duyarliliklarinin artirilmasi

tlimli bir 6rgiitsel iklim tasarimi1 olusturulmasina yardimc1 olmaktadir (Kirel, 2008, s. 88).

Ayrica yapict bir orgiit iklimi hakim olan ¢aligma ortamlarinda sosyo-psikolojik
sorunlar azalmaktadir. Buna gore yonetimin ¢alisanlara is yasam dengesi ve yonlendirme
destegi sunmalar1 olumlu bir 6rgiit ikliminin yaratilmasina ve mobbing davraniglarinin

onlenmesine katki saglamaktadir (Qureshi, Rasli ve Zaman, 2014, s. 142).

3.2.4. Etik iklim

Orgiit kiiltiiriiniin etik uzantis1 olan etik iklim ise ¢alisanlarin érgiitsel ortamda onay
gorebilecek ya da goremeyecek davramiglart ile hangi davramglarin etik olmasi

gerektigine yonelik beklentilerine yogunlagmaktadir (Saygan ve Bediik, 2013, s. 8-9).
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Her seyden once etik davramslarin egemen oldugu orglitsel ortamlar, calisan
performansini ve orgiitsel giiveni olumlu yonde etkilemektedir (Biite, 2011, s. 171; Altas
ve Kuzu, 2013, s. 39). Buna karsin isgorenlerin mobbing davranislarina maruz kaldiklar
calisma ortamlari ise orgiite yonelik giivenlerini sarsici bir durum meydana getirmektedir

(Esitti ve Akyliz, 2015, s. 12).

Bu bakimdan etik iklim ile etife uygun olmayan mobbing davramsi arasindaki
iliskinin agiklanmasi, gerek Orgiit icindeki mobbingin 6nlenmesi; gerekse de orgiitlerin
etik iklim konusuna iliskin anlayislarinin gelistirilmesi bakimindan olduk¢a Gnem

tagimaktadir (Sahin ve Diindar, 2011, s. 152).

Etik iklim ve mobbing arasindaki iliskiye deginmeden once etik iklim tiirlerinden
bahsetmek konunun anlasilabilirligi agisindan faydali olacaktir. Victor ve Cullen (1988)
literatiirde genel kabul gérmiis bes orgiitsel etik iklim tliri bulundugunu ileri stirmektedir.
Bunlar; 6nemseme, aragcilik, kurallar, bagimsizlik ve kodlar/kanunlardir (Victor ve

Cullen, 1988’den aktaran Dogan ve Kilig, 2014, s. 272-273).

Onemseme etik iklimi kaynagini yardimseverlik ve faydacilik felsefesinden
almaktadir. Buna gore c¢alisanlarin etik kararlar1 bagkalarinin refahini sekillendirmelidir.
Aragcilik etik ikliminde tiim Orgiit birimleri egoist bir yaklasimla etik karar vermeyi
Ozendiren norm ve beklentilere sahiptirler. Ayrica kisisel ¢ikarlar her seyin iistiinde
tutulmalidir. Kurallar etik ikliminde temel diisiince, etik kararlarin gii¢lii 6rgiit kural ve
prosediirlerine dayandirilmasidir. Bagimsizlik etik iklimi ¢alisanlara etik kararlar alirken
biiytik bir serbestlik sunarak kisisel ahlaki inanglarina gore hareket etmelerini 6nerirken
son tiir olan kodlar/kanunlar etik ikliminde ise davranis kurallarimi dig gevre
sekillendirmekte ve etik kararlar dis ¢evrenin belirledigi bu kurallarin disina ¢ikmaktan
kaginarak alinmaktadir (Martin ve Cullen, 2006, s. 178-179; Ogiit ve Kaplan, 2011, s.
194-195; Appelbaum, Semerjian ve Mohan, 2012, s. 340).
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Sozii edilen etik iklim tiirleri ve mobbing davraniglari arasindaki iligkiyi
belirlemeye yonelik ¢aligmalar bulunmaktadir. Buna gore araggilik etik iklimi, mobbingin
tiim boyutlarinin yani sira orgilitsel baglilikla da olumsuz yonde iliskide bulunmakta ve
kagmilmasi gereken bir 6rgiit iklimi olarak dikkat cekmektedir (Bulutlar ve Oz, 2009, s.
291). Benzer bir aragtirma sonucu da orgiitlerin dnemseme, kurallar ve kodlar/kanunlar

gibi  iklim tiirlerini destekleyerek mobbing davranislarinin  Gnlenebilecegini
vurgulamaktadir (Bakan vd., 2017, s. 110).

Her ne kadar etik ve farklilik ayr1 konular olsa da tasidiklari ortak ozellikler
bakimindan ortak paydada bulugmaktadir. Etik iklim ve farkliliklarin yonetimi
calisanlarin Orgiitsel yasamda adil ve esit davranislar gormesini tesvik etmektedir
(Nelson, Poms ve Wolf, 2012, s. 50). Ozellikle ¢atismalarin ve anlasmazliklarin adil bir
sekilde ¢oziime kavusturuldugu orglitlerde calisanlarin yoneticilerine karsit gliven
duygularinin gelismesi orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in is birligini kolaylastirmaktadir.
Bunun sonucunda da farkliliklar etkili yonetilmekte, calisanlarin birbirine karsi olan
tutumlar iyilestirilmekte ve is tatmini olumlu yonde etkilenmektedir (Choi ve Rainey,
2014, s. 311).

3.2.5. Insan Kaynaklari ve Yetenek Yonetimi

Uluslararas1 alanda rekabetin getirdigi is baskilarimin ve dezavantajli gruplara
(kadimlar ve etnik azinlar gibi) yonelik ayrimcilik davraniglarina gelen tepkilerin artmas,
isglicli yapisinin degismesi ve insan kaynaklar1 yOnetiminin 6neminin anlasilmasi,

orgiitleri insan kaynaklar1 prosediir ve uygulamalarina farkliliklarin yonetimi anlayigini

dahil etmelerini zorunlu kilmaktadir (Shen vd., 2009, s. 246).

Diger taraftan ise; yetenek ve farkliliklarin yonetimi politika ve uygulamalarinin
caliganlar igse alma, elde tutma, cezbetme ve gelistirme gibi insan kaynaklar1 yonetimi
unsurlariyla olan etkilesimi, isyerinde mobbing gibi olumsuz davramslari 6nleme
programlarinin olusturulmasina katki saglamaktadir (Stewart ve Harte, 2010, s. 506-507;
Douglas, 2013, s. 24).
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Insan kaynaklari calisanlari, personel arasindaki anlasmazliklarla basa ¢ikmak,
caligan ile oOrgiit arasindaki iletisimi saglamak, organizasyonel prosediir ve politikalari
hazirlamak ve uygulamak gibi pek cok orgiitsel girisimlerde bulunmaktadir (Cowan,
2012, s. 377). Bununla birlikte, isyerinde mobbing davraniglarinin tespit edilmesi,
degerlendirilmesi ve miicadele yollarinin belirlenmesi de insan kaynaklar1 yonetiminin

hedef ve sorumluluklari arasinda yer almaktadir (Fox ve Cowan, 2015, s. 117).

Yesiltas ve Demir¢ivi (2010, s. 215)’e gore, insan kaynaklar1 profesyonellerinin
mobbing davraniglarina iliskin olarak atmasi gereken ilk adim, orgiit igerisinde bu tiir
davranislarin olup olmadiginin veya bu davraniglara zemin hazirlayabilecek potansiyel
unsurlarin neler oldugunun saptanmasidir. Yazarlara gore, ise devamsizligin ve
departman ya da pozisyon degisikligi taleplerinin artmasi, ¢alisanlarin performanslarinda
diisiis ve davrams degisikligi gozlenmesi isyerinde muhtemel bir mobbing davranisi
olabilecegine isaret etmektedir. Ayrica, insan kaynaklar1 yonetimi, igyerinde mobbing
olarak kabul edilebilecek spesifik davrams ve Olgiitlerin kapsamim belirlemelidir
(Karatza vd., 2016, s. 5).

Stiphesiz, insan kaynaklar1 yoOnetiminin, g¢alisanlarin giivenligini, saghgini ve
refahin1 gozetmeye yonelik olarak etkin mobbing dnleme stratejilerinin olugturulmasi ve
gelistirilmesindeki rolii yadsinamaz bir 6nem tasimaktadir (Rockett vd., 2017, s. 122).
Ancak, her orgiitiin kendi ihtiyag ve kosullarina, proaktif bir yaklasimla uyarlanan
mobbing karsitt yazili politikalarin, orgiitsel ortamda bu tiir davramislara karst etkili

olabilecegi unutulmamalidir (Salin, 2008, s. 228).

Calisanlarin sahip olduklan farkliliklar, igsyerinde yikici mobbing davraniglarinin
olusumuna ve gelisimine zemin hazirlamaktadir. Bireyler, cinsiyetleri, yaslari, ik ve
etnik kokenleri gibi farkliliklar1 dolayisiyla, orgiitsel yasamin saglikli isleyisini bozan

saldirganca mobbing davraniglarina maruz kalmaktadirlar.
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Diger taraftan ise; orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii ve iklimi, insan kaynaklari ve yetenek
yoOnetimi gibi Orgiitsel karakteristiklerin de, ¢alisanlarin birbirlerine yonelik mobbing
davraniglar1 sergilemelerinde 6nemli bir rol oynadigi agik¢a gézlenmektedir. Bu noktada,
orgiitlerin farkliliklarin yonetimi prosediir ve uygulamalarin1 ne dlgiide benimseyerek
icsellestirdikleri deger kazanmaktadir. Baska bir anlatimla; calisanlarin farkliliklarin
yonetimini algilamalariyla, mobbing arasindaki iliskinin ortaya konulmasi gerek konunun
oneminin anlasilmasi, gerekse de kisilerarasi sorunlardan arindirilmis bir 6rgiitsel ortamin
insa edilmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Bu kapsamda, izleyen boliimde ¢alisanlarin
farkliliklara ve farkliliklarin ydnetimine iliskin algilari, ¢esitli demografik unsurlari
bakimindan incelenecektir. Ayrica, farkliliklarin yonetimi ve mobbing arasindaki iliski

istatistiksel yontem yardimiyla irdelenecektir.
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DORDUNCU BOLUM
4. YONTEM
4.1.Arastirmanin Onemi, Amaci ve Hipotezleri

Caligma hayatinin degisen isgiicii yapisi, kiiresellesmeye bagli olarak artan rekabet
baskis1 ve farkliliklara iligkin farkindalik olusturabilme ¢abalari, Orgiitleri ¢esitli
farkliliklara sahip calisanlari yonetebilme kabiliyetlerini artirmaya tesvik etmektedir.
Dahasi, artik ¢alisanlar farkliliklarinin deger gérmedigi orgiitlerde caligmak istememekte,
buna bagl olarak performanslar1 diismekte ve nihayetinde islerinden ayrilmaktadir. Ote
yandan ise; farkliliklarin deger gérmedigi isyeri ortaminda pek ¢ok faktdre bagli olarak
kendisini gosteren, etkileri bireysel, Orgiitsel ve toplumsal anlamda yikic1 olabilen
mobbing olgusunun yasaniyor olmasinin da en 6nemli nedenlerinden birinin yonetimsel
sorunlarin oldugu kabul edilmis bir ger¢ek olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Dolayistyla bu arastirmanin amaci, birbirine benzemez farkliliklar tasiyan
calisanlarin farkliliklarin yonetimi ve mobbinge iliskin alg1 diizeylerini saptamak ve
farkliliklarin yonetimi ile mobbing arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir.

Alan yaziminda farkliliklarin yonetimi ve mobbing arasindaki iliski bazinda
yapilmis arastirmalar incelendiginde, Ozellikle yabanci caligmalarda konunun firsat
esitligi (Liff, 1997; Bajawa ve Woodall, 2006) ve ayrimcilik (Bagshaw, 2004; Thanem,
2008; April ve Blass, 2010) perspektifinden ele alindig1 goriilmektedir. Ayrica, isgiicii
yapisindaki degisiklikler ile farkliliklarin artmasina bagli olarak igyeri saldirganliginin ve
mobbingin sik goriildiigiine iliskin bulgular da mevcut durumda bulunmaktadir (Baron
ve Neuman, 1996; Skogstad, Matthiesen ve Einarsen, 2007). Bununla birlikte; ik, etnik
koken, cinsiyet, yas, kiltir gibi farkliliklarin her birinin, isyerinde mobbing
davranislarina zemin hazirladigim bildiren ¢alismalarin da oldugu goézlenmektedir
(Cunniff ve Mostert, 2012; Leng ve Yazdanifard, 2014; Motsei ve Nkomo, 2016).

Farkliliklarin yonetimi ve mobbinge iliskin gerceklestirilen fark analizlerine
bakildiginda ise; erkek ¢aliganlarin farkliliklarin yonetimine karsi algilarinin daha yiiksek
oldugunu ortaya koyan calismalar (Balyer ve Giindiiz, 2010; Ince, Giil ve Korkmaz,
2015) ile; calisanlarin, mobbinge iliskin algilar ile cinsiyetleri arasinda ise anlamli bir
farkliligin olmadigim ortaya koyan arastirmalarin (Ko¢ ve Bulut, 2009) yer aldigi
gbzlenmektedir. Bununla birlikte, calisanlarin farkliliklarin yonetimine iliskin algilarinin,

medeni durumlart acgisindan anlamlh bir sekilde farklilasmadigi (Fettahlioglu ve Tatl,
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2015; Tasliyan, Hirlak ve Cift¢i, 2016) bulgusuna ulasan ¢aligmalarin yani sira, iki konu
arasinda anlamli bir farkliligin bulundugu sonucuna ulagsan calismalarin da oldugu
goriilmektedir (Sezerel ve Tonus, 2014). Gokge (2008) ve Hacicaferoglu (2013) da
caliganlarin medeni durumlar1 bakimindan mobbinge yonelik algilarinin anlamli bir
sekilde farklilagmadigim ifade etmektedir. Ayrica, yas degiskeniyle, calisanlarin
farkliliklarin yonetimine iligkin algilar arasinda istatistiksel olarak anlaml bir farkliligin
bulundugu sonucuna ulasan ¢alismalarin (Ozan ve Polat, 2013; Ince vd., 2015) yaninda,
calisanlarin yaglar1 ve mobbing arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunmadiginm ortaya koyan arastirma bulgularina da rastlamak miimkiin olmaktadir
(Yildirim ve Yildirim, 2007; Oral, 2012). Ancak Zukauskas ve Vveinhardt (2009) ile Efe
ve Ayaz (2010), geng ¢alisanlar arasinda daha yiiksek diizeyde mobbing davranislar
goriildiigline dikkat ¢ekmektedir. Diger taraftan, alan yaziminda, igsgorenlerin ¢alisma
sireleri ile farkliliklarin yonetimine iliskin algilarinin farklilasmadigin1 destekleyen
arastirma bulgular1 da yer almaktadir (Tarhan, Dalar ve Hanger, 2016). Bortoluzzi,
Caporale ve Palese (2013) ise; gerceklestirdikleri arastirma bulgularindan hareketle,
calisanlarin ¢aligma siireleri ile mobbing arasinda anlamli bir farklilik bulunmadigin
belirtmektedir. Buna karsin Gok (2011) galisma siiresi ve mobbinge maruz kalma
arasinda anlamli bir iligki bulundugunu ifade etmektedir. Yazarin arastirma sonuglart,
calisma siiresi bir yildan az ve on yildan fazla olan ¢alisanlarin, mobbinge daha az maruz
kaldiklarin ortaya koymaktadir. Literatiirde, egitim diizeyi ve algilanan mobbing arasinda
dogru orant1 oldugunu bildiren ¢alismalarin (Carik¢1 ve Yavuz, 2009; Kdse ve Uysal,
2010; Carnero, Martinez ve Sanchez-Mangas, 2012) yani sira, ¢alisanlarin farkliliklarin
yonetimine iliskin algilarinin da, egitim diizeylerine gore anlaml bir sekilde farklilastig
(Imadoglu ve Tiirk, 2019) ve farklilasmadigi (Memduhoglu ve Ayyiirek, 2014) bulgusu
tagiyan arastirmalarin oldugu gézlenmektedir.

Farkliliklarin yonetimi ve mobbing degiskenlerinin birlikte ele alindig1 yerel
calismalarin oldukca sinirli olmasi dikkat ¢cekmektedir. Giiler (2012) beyaz et sektoriinde
gerceklestirdigi arastirma bulgularindan hareketle, oOrgiitlerin farkliliklarin yonetimi
anlayisina gerekli onemi vermediklerini ifade etmektedir. Yine aym arastirma,
farkliliklarin yonetimi anlayisi ile mobbing eylemlerinin anlamli bir farklilik igermedigi,
ancak; bazi ¢alisanlarin bu tiir eylemlerin varligini gizleyebilecekleri sonucunu ortaya

koymaktadir. Majidli ve Budak (2018) ise calismalarinda; farkliliklarin yonetimine
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iliskin ¢esitli stratejiler gelistirmis Ve mobbingle bu stratejiler dogrultusunda miicadele
edilebilecegini belirterek literatiire katki sunmuslardir.

Tim bu bilgiler 1s18inda mevcut arastirmanin  hipotezleri ise su sekilde
olusturulmustur:

Hi: Calisanlarin, farkliliklarin yonetimine iliskin algi seviyeleri, demografik
degiskenlerine gore anlamli bir sekilde farklilagsmaktadir,

Hi1: Calisanlarin, farkliliklarin yonetimine iligkin algi seviyeleri, cinsiyetlerine
gore anlamli bir sekilde farklilasmaktadir,

Hi2: Calisanlarin, farkliliklarin yonetimine iliskin algi seviyeleri, medeni
durumlarina gore anlaml bir sekilde farklilagmaktadir,

Hi3: Calisanlarin, farkliliklarin yonetimine iliskin alg1 seviyeleri, yaslarina gore
anlaml bir sekilde farklilagsmaktadir,

Hi4: Calisanlarin, farkliliklarin yonetimine iliskin alg1 seviyeleri, egitim
durumlarina gore anlaml bir sekilde farklilagmaktadir,

His: Calisanlarin, farkliliklarin yonetimine iliskin algi seviyeleri, orgiitteki ¢aligma
stirelerine gore anlamli bir sekilde farklilasmaktadir,

Hie: Calisanlarin, farkliliklarin yonetimine iligkin algi seviyeleri, orgiitsel
pozisyonlarina gore anlamli bir sekilde farklilagsmaktadir,

Hz: Calisanlarin, mobbinge iliskin algi seviyeleri, demografik degiskenlerine gore
anlaml bir sekilde farklilagmaktadir,

H2.1: Calisanlarin, mobbinge iliskin alg1 seviyeleri, cinsiyetlerine gore anlamli bir
sekilde farklilasmaktadir,

H2.2: Calisanlarin, mobbinge iliskin algi seviyeleri, medeni durumlarina gore
anlamli bir sekilde farklilasmaktadir,

H23: Calisanlarin, mobbinge iliskin alg1 seviyeleri, yaslarina gore anlamli bir
sekilde farklilasmaktadir,

H2.4: Calisanlarin, mobbinge iliskin algi seviyeleri, egitim durumlarina gére anlamh
bir sekilde farklilagmaktadir,

Ha2.s5: Calisanlarin, mobbinge iliskin alg1 seviyeleri, orgiitteki ¢alisma siirelerine
gore anlaml bir sekilde farklilagmaktadir,

H26: Calisanlarin, mobbinge iliskin alg1 seviyeleri, orgiitsel pozisyonlarina goére
anlaml bir sekilde farklilagmaktadir,

Ha: Farkliliklarin yonetimi ile mobbing arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir,
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Hs.1: Farkliliklarin yonetimi alt boyutu “bireysel tutum ve davraniglar” ile
calisanlarin mobbinge iliskin alg1 seviyeleri arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir,

Hs2: Farkliliklarin yOnetimi alt boyutu “Orgiitsel degerler ve normlar” ile
calisanlarin mobbinge iliskin alg1 seviyeleri arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir,

Has.s: Farkliliklarin yonetimi alt boyutu “yonetsel uygulamalar ve politikalar” ile
caliganlarin mobbinge iligkin alg1 seviyeleri arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

4.2 Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini, Kiitahya’da tag ve topraga dayali imalat sanayiinde faaliyet
gbsteren bir sirketin, beyaz ve mavi yaka olmak flizere toplam 1.835 calisam
olusturmaktadir. Bu evrenden %95 giiven aralig1 ve %5 hata pay1yla belirlenen 6rneklem
sayisi ise 364 olarak hesaplanmistir. Ancak, hatali ve eksik doldurulan 13 adet anket
formu analizler disinda tutulmus ve geri kalan 351 adet anket formu arastirma kapsamina
dahil edilmistir.

Kolayda 6rnekleme yonteminin kullanildigi ¢alismada, katilimeilarin kimliklerine
iliskin bilgilerin istenmeyecegi, verilerin ise yalnizca mevcut arastirma i¢in kullanilacagi
ve formu doldurmalari1 esnasinda herhangi bir nedenle vazgegebilecekleri taahhiit
edilmistir. Ayrica, anket formlarinin is yerinde, goniilliiliik ilkesine bagli olarak elden
doldurulmas1 ve toplanmasi saglanmistir. Anket formuna iliskin verilerin elde edilme
stireci Subat ve Mart 2019 aylarin1 kapsamaktadir. Diger taraftan ise; arastirmanin
gerceklestirildigi isletmenin ticari {invanmi gibi ayirt edici nitelikteki bilgileri gelen talep
dogrultusunda gizli tutulmustur.

4.3.Arastirmanin Varsayimlari ve Kisitlari

Her arastirmada oldugu gibi, mevcut arastirma da birtakim varsayimlar ve kisitlar
temelinde sekillenmistir. Arastirmanin varsayimlari ve kisitlar1 asagida siralanmaktadir.

Aragtirmanin varsayimlari;

— Arastirma 6rnekleminin, arastirma evrenini temsil ettigi,

— Farkliliklarin yonetimi Olge8inin, katilimcilarin farkliliklarin yonetimine
iliskin algilarimi yansitabilecegi,

— Mobbing (Psikolojik Siddet) 6l¢eginin, katilimcilarin mobbinge iliskin
algilarim yansitabilecegi,

— Arastirma yonteminin, aragtirma i¢in elverisli oldugu,

— Katilmcilarin, 6lgek ifadelerine gergek¢i yamtlar verdikleri varsayilmistir.
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Arastirmanin kisitlari;
— Arastirma, yalnmizca imalat sektoriinde faaliyet gosteren isletmeleri
kapsamaktadir,
— Arastirma bulgulari, yalmzca veri toplama dénemini kapsamakta ve veriler
kesitsel ozelliktedir,
— Arastirmada, yalnizca nicel yontemden yararlanilmistir.

4.4.Veri Toplama Araci ve Kullanilan Olcekler

Arastirma verilerini elde etmek amaciyla katilimcilara {i¢ boliimden olusan bir
anket formu sunulmustur. Formda ters kodlanmis ifade bulunmamaktadir. Buna gore
formun ilk boliimiinii, demografik bilgilerin tespit edilebilmesine yonelik 6 soruyu iceren

“Kisisel Bilgi Formu” olusturmaktadir.

Anket formunun ikinci boliimiinde, katilimcilarin farkliliklarin yonetimine iliskin
alg1 seviyelerini saptayabilmek adma Balay ve Saglam (2004) tarafindan gelistirilen
“Farkliliklarin Yonetimi Olgegi” yer almaktadir. Ulkemizdeki konuyla iliskin pek gok
arastirmada da kullanilan 6l¢egi, 30 ifade ve 3 faktér meydana getirmektedir. S6z konusu
bu faktdrler; “Bireysel tutum ve davramslar’, “Orgiitsel degerler ve normlar” ile
“Yonetsel uygulamalar ve politikalar” olarak gruplandirilmaktadir. 5°li Likert tipi
seklinde hazirlanan Olgekte ifadelere (1) “Kesinlikle Katilmiyorum”, (2)
“Katilmiyorum”, (3) “Fikrim Yok”, (4) “Katiliyorum” ve (5) “Kesinlikle Katilryorum”

dereceleriyle yamt aranmaktadir.

Arastirmada kullamlan “Farkliliklarin Yonetimi Olgegi” nin SPSS 22.00 paket
programi vasitastyla giivenirligi (Cronbach Alfa) ve Amos 26 programiyla da gecerliligi
Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) ile test edilmistir. DFA temelde, faktorlerin birbiriyle
olan iliskisini, bu iliskinin ne diizeyde kuruldugunu ve faktorlerin modeli ne oOlciide
acikladig1 hakkinda bilgi sunmaktadir (Ozdamar, 2004’ den aktaran Erkorkmaz vd., 2013,
S. 211). Buna gore modele iliskin gegerlilik, dort hata terimi arasinda iki kovaryans
olusturularak saglanmistir. Sonug itibariyle ulasilan uyum iyiligi degerleri Tablo 4.1°de

gosterilmektedir.
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Tablo 4. 1. Farkhiliklarin Yonetimi Ol¢egi Uyum Endeksi Degerleri (Ilhan ve Cetin, 2014, s. 31).

Ki kare/serbestlik derecesi (Chi- 2,93 Kabul Edilebilir Uyum
Square/df)
Ortalama Hata Karekok Degeri 0,74 Kabul Edilebilir Uyum
(RMSEA)
Kargilagtirmali Uyum Indeksi ,957 Miikemmel Uyum
(CFI)
Normlandirilms Uyum Indeksi ,936 Kabul Edilebilir Uyum
(NF1)
Standartlagtirtlmig Kok Artik ,023 Kabul Edilebilir Uyum
Kareler Ortalamas1 (SRMR)

Olgege iliskin giivenirlik (Cronbach Alfa) katsayilar1 “Bireysel tutum ve
davranislar” faktorii igin ,923, “Orgiitsel degerler ve normlar” faktdrii igin ,981 ve
“Y 6netsel uygulamalar ve politikalar” faktorii iginse ,973 olarak hesaplanmistir. Olgegin
genelinin Cronbach alfa katsayist da ,979 olarak tespit edilmistir. Literatiirde 0.80 ve 0.96
arasindaki katsayilar ¢ok iyi seviyede giivenilir kabul edilirken, 0.60 altindaki katsayilar
giivenirlik acgisindan tehdit olusturmaktadir (Zikmund ve Babin, 2006, s. 249). Bu
anlamda mevcut arastirmada elde edilen Cronbach alfa katsayilarinin ¢ok iyi diizeyde
giivenilir oldugunu séylemek miimkiindiir.

Anket formunun f{i¢iincii ve son boliimiinde ise katilimcilara literatiirde genel
kabul gérmiis olan, Leymann (1996) tarafindan gelistirilen “Mobbing (Psikolojik Siddet)
Olgegi” sunulmustur. Bu 6lgegin Tiirkge formuna Oztoprak (2014) tarafindan yapilan
calisma itibariyle ulasilmis ve mevcut arastirma kapsamina dahil edilmistir. Olgek,
toplam 45 ifade ve 5 faktorden meydana gelmektedir. Buna gore birinci faktor: “kendini
ifade ve iletisiminin engellenmesine yonelik saldirilar”, ikinci faktor: “sosyal iligkilere
yonelik saldirilar”, li¢lincti faktor: “kisilik ve itibara yonelik saldirilar”, dordiincii faktor:
“is ve goreve yonelik saldirilar” ve besinci faktor ise “kisisel saghga yonelik saldirilar”
seklinde siralanmaktadir. 5°li Likert seklinde hazirlanan 6lgekteki ifadeler (1) “Kesinlikle
katilmiyorum”, (2) “Katilmiyorum”, (3) “Kismen katiliyorum”, (4) “Katiliyorum”, (5)

“Kesinlikle katiliyorum” olarak derecelendirilmektedir.
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S6z konusu 6l¢egin gecerlilik analizi yine DFA ile yapilmistir. Dokuz hata terimi
arasinda olusturulan bes kovaryans sayesinde Tablo 4.2’de sunulan uyum endeksi

degerleri elde edilmistir.

Tablo 4. 2. Mobbing Ol¢egi Uyum Endeksi Degerleri (Hooper vd., 2008, s. 54-55; Ayas ve Pigkin, 2015;
s. 323; Mehdiyev vd., 2017, s. 420)

Ki kare/serbestlik derecesi (Chi- 2,62 Kabul Edilebilir Uyum
Square/df)
Ortalama Hata Karekdk Degeri 0,68 Kabul Edilebilir Uyum
(RMSEA)
Karsilagtirmali Uyum Indeksi ,930 Miikkemmel Uyum
(CFI)
Normlandirilmis Uyum indeksi ,892 Kabul Edilebilir Uyum
(NFI)
Standartlagtirllmig Kok Artik ,036 Iyi Uyum
Kareler Ortalamasi (SRMR)

Ayrica yapilan giivenirlik analizinde Cronbach Alfa degerleri sirasiyla “Kendini
ifade ve iletisiminin engellenmesine yonelik saldirilar” faktorii i¢in ,980, “Sosyal
iliskilere yonelik saldirilar” faktorii i¢in ,932, “Kisilik ve itibara yonelik saldirilar”
faktorii igin ,982, “Is ve goreve yonelik saldirilar” faktorii igin ,956 ve son olarak “Kisisel
sagliga yonelik saldirilar” faktorii icinse ,954 olarak tespit edilmistir. Olgegin genel
Cronbach Alfa katsayis1 da ,980 olarak belirlenmistir. Bu anlamda Mobbing Ol¢egi’nin
de yliksek diizeyde giivenilir oldugunu ifade etmek miimkiindiir.

4.5 Normallik Testi

Aragtirmalardan elde edilen verilerin islenmesinde hangi istatistiksel analizlerin
kullanilmas1 gerektigini, bir baska deyisle; regresyon, korelasyon, varyans analizi ve t
testler gibi parametrik testlerin yapilabilmesi normallik varsayiminin saglanmasiyla
ilintili olmaktadir (Ghasemi ve Zahediasl, 2012, s. 486). Dolayisiyla mevcut ¢alismada
elde edilen verilerin normallik varsayimini karsilayip karsilamadigini ortaya koyabilmek

amactyla normallik analizi yapilmis ve sonuglar1 Tablo 4.3’de sunulmustur.
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Tablo 4. 3. Gozlenen Degiskenlere Iliskin Normallik Testi

Gozlem Sayist Standart Varyans Carpiklik Basiklik
(N) Sapma (SS)

Bireysel Tutum 351 1,42912 2,042 - 477 -1,415
ve Davranislar

Orgiitsel 351 1,35098 1,825 -,362 -1,427
Degerler ve
Normlar

Yonetsel 351 1,33760 1,789 -,630 -1,177
Uygulamalar
ve Politikalar

Kendini ifade 351 ,95275 ,908 1,098 ,750
ve Iletisiminin
Engellenmesine
Yonelik
Saldirilar

Sosyal 351 ,79909 ,639 1,374 2,285
lliskilere
Yonelik
Saldirilar

Kisilik ve 351 ,83147 ,691 1,124 1,326
ftibara Yonelik
Saldirilar

Is ve Goreve 351 ,94541 ,894 1,087 ,686
Yonelik
Saldirilar

Kisisel Sagliga 351 77793 ,605 1,604 3,567
Yonelik
Saldirlar

Tablo 4.3’de gozlenebilecegi gibi ¢arpiklik degerleri -,362 ile 1,604 araliginda
degismektedir ve ikiden azdir. Basiklik degerleri ise, 3,567 ile -1,415 araligindadir ve
yediden kiigiiktiir. Basiklik degerleri 7’den kiiciik, carpiklik degerleri ise -2 ve +2
araliginda oldugu durumlarda normallik varsayimi kabul edilmektedir (Jenatabadi ve
Ismail, 2014, s. 28).

4.6.Bulgular
4.6.1. Katimcilar
Calismanin bu boliimiinde kisisel bilgi formu araciligiyla elde edilen verilerin

betimsel istatistik analizi sonuglarina yer verilmektedir.
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Tablo 4. 4. Katilimcilarin Cinsiyetlerine Iliskin Betimsel Analiz Sonuglart

Cinsiyet Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif
Yiizde
Kadin 117 333 333 333
Erkek 234 66,7 66,7 100,0
Toplam 351 100,0 100,0

Tablo 4.4°de goriildiigli gibi arastirmaya katilan ¢alisanlarin 117°si kadinlardan
(%33,3) ve 234’1 erkek (%66,7) calisanlardan olusmaktadir. Kadinlarin ¢alisma hayatina
katilim diizeyi ve arastirmanin uygulandigi sektor diisiiniildiigiinde boyle bir sonucun

ortaya ¢cikmasi dogal karsilanabilir.

Tablo 4. 5. Katilimcilarin Yas Dagilimina Iliskin Betimsel Analiz Sonuglart

Yas Dagilim Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
18-28 74 21,1 21,1 21,1
29-39 102 29,1 29,1 50,1
40-50 131 37,3 37,3 87,5
51-61 44 12,5 12,5 100,0
Toplam 351 100,0 100,0

Yas dagilimina iligkin analiz sonuglar1 incelendiginde 131 ¢alisanin (%37,3) 40-
50, 102 galisamin (29,1) 29-39, 74 calisanin (%21,1) 18-28 ve son olarak ise 44 ¢alisanin
(%12,5) 51-61 yas grubu iginde yer aldig1 gériilmektedir.

Tablo 4. 6. Katilimcilarin Medeni Durumlarina Iliskin Betimsel Analiz Sonuclar

Medeni Durum Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evli 299 85,2 85,2 85,2
Bekar 52 14,8 14,8 100,0
Toplam 351 100,0 100,0
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Tablo 4. 7. Katilimcilarin Egitim Durumlarina Iliskin Betimsel Analiz Sonuclart

Egitim Durumu Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Ikogretim 18 51 51 51
Lise 214 61,0 61,0 66,1
Onlisans 53 15,1 151 81,2
Lisans 62 17,7 17,7 98,9
Yiksek Lisans 4 1,1 1,1 100,0
Toplam 351 100,0 100,0

Tablo 4.7. ise isletme ¢alisanlarinin sahip oldugu egitim durumunu ortaya
koymaktadir. Buna gore 214 katilime1 (%61,0) gibi biiyiik bir cogunluk lise diizeyinde
egitime sahipken, 62 katilimci da (%17,7) lisans seviyesindeki bir egitim ge¢misine
sahiptir. Bununla birlikte 53 katilimci1 (%15,1) onlisans ve 4 calisan (%]1,1) gibi ¢ok
kiigiik bir oranla yiiksek lisans diizeyinde bir egitime sahiptir. Egitim diizeyindeki
ucurumun bu denli fazla olusunun nedeninin, drneklem grubunda yer alan ¢ogunlugun

mavi yakadan olugsmasi seklinde ifade edilmesi olagan goriilmektedir.

Tablo 4. 8. Katilimcilarin Isletmedeki Caligma Siirelerine Iliskin Betimsel Analiz Sonuclar:

Calisma Siiresi Frekans Yiizde Gecerli Yiizde Kiimiilatif
Yiizde
1 Yildan Az 20 57 57 57
1-5 Y1l 78 22,2 22,2 27,9
6-10 Y1l 181 51,6 51,6 79,5
10 Yildan Fazla 72 20,5 20,5 100,0
Toplam 351 100,0 100,0

Katilimcilarin isletmedeki ¢alisma siirelerine iliskin betimsel analiz sonuglarim
Tablo 4.8. gostermektedir. Buna gore 181 ¢alisan (%51,6) 6 ve 10 yil, 78 ¢alisan (%22,2)
1 ve 5 yil, 72 ¢alisan (%20,5) 10 yildan daha fazla ve 20 ¢alisan da (%5,7) 1 yildan daha

az slireyle isletmedeki ¢alismalarin siirdiirmektedir.
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Tablo 4. 9. Katilimcilarin Isletmedeki Pozisyonlarina Iliskin Betimsel Analiz Sonuclart

Pozisyon Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif
Yiizde
Mavi Yaka 288 82,1 82,1 821
Beyaz Yaka 63 17,9 17,9 100.0
Toplam 351 100,0 100,0

Son olarak Tablo 4.9.’da katilimcilarin organizasyonel yapidaki pozisyonlari
baska bir deyisle statiileri sunulmaktadir. 288 calisanla (%82,1) 6rneklemin biiyiik bir
kisminin mavi yaka calisanlardan olustugu gozlenmektedir. Orneklemi meydana getiren
beyaz yaka calisanlarin sayis1 ise 63 ve buna bagl olarak ytlizdesi de 17,9 seklinde tespit
edilmistir.

4.6.2. Hipotezlerin Test Edilmesi

Yukarida da belirtildigi iizere mevcut arastirma baglaminda normallik varsayiminin
desteklenmesi {izerine parametrik analizlere basvurulmustur. Bagimsiz iki grup
arasindaki farklarin belirlenebilmesi adina t test, ikiden daha fazla sayida degiskene sahip
grup farkliliklarim ortaya koyabilmek adina Anova ve degiskenlerin birbiri lizerindeki

iliskisini sinayabilmek iginse Korelasyon analizlerden yararlanilmistir.

Iki farkli grubun karsilastiriimasina olanak taniyan t testlerinde gruplar arasmdaki
varyansin esit ya da esit olmamasma dikkat edilmesi, analizin saglikli sonuglar
verebilmesi i¢in dnem tasimaktadir (Coskun vd., 2015, s. 190).

Calisanlarin cinsiyetleri ile farkliliklarin yonetimine iligkin alg1 seviyeleri

arasindaki farkliliga yonelik yapilan t test sonuglar1 Tablo 4.10°da sunulmaktadir.

Tablo 4. 10. Calisanlarin Cinsiyetleri ile Farkliliklarin Yonetimine Iliskin Algilar:

Cinsiyet Gozlem Ortalama Standart Sapma p-degeri
Sayis1 (N) (SS)

Bireysel Tutum Kadin 117 3,1145 1,39909 ,026

ve Davranislar Erkek 234 3,4726 1,43195 ,027

Orgiitsel Deger Kadin 117 3,0897 1,31868 ,082

ve Normiar Erkek 234 3,3558 1,36097 079

Yonetsel Kadin 117 3,2534 1,37065 ,062

Uygulama ve Erkek 234 3,5365 1,31356 ,066
Politikalar
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Tablo 4.10°da goriilebilecegi tlizere erkek c¢alisanlarin “Bireysel tutum ve
davramglar” alt faktoriine iliskin algi seviyeleri (ort=3,4726, ss=1,43195) kadin
caliganlara (ort=3,1145, ss=1,39909) gore 0.05 anlamlilik diizeyinde farklilasmaktadir.
Diger taraftan ise “Orgiitsel deger ve normlar” alt faktdriiyle “Yonetsel uygulama ve
politikalar” alt faktoriine iliskin algi seviyelerinin kadin ve erkek agisindan anlamli bir
sekilde farklilagmadigi degerlerden anlasilmaktadir. Bu bakimdan Hi.1 kismen kabul

edilir.

Tablo 4. 11. Calisanlarin Medeni Durumlar: ile Farklilvklarin Yonetimine Iliskin Algilart

Medeni Gozlem Ortalama | Standart Sapma p-degeri
Durum Sayis1 (N) (SS)
Bireysel Tutum EMi 299 3,3906 1,41561 ,241
ve Davranislar Bekar 52 3,1385 1,50061 263
Orgiitsel Deger Evi 299 3,3102 1,31888 152
ve Normlar Bekar 52 3,0192 1,51269 197
Y énetsel Evi 299 3,4804 1,31379 198
Uygulama ve Bekar 52 3,2217 1,46115 236
Politikalar

Calisanlarin medeni durumlan ile farkliliklarin yonetimine iliskin alg1 seviyeleri
arasinda anlamlilik olup olmadigina iliskin yapilan t testi sonucunda p>0.05 olmasi

nedeniyle herhangi bir farklilik saptanmamustir. Bu bakimdan Hi.2 reddedilir.

Tablo 4. 12. Calisanlarin Yaslari ile Farkliliklarin Yonetimine Iliskin Algilar

Kareler | Serbestlik | Ortalamanin F p-degeri
Toplanm | Derecesi Karesi
Bireysel Gruplar 1,315 3 438 ,213 ,887
Tutum ve Arasinda
Davranislar Gruplar I¢cinde 713,519 347 2,056
Toplam 714,834 350
Orgiitsel Deger Gruplar 1,844 3 ,615 ,335 ,800
ve Normlar Arasinda
Gruplar Icinde 636,960 347 1,836
Toplam 638,804 350
Yonetsel Gruplar 15,307 3 5,102 2,898 ,035
Uygulamalar Arasinda
ve Politikalar | Gruplar Iginde 610,900 347 1,761
Toplam 626,206 350

87




Tablo 4.12°de sunuldugu {lzere c¢alisanlarin yas degiskeniyle “YOnetsel
uygulamalar ve politikalar” alt faktoriine iligkin algi seviyeleri arasinda anlamli bir iliski
bulunmaktadir. S6z konusu faktérde gruplar homojen dagilim géstermedigi icin (Sig:
000) post hoc testlerden Games-Howell analizine basvurulmus, ancak tiim yas gruplari
icin anlamlh bir farklilik (p>0.05) bulunamamustir. Dolasiyla His reddedilir. Tablo

4.13’de Games-Howell analizi sonucunda elde edilen degerler gosterilmektedir.

Tablo 4. 13. Games-Howell Degerleri

Bagimli Degisken: Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar
Games-Howell
(D Yas | (J) Yas Ortalama Std. Hata | p-degeri 95% Giiven Arahgi
Fark (1-J) Alt Sinir Ust Simir
18-28 29-39 -,12979 ,22245 ,937 -, 7078 ,4482
40-50 -,48870 ,20553 ,087 -1,0238 ,0464
51-61 -,46459 ,24849 ,247 -1,1130 ,1838
29-39 18-28 ,12979 ,22245 ,937 -,4482 ,7078
40-50 -,35891 ,17324 ,166 -,8077 ,0898
51-61 -,33480 ,22252 ,439 -,9166 ,2470
40-50 18-28 ,48870 ,20553 ,087 -,0464 1,0238
29-39 ,35891 ,17324 ,166 -,0898 ,8077
51-61 ,02410 ,20560 ,999 -,5158 ,5640
51-61 18-28 ,46459 ,24849 ,247 -,1838 1,1130
29-39 ,33480 ,22252 439 -,2470 ,9166
40-50 -,02410 ,20560 ,999 -,5640 ,5158

Calisanlarinin egitim durumlari ile farkliliklarin yonetimine iligkin alg1 seviyelerini
saptayabilmek adina yapilan Anova analizi sonuglari ise Tablo 4.14’de verilmektedir.

Tablo 4. 14. Calisanlarin Egitim Durumlar ile Farkliliklarin Yonetimine Iliskin Algilar:

Kareler Serbestlik Ortala F p-
Toplam Derecesi manin degeri
Karesi
Bireysel Gruplar 1,640 4 ,410 ,199 ,939
Tutum ve Arasinda
Davramslar Gruplar I¢inde 713,193 346 2,061
Toplam 714,834 350
Orgiitsel Gruplar 4,810 4 1,203 ,656 623
Deger ve Arasinda
Normlar Gruplar iginde 633,993 346 1,832
Toplam 638,804 350
Yonetsel Gruplar ,648 4 ,162 ,090 ,986
Uygulamalar Arasinda
ve Politikalar | Gruplar iginde 625,558 346 1,808
Toplam 626,206 350
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Tablo 4.14 incelendiginde farkliliklarin yOnetiminin tim alt faktorleriyle
calisanlarin  egitim durumlar arasinda anlamlh bir farklilk olmadigi (p>0.05)
goriilmektedir. Bu durumun 6rneklemi meydana getiren katilimcilarin biiytik bir kisminin
mavi yaka olmasindan kaynaklandigi ileri siiriilebilir. Diger taraftan Hi.4 reddedilir.

Caliganlarin isletmedeki ¢alisma siireleriyle farkliliklarin yonetimine iliskin algi
seviyeleri arasinda nasil bir farklilik oldugu da yine Tek Yonlii Anova Analizi yardimiyla

test edilmis, sonuglar Tablo 4.15°de sunulmustur.

Tablo 4. 15. Calisanlarin Orgiitteki Calisma Siireleri ile Farkliliklarin Yonetimine Iliskin Algilar:

Kareler | Serbestlik | Ortalamanin F p-
Toplam Derecesi Karesi degeri
Bireysel Tutum | Gruplar Arasinda 6,747 3 2,249 1,102 ,348
ve Davranislar —
Gruplar I¢inde 708,087 347 2,041
Toplam | 714,834 350
Orgiitsel Deger | Gruplar Arasinda 12,055 3 4,018 2,225 ,085
ve Normlar il
Gruplar Iginde | 626,749 347 1,806
Toplam | 638,804 350
Yonetsel | Gruplar Arasinda 21,559 3 7,186 4,124 ,007
Uygulamalar ve —
Politikalar Gruplar Iginde 604,648 347 1,743
Toplam | 626,206 350

Tablo 4.15 incelendiginde c¢alisanlarin orglitteki calisma siireleri ile farkliliklarin
yOnetimine iliskin algi seviyelerinin “Yonetsel uygulamalar ve politikalar” faktoriinde
,007<0.05 diizeyinde anlamli bir sekilde farklilastigi gozlenmektedir. Bu farkliligin,
hangi gruplar arasinda gergeklestigini belirlemeye yonelik yapilan LSD Analizi ise Tablo
4.16’da verilmektedir.
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Tablo 4. 16. Post Hoc-LSD Degerleri

Bagimli Degisken: Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar
LSD
(1) Calisma (J) Calisma Ortalama Std. p- 95% Giiven Arahgi
Siiresi Siiresi Fark (1-J) Hata degeri | AltSmr | Ust Simr
1 Yildan Az 1-5Y1l -,26463 ,33085 424 -,9154 ,3861
6-10 Yl -,70769" ,31105 ,024 -1,3195 -,0959
10 Yildan Fazla -,82075" ,33366 ,014 -1,4770 -,1645
1-5 Y1l 1 Yildan Az ,26463 ,33085 424 -,3861 ,9154
6-10 Yl -,44306" ,17879 ,014 -, 7947 -,0914
10 Yildan Fazla -,55612" ,21573 ,010 -,9804 -,1318
6-10 Y1l 1 Yildan Az ,70769" ,31105 ,024 ,0959 1,3195
1-5 Y1l ,44306" ,17879 ,014 ,0914 7947
10 Yildan Fazla -,11307 ,18393 ,539 -,4748 ,2487
10 Yildan 1 Yildan Az ,82075" ,33366 ,014 ,1645 1,4770
Fazla 1-5 Y1l 55612° | 21573 | ,010 1318 9804
6-10 Y1l ,11307 ,18393 ,539 -,2487 4748
*. Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlamli

Tablo 4.16 1 yildan daha az ¢alisma siiresine sahip olan ¢alisanlarin, ¢alisma siiresi
6-10 yil ve 10 yildan daha fazla olan g¢alisanlara gore “Yonetsel uygulamalar ve
politikalar” faktorii ortalamalarimin anlamli bir sekilde farklilastigini ortaya koymaktadir.
Yine 1-5 yildir isletmedeki gorevini siirdiiren ¢alisanlarin “Yo6netsel uygulamalar ve
politikalar’ faktoriine iliskin ortalamalari, 6-10 yil ve 10 yildan daha fazla siiredir
isletmede yer alan calisanlara gore anlamli bir sekilde farklilagsmaktadir. Calisma siiresi
6 ila 10 y1l arasinda degisen galisanlarin ise aym faktore iliskin ortalamalar1 1 yildan daha
az ve 1-5 yil calisma siiresine sahip caliganlara gére anlamli bir sekilde farklilasmaktadir.
Son olarak, 10 yildan daha uzun zamandir isletmesine hizmet veren caliganlarin
“Yonetsel uygulamalar ve politikalar” faktoriine iliskin ortalamalari, 1 yildan daha az ve
1 ila 5 yildir ¢alisan personele gore anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. Bununla birlikte

Ha1.s kismen kabul edilir.
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Calisanlarin farkliliklarin yonetimine iliskin alg1 seviyelerindeki farklilasmanin
derecesini tespit etmeye yonelik yapilan son test ise, orgiitsel statiiyii dikkate almaktadir.
Baska bir deyisle, ¢alisanlarin 6rgiitsel pozisyonlari ile farkliliklarin yonetimine iligkin
alg1 seviyeleri arasindaki farklilik aranmaktadir. Yapilan t test sonucu Tablo 4.17°de

sunulmaktadir.

Tablo 4. 17. Calisanlarin Orgiitsel Pozisyonlart ile Farkliliklarin Yonetimine Iliskin Algilar

Pozisyon Gozlem Ortalama Standart p-degeri
Sayis1 (N) Sapma (SS)
Bireysel Tutum Mavi Yaka 288 3,3507 1,44036 ,942
ve Davranislar Beyaz Yaka 63 3,3651 1,38775 941
Orgiitsel Mavi Yaka 288 3,2930 1,35349 444
Degerler ve Beyaz Yaka 63 3,1488 1,34383 443
Normlar
Yonetsel Mavi Yaka 288 3,4265 1,33810 ,640
Uygulamalar ve gy 27 aka 63 3,5135 1,34368 642
Politikalar

Tablo 4.17 incelendiginde calisanlarin orgiitsel pozisyonlar: ile farkliliklarin
yonetimine iliskin alg1 seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik (tiim degerlerde p>0.05)
bulunmamaktadir. Dolayisiyla Hi.6 reddedilir.

Calisanlarin demografik karakteristikleri ile mobbing arasindaki ortalamalarin
anlaml bir sekilde farklilasip farklilasmadigi da arastirmanmin hipotezleri dogrultusunda
sinanmis ve ilgili sonuglar asagida siralanmastir.

Tablo 4.18 ¢alisanlarin cinsiyeti ile mobbinge iligskin alg1 seviyeleri arasindaki

ortalamalar1 a¢isindan bir bilgi sunmaktadir.
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Tablo 4. 18. Calisanlarin Cinsiyetleri ile Mobbinge Iliskin Algilar

Kendini Ifade

ve Iletisimin

Engellenmesi
ne Yonelik
Saldirilar

Sosyal
Miskilere
Yonelik
Saldirilar

Kisilik ve
ftibara
Yonelik
Saldirilar

Is ve Goreve
Yonelik
Saldirilar

Kigisel

Sagliga
Yonelik
Saldirilar

Cinsiyet

Kadin
Erkek

Kadin
Erkek

Kadin
Erkek

Kadin

Erkek

Kadin

Erkek

Gozlem
Sayis1 (N)

117
234

117
234

117
234

117

234

117

234

Ortalama

2,0474
1,9215

1,8991
1,6829

1,9328
1,7846

1,9597

1,9389

1,9438

1,5690

Standart Sapma

(S9)

,96184
,94745

,92797
, 71751

,95044
,76252

,98490

92711

1,02209

,58476

p-degeri

244

,028

144

,847

,000

Tablo 4.18 kadin ¢alisanlarin, mobbinge iliskin alg1 seviyelerinin “Sosyal iliskilere
yonelik saldirilar” ,028<0.05 ve “Kisisel sagliga yonelik saldirilar” ,000<0.05
ortalamalar1 agisindan erkek calisanlara gore anlamli bir sekilde farklilastigini ortaya
koymaktadir. Baska bir ifadeyle kadin calisanlar, 6rgiit icerisinde sosyal iligkilerini ve
kisisel sagliklarim tehdit edici nitelikteki mobbing davramslarini erkeklerden daha fazla
algilamaktadir. Diger ii¢ faktore bakildiginda ise calisanlarin cinsiyetleri ile mobbinge
iligkin algilar1 arasinda anlamli bir farklilik gériilmemektedir (p>0.05). Bununla birlikte
H2.1 kismen kabul edilir.

Diger taraftan ¢alisanlarin evli ya da bekar olmalar1 durumlartyla mobbinge iliskin

ortalamalar1 arasinda anlaml bir farklilik olabilecegi diisiincesinden hareketle ilgili t test

analizi yapilmis ve ilgili sonuglar Tablo 4.19°da verilmistir.
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Tablo 4. 19. Calisanlarin Medeni Durumlar: ile Mobbinge Iliskin Algilart

Cinsiyet Gozlem Ortalama Standart p-degeri
Sayis1 (N) Sapma (SS)
Keqdini [fade ve Evii 299 1,9465 ,94708 424
[letigimin Bekar 52 2,0612 ,98846
Engellenmesine
Yonelik Saldirilar
Sosyal liskilere Evli 299 1,7284 ,76805 ,136
Yonelik Saldirilar Bekar 52 1,9077 ,95257
Kisilik ve Itibara Evli 299 1,7969 ,79904
Yonelik Saldirilar Bekar 52 2,0474 ,97947 ,045
Is ve Goreve Evli 299 1,9298 ,93123
Yonelik Saldirilar Bekar 52 2,0385 1,02787 ,445
Kisisel Sagliga Evii 299 1,6359 ,72011
Yonelik Saldirilar Bekar 52 2,0275 ,99500 ,001

Goriilmekte oldugu iizere ¢alisanlarin medeni durumlar1 ile mobbinge iliskin
algilar1 arasinda ortalamalar1 agisindan anlamli bir farklilik s6z konusudur. Bekar
calisanlar “Kisilik ve itibara yonelik saldirilar” faktorii ile evli g¢alisanlara gore
ortalamalart bakimindan anlamli bir sekilde farklilagmaktadir (,045<0.05). Aym sekilde
bekar caliganlar “Kisisel saghiga yonelik saldirilar” faktorii ile evli ¢alisanlara gore
ortalamalart bakimindan anlamli bir sekilde farklilagmaktadir (,001<0.05). Sonuglar
dogrultusunda bekar ¢alisanlarin igsyerinde mobbing davraniglarini algilama diizeylerinin,
evli calisanlara gore daha fazla oldugu ileri siiriilebilir. Bu anlamda H2.2 kismen kabul
edilir.

Calisanlarin, yaslar itibariyle mobbinge iliskin alg1 diizeyleri arasinda anlaml1 bir
farklilik olup olmadiginin belirlenmesi adina tek yonlii anova analizi yapilmis ve ilgili

sonuglar Tablo 4.20°de verilmistir.
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Tablo 4. 20. Calisanlarin Yaslart ile Mobbinge Iliskin Algilar:

Kareler | Serbestlik | Ortalamanin F p-degeri
Toplamu Derecesi Karesi
Kendini Ifade ve Gruplar 2,295 3 ,765 ,842 AT72
Tletigsimin Arasinda
Engellenmesine Gruplar I¢inde | 315,410 347 ,909
Yonelik Saldirilar TOpIam 317.705 350
Sosyal Hiskilere Gruplar 1,085 3 ,362 ,564 ,639
Yonelik Saldirilar Arasinda
Gruplar h;inde 222,404 347 ,641
Toplam 223,489 350
Kisilik ve Itibara Gruplar 3,564 3 1,188 1,729 ,161
Yonelik Saldirilar Arasinda
Gruplar Iginde | 238,408 347 ,687
Toplam 241,972 350
is ve Goreve Gruplar 476 3 ,159 ,176 913
Yonelik Saldirilar Arasinda
Gruplar Icinde 312,353 347 ,900
Toplam 312,829 350
Kisisel Sagliga Gruplar 2,804 3 ,935 1,552 ,201
Yonelik Saldirilar Arasinda
Gruplar h;inde 209,010 347 ,602
Toplam 211,814 350

Tablo 4.20 incelendiginde ¢alisanlarin yaslari ile mobbinge iliskin algilar1 arasinda

anlamli bir farklilik saptanmadigi goriilmektedir (Tiim p degerleri >0.05). Dolayisiyla

H2.3 reddedilir.

Mevcut arastirma kapsaminda ¢alisanlarin egitim durumlari ile mobbinge iliskin

alg1 seviyeleri arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadigina iliskin tek yonlii anova

analizi yapilmis ve “Kendini ifade ve iletisiminin engellenmesine yonelik saldirilar”
faktorii (,038<0.05) ile “Is ve goreve yonelik saldirilar” faktdriinde (,000<0.05) anlamli
bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Farkliliklarin hangi gruplar arasinda gerceklestigine

iliskin olarak “Kendini ifade ve iletisiminin engellenmesine yonelik saldirilar” faktorii

icin LSD (Sig: ,170), “Is ve gdreve ydnelik saldirilar” faktorii icinse Games-Howell (Sig:

,000) analizlerine basvurulmustur. flgili sonuglar sirayla Tablo 4.21 ve Tablo 4.22’de

sunulmustur.
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Tablo 4. 21. Kendini Ifade ve Iletisiminin Engellenmesine Yonelik Saldirilar LSD Analizi

Bagimli Degisken: Kendini ifade ve fletisiminin Engellenmesine Yénelik Saldirilar

LSD

(1) Egitim (J) Egitim Ortalama 95% Giiven Arahgi
Durum Durum Fark (I-J) |Std. Hata| p-degeri | Alt Simir Ust Simir

llkogretim Lise 07684 23175 | 740 -,3790 5327

Onlisans ,07280 25761 778 -,4339 5795

Lisans -,30580 25283 227 -,8031 1915

Yiiksek Lisans -67677 52199 ,196 -1,7034 3499

Lise lkogretim -,07684 23175 | 740 - 5327 3790

Onlisans -,00404 14489 | 978 -,2890 2809

Lisans -,38264" 13620 ,005 -,6505 -,1148

Yiiksek Lisans -,75361 /47655 115 -1,6909 1837

Onlisans lk6gretim -,07280 25761 778 -5795 14339

Lise ,00404 14489 978 -,2809 2890

Lisans -,37860" ,17666 ,033 -,7261 -,0311

Yiiksek Lisans -, 74957 /48965 127 -1,7126 2135

Lisans lkogretim ,30580 25283 227 -,1915 ,8031

Lise 38264 13620 ,005 1148 6505

Onlisans ,37860" 17666 | ,033 0311 7261

Yiiksek Lisans -,37097 /48715 A47 -1,3291 5872

Yiiksek Lisans  Ilkgretim 67677 52199 196 -,3499 1,7034

Lise 75361 /47655 115 -,1837 1,6909

Onlisans 74957 ,48965 127 -,2135 1,7126

Lisans 37097 /48715 A47 -,5872 1,3291

*. Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlaml:.

LSD analizi sonucuna gore ilkogretim ve yliksek lisans egitim diizeyine sahip
calisanlar haricindeki tiim egitim diizeyine sahip (Lise, Onlisans ve Lisans) calisanlarin
“Kendini ifade ve iletisiminin engellenmesine yonelik saldirilar” faktorii agisindan
ortalamalar1 0.05 diizeyinde anlamli bir farklilik géstermektedir.

Is ve goreve yonelik saldirilar faktdrii igin yapilan Games-Howell analizi
sonucunda da durum benzerdir. Lise, Onlisans ve Lisans egitimi almis olan ¢alisanlarin
ortalamalar1 digerlerine gére anlamli bir sekilde farklilik (0.05) gostermektedir. ilgili

analiz sonucu asagida sunulmaktadir. Diger taraftan H2.4 kismen kabul edilir.
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Tablo 4. 22. s ve Goreve Yonelik Saldirilara Iliskin Yapilan Games-Howell Analizi

Bagiml Degisken: Is ve Goreve Yénelik Saldirilar

Games-Howell
(I) Egitim (J) Egitim Ortalama St érahgl
Durum Durum Fark (I-J) | Std Hata | p-degeri | Alt Simir Ust Sir
fIkdgretim Lise 21065 22153 873 -,4539 8752
Onlisans 17730 24311 | 948 -5318 8864
Lisans -,43369 26466 /483 -1,1926 3252
Yiiksek Lisans ,63889 32392 352 -,4628 1,7406
Lise llk6gretim -,21065 22153 | 873 -, 8752 4539
Onlisans -,03335 ,12855 ,999 -,3922 3255
Lisans -,64434" 16573 ,002 -1,1071 -,1815
Yiiksek Lisans 42824 24969 525 -,8037 1,6601
Onlisans Ikdgretim -,17730 ,24311 ,948 -,8864 ,5318
Lise ,03335 ,12855 ,999 -,3255 3922
Lisans -,61099" ,19363 017 -1,1482 -,0738
Yiiksek Lisans 46159 26903 505 -,6693 1,5924
Lisans lIko gretim 43369 26466 483 -,3252 1,1926
Lise 64434 ,16573 ,002 ,1815 1,1071
Onlisans ,61099" ,19363 017 ,0738 1,1482
Yiiksek Lisans 1,07258 28864 ,053 -,0154 2,1606
Yiiksek Lisans  Ilkogretim -,63889 32392 352 -1,7406 4628
Lise -,42824 24969 525 -1,6601 ,8037
Onlisans -,46159 ,26903 ,505 -1,5924 ,6693
Lisans -1,07258 28864 ,053 -2,1606 ,0154

*. Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlaml:.

Aragtirma hipotezi dogrultusunda calisanlarin Orgiitteki c¢alisma siireleri ile
mobbinge iliskin alg1 diizeyleri arasindaki farkliliklar1 ortaya koymak amaciyla yapilan

bir bagka tek yonlii anova testi ise Tablo 4.23’de verilmektedir.
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Tablo 4. 23. Calisanlarin Calisma Siireleri ile Mobbinge Iliskin Algilar:

Kareler Serbestlik Ortalama F p-degeri
Toplam Derecesi nin Karesi
Kendini ifade Gruplar 7,072 3 2,357 2,633 ,050
ve Iletisimin Arasinda
Engellenmesin | Gruplar fginde | 310,634 347 895
e Yonelik Toplam 317,705 350
Saldirilar
Sosyal Gruplar ,401 3 ,134 ,208 ,891
Miskilere Arasinda
Yonelik Gruplar iginde 223,088 347 643
Saldinlar Toplam 223,489 350
Kisilik ve Gruplar 4,695 3 1,565 2,289 ,078
ftibara Arasinda
Yonelik Gruplar iginde 237,277 347 ,684
Saldirilar Toplam 241,972 350
15 ve Goreve Gruplar 1,727 3 576 ,642 ,588
Yonelik Arasinda
Saldirlar Gruplar I¢inde 311,101 347 ,897
Toplam 312,829 350
Kisisel Gruplar 4,248 3 1,416 2,367 ,071
Sagliga Arasinda
Yonelik Gruplar iginde 207,566 347 ,598
Saldirilar Toplam 211,814 350

Tablo 4.23 calisanlarin ¢alisma stireleri ile mobbinge iligkin

alg1 seviyelerinin

ortalamalar1 agisindan anlamli bir farklilik gostermedigini ortaya koymaktadir. Bu

anlamda Hz.s reddedilir.

Farkliliklar1 ortaya koymak adina yapilan son analiz ise; calisanlarin mobbinge

iliskin alg1 diizeylerinin, orgiitteki pozisyona gore anlamli bir farklilik bulundugu ya da

bulunmadigina yonelik yapilmis ve Tablo 4.24’de sunulmustur.
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Tablo 4. 24. Calisanlarin Orgiitteki Pozisyonlari ile Mobbinge Iliskin Algilar

Pozisyon Gozlem Ortalama Standart p-degeri
Sayis1 (N) Sapma
(SS)
Kendini ifade ve Mavi Yaka 288 1,8905 ,89458
Tetisiminin
Engellenmesine
Yonelik Beyaz Yaka 63 2,2973 1,13219 ,009
Saldirilar
Sosyal fliskilere ~ Mavi Yaka 288 1,7507 ,81206
Yonelik
Saldirilar
Beyaz Yaka 63 1,7746 , 714270 ,830
Kisilik ve ftibara ~ Mavi Yaka 288 1,7958 ,82165
Yonelik
Saldirilar
Beyaz Yaka 63 2,0085 ,86023 ,066
Is ve Goreve Mavi Yaka 288 1,8433 ,83535
Yonelik
Saldirilar
Beyaz Yaka 63 2,4150 1,24215 ,001
Kisisel Sagliga Mavi Yaka 288 1,6637 73407
Yonelik
Saldirilar
Beyaz Yaka 63 1,8322 94779 ,120

Tablo 4.24 incelendiginde beyaz yaka calisanlarin “Kendini ifade ve iletisiminin
engellenmesine yonelik saldirilar” faktoriindeki ortalamalari mavi yaka ¢alisanlarina gére
anlaml bir sekilde farklilagsmaktadir (,009<0.05). Diger taraftan ise; yine beyaz yaka
calisanlarimin “Is ve goéreve yonelik saldirilar” faktdriindeki ortalamalari mavi yaka
calisanlarina gore anlamli bir sekilde farklilagmaktadir (,001<0.05). Diger faktorlere
bakildiginda ise anlamli bir farkliliktan bahsetmek giigtiir (p>0.05). Bununla birlikte Hz.6

kismen kabul edilir.
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Farkliliklarin yonetimine iliskin yapilan fark testleri sonucunda erkek ¢alisanlarin
kadin ¢alisanlara gore “Bireysel tutum ve davraniglar” faktorii agisindan ortalamalarinin
anlaml bir sekilde farklilastigi (,027<0.05) goriilmektedir. Ayrica ¢alisanlarin medeni
durumlari agisindan anlamli bir farklilik olup olmadigina iliskin yapilan analiz sonucunda
ise anlamli (p>0.05) bir farklilik tespit edilmemistir. Calisanlarin farkliliklarin
yonetimine iliskin algi diizeylerinin yaslar1 agisindan nasil bir farklilik gosterdigine
yonelik yapilan analiz sonucunda her ne kadar tek yonlii anova analizi “Ydnetsel
uygulamalar ve politikalar” faktorii agisindan anlamli bir farklilik (0,35<0.05) belirtse de
Games-Howell testi anlamli bir farklilik bulunmadigi sonucunu ortaya koymustur
(p>0.05). Diger taraftan yapilan analizler neticesinde, calisanlarin farkliliklarin
yonetimine iliskin alg1 seviyelerinin egitim durumlarn ve Orgiit i¢indeki pozisyonlari
acisindan da anlaml bir farklilik gostermedigi belirlenmistir. Son olarak calisanlarin
farkliliklarin ~ yonetimine iliskin alg1 seviyelerinin c¢alisma siireleri ag¢isindan
degerlendirildigi analiz sonucunda ise “YoOnetsel uygulamalar ve politikalar” faktorii
bakimindan ortalamalarinin anlamli bir sekilde farklilastigi (,007<0.05) tespit edilmistir.
Bu sonuglar itibariyle Hi kismen kabul edilir.

Mobbinge yonelik gerceklestirilen fark testleri ise kadin ¢alisanlarin erkeklere gore
ortalamalarinin “Sosyal iligkilere yonelik saldirilar” faktorii (,0028) ile “Kisisel sagliga
yonelik saldirnlar” faktoriinde (,000) anlamli bir sekilde farklilastigini ortaya
koymaktadir. Ayrica bekar ¢alisanlarin mobbinge iliskin algi seviyeleri ise “Kisilik ve
itibara yonelik saldirilar” faktori (,045<0.05) ile “Kisisel sagliga yonelik saldirilar”
faktoriinde (,001<0.05) evli ¢alisanlara gore anlamli bir sekilde farklilastigi
goriilmektedir. Diger taraftan lise, 6nlisans ve lisans diizeyindeki egitim ge¢gmisine sahip
calisanlarin mobbinge iliskin algr seviyeleri “Kendini ifade ve iletisiminin
engellenmesine yonelik saldirilar” faktorii (,038<0.05) ile “Is ve goreve yonelik
saldirillar” faktorii (,000<0.05) ortalamalari bakimindan ilkdgretim ve yiiksek lisans
diizeyindeki egitim ge¢misine sahip ¢alisanlara gore anlamli bir sekilde farklilasmaktadir.
Ayrica beyaz yaka calisanlarin mobbinge iliskin algi seviyeleri “Kendini ifade ve
iletisiminin engellenmesine yonelik saldirilar” faktdrii (,009<0.05) ile “Is ve goreve
yonelik saldirilar” faktoriindeki (,001<0.05) ortalamalarinin mavi yaka ¢alisanlara gore
anlaml bir sekilde farklilastig1 sonucuna ulasilmistir. Son olarak calisanlarin yaslari ile

calisma siireleri bakimindan mobbinge iliskin ortalamalarinin anlamli bir farklilik
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gostermedigi tespit edilmistir. Dolayisiyla bu bilgilerden hareketle H2 kismen kabul
edilir.

Farkliliklarin yonetimi ve mobbing arasinda nasil bir iliski bulundugu ve bu
iligkinin nasil bir yonde hareket ettigini belirlemek i¢in de korelasyon analizine
bagvurulmustur. Korelasyon analizi, iki parametre arasindaki bagimliligin ya da iligkinin
siddetini ortaya koymak amaciyla basvurulan bir analiz teknigidir ve +1 ile -1 arasinda
degerler almaktadir (Coskun vd., 2015, s. 228).

Mevcut arastirma kapsaminda farkliliklarin yonetimi ve mobbing arasindaki iliskiyi

belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi Tablo 4.25°de sunulmaktadir.

Tablo 4. 25. Farklilikiarin Yonetimi ve Mobbing Arasindaki Korelasyon

BTD ODN YUP KIVIEYS  SiYS KViYS  IVGYS KSYS
BTD Pearson 1 584" 4407 -382" -334™  -420"  -298"  -424”
Correlation
Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
N 351 351 351 351 351 351 351 351
ODN Pearson ,584" 1 525" -469™ -340™ -4617 -3517 -416"
Correlation
Sig. (2- 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
N 351 351 351 351 351 351 351 351
Yup Pearson ,440™ 525 1 -,483™ -326™  -3917  -420" -388"
Correlation
Sig. (2- 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
N 351 351 351 351 351 351 351 351

**_ Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.25 incelendiginde “Bireysel tutum ve davranislar” (BTD), “Orgiitsel deger
ve normlar” (ODN) ve “Yonetsel uygulamalar ve politikalar” (YUP) faktorlerinin,
mobbingin tiim faktorleriyle 0.01 diizeyinde ve negatif yonde anlaml bir iliski i¢inde
oldugu goriilmektedir. Ayrica faktorler arasindaki en gii¢lii negatif ve anlaml iliskinin
“Yonetsel uygulamalar ve politikalar” faktori ile “Kendini ifade ve iletisiminin
engellenmesine yonelik saldirilar” faktorii arasinda (-,483) gerceklestigi gozlenmektedir.
Dolayisiyla Hs.1, Hs2 ve Has kabul edilir.
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TARTISMA VE SONUC

Orgiitsel yasamda yer alan ¢alisanlarin sahip olduklari essiz farkliliklara bahsedilen
onemin giderek artmasi, yeni bir yOnetimsel anlayisin gelistirilmesine zemin
hazirlamistir. S6zii edilen bu yeni yonetim anlayisi farkliliklarin yonetimidir ve bireyin
cinsiyeti, yast, irki ve kiiltiirii gibi farkliliklart nedeniyle herhangi bir ayrimcilik, diglanma
davraniglarina maruz kalmamasini taahhiit etmektedir. Dahasi, bu farkliliklar1 6rgiitsel
basar1 yolunda bir zenginlik olarak degerlendirmektedir.

Ancak; her ne kadar pek ¢ok arastirmaya konu oluyor ve farkindalik yaratabilme
ugrasilar1 veriliyor ise de; ne yazik ki ¢alisanlar orgiitsel sinirlar iginde birtakim olumsuz
davranmislara maruz kalmaya halen devam etmektedir. Kisilere yonlendirilen bu olumsuz
davranislardan belkide en tehlikelisi ve saglikli bir calisma yasamini tehdit edici nitelikte
olant mobbing davramslaridir. En temel anlatimla mobbing, etik deger ve normlara
uyulmaksizin, bireyi isinden ve isyerinden uzaklastirmaya yonelik gerceklestirilen yikict
davraniglar1 ifade etmektedir.

Baron ve Neuman (1999)’un da belirttigi gibi, isgiicii yapisindaki degisikliklerin ve
farkliliklarin artmasi, isyerinde saldirganca davraniglarin ve buna bagli olarak mobbingin
sik goriilmesine neden olmaktadir. Dolayisiyla, giinden giine ve sektdrden sektore artan
bireysel farkliliklarin, mobbing gibi saldirganca davranislarla iligskilendirilmesi, konunun
Ooneminin anlagilmasi agisindan deger kazanmaktadir. Nitekim, ¢alisanlar sahip olduklar1
farkliliklarin kiymet gérmesini beklemekte ve ¢aligma yasamlarii bu hususu dikkate
alarak sekillendirme arzusu tasimaktadir.

Yabanci alan yazininda farkliliklara, farkliliklarin yonetimi ve mobbinge iliskin pek
cok ¢alisma olmasina karsin, konuya yerel alan yaziminda yeterli derecede yer verilmedigi
gorlilmektedir. Bilhassa ataerkil toplumlarda mobbing, tartigilmaktan kaginilan hatta
konusulmasi dahi giindeme tasinmayan bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
anlamda mevcut arastirmanin en 6nemli amaci, s6z konusu kit ¢alismalara destek sunarak
alan yazinina katki saglamaktir.

Arastirma bulgulan erkek ¢alisanlarin farkliliklarin yonetimine iliskin algilarinin
“Bireysel tutum ve davranislar” boyutunda anlamli bir sekilde farklilagtigini ortaya
koymaktadir. Ayrica, cinsiyet acisindan ele alinan tiim faktdrlerde, erkek calisanlarin

Olgek ifadelerine verdikleri cevaplarin ortalamalari, kadin c¢alisanlara oranla daha
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yliksektir. Bu anlamda, mevcut arastirma kapsaminda erkek calisanlarin, ozellikle
bireysel tutum ve davramglarina iligkin farkliliklarimn deger gordiigiine ve bu
farkliliklarinin yonetiminde herhangi bir yonetimsel sorun bulunmadig1 goriisiine sahip
olduklart sOylenebilir. Manoharan ve Singal (2017)’in de belirttigi gibi, calisma
saatlerinin uzunlugu, calisma kosullarindaki zorluk ve g¢alisma yasamindaki erkek
calisanlarin baskinligi, kadin calisanlarin farkliliklarin yoOnetimine iliskin algilarini
olumsuz etkilemektedir.

Calisanlarin medeni durumlar1 agisindan ise; farkliliklarin yonetimine iligkin algi
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Katilimeilarin, farkliliklarin
yonetimi Ol¢egine yonelik verdikleri yamtlarin ortalamalari, tiim faktorlerde evli
calisanlar lehine olsa da; bekar ve evli ¢aliganlarin, is yasamina iligkin farkli diisiinceler
tasidiklart gbz onlinde bulunduruldugunda; bu bulgunun arastirmanin beklenmeyen bir
sonucu oldugu sdylenebilir. Burada unutulmamasi gereken nokta, arastirma 6rnekleminin
biiyiik ¢cogunlugunun, evli ¢alisanlar tarafindan meydana getirildigidir. Daha homojen
dagilim gosteren bir ¢alisma grubunda elde edilecek sonuclar, farklilik gosterebilecektir.

Diger taraftan, ¢alisanlarin yaslar1 bakimindan farkliliklarin yonetimine iliskin algi
diizeylerinde de anlamli bir farklilik bulunamamistir. Yapilan Anova analizi,
katilimeilarin farkliliklarin yonetimine iliskin algilarinin, “Yonetsel uygulamalar ve
politikalar” faktoriinde anlamli bir sekilde farklilastigini gosterse de; uygulanan Games-
Howell analizi sonucunda bu bulgu desteklenmemistir.

Arastirmanin dikkat ¢eken bir bulgusu, calisanlarin farkliliklarin yonetimine iliskin
algilarimin, egitim diizeylerine gore farklilagsmadigidir. Egitim diizeyinin, kisiyi bir
digerinden farkl kilan faktorlerden biri oldugu diisiiniildiigiinde (Tiiz ve Giimiis, 2014)
mevcut arastirma kapsaminda ¢alisanlarin konuya iligkin algilarinin bu yonde olmadigini
ileri stirmek miimkiindiir. Ancak; bu durumun degerlendirilmesinde, 6rneklem grubunun
biiylik bir kisminin (214) lise mezunu oldugu géz ardi edilmemelidir. Daha homojen
dagilim gosteren gruplarda bu sonug degiskenlik gdsterebilecektir.

Katilimcilarin, farkliliklarin yonetimine iligskin algilari, ¢calisma siireleri agisindan
ise; yalnizca “Y Onetsel uygulamalar ve politikalar” faktoriinde istatistiksel olarak anlamli
bir sekilde farklilasmaktadir. Isletme igerisinde 1 yildir calisan personel ile 10 yildan daha
fazla siiredir ¢alisan personelin farkliliklarin yonetimini algilama diizeylerindeki anlamli

farklilik beklenen bir durumdur. Dolayisiyla, 6rgiit yonetiminin, farkliliklarin yonetimi
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anlayisin1 tasarlama ve uygulama siirecinde, calisanlarinin farkli calisma stirelerini
dikkate almalar1 6nem kazanmaktadir.

Son olarak, calisanlarin farkliliklarin yonetimine iliskin algilariin, orgiitsel
pozisyonlar1 agisindan anlamli bir sekilde farklilasmadigi da, aragtirmanin bir baska
dikkat ¢eken bulgusu arasinda bulunmaktadir. Ozellikle mavi yaka calisanlarin, beyaz
yaka caliganlara oranla daha az sayida calisanla etkilesimde bulunmasi, beyaz yaka
calisanlara gore egitim diizeylerinin daha diisiik olmasi, orgiitlerin is stratejileri ve
planlarinda daha az etkili olmalar1 gibi nedenlerle (Parrotta, Pozzoli ve Pytlikova, 2014)
farkliliklarin yonetimi uygulamalarina daha az dahil edilen taraf olsalar da (Agocs ve
Burr, 1996) mevcut aragtirma kapsaminda ulasilan bulgu, beklenmeyen bir sonug olarak
diisiiniilmektedir. Ancak burada dikkat ¢eken nokta, ¢alisanlarin “Bireysel tutum ve
davramslar” ile “Yonetsel uygulamalar ve politikalar” faktorlerine iliskin verdikleri
yamtlarin ortalamalarinin beyaz yaka, “Orgiitsel degerler ve normlar” faktdriinde ise;
mavi yaka calisanlar lehine daha yiiksek olmasidir. Nitekim beyaz yaka calisanlarin, terfi,
iicret iyilestirme ve referans gibi kariyer yasamlarina iliskin kaygilarinin, boyle bir
sonucun ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu sdylenebilir.

Katilmcilarin - aragtirmamin - bagimli  degiskeni olan mobbingi, cinsiyetleri
bakimindan algilama seviyelerinde ise “Sosyal iliskilere yonelik saldirilar” ile “Kisisel
sagliga yonelik saldirilar” faktoriinde kadinlar lehine anlamli bir farklilik bulunmaktadir.
Her ne kadar Leymann, cinsiyetin mobbinge maruz kalmak i¢in bir neden olmadiginin
altini ¢izse de (Yesiltas ve Demir¢ivi, 2010); ¢alisma yasaminda kadinlarin daha giicsiiz
taraf olduklar1 i¢in kolay sindirilebileceklerine iliskin kabul goéren yaygin diisiince
(Giinel, 2010) goz oniinde bulunduruldugunda bdyle bir sonucun ortaya ¢ikmasi olagan
dis1 goriilmemelidir. Mevcut arastirmada da kadin calisanlar, mobbinge daha fazla
ugrayan taraf olduklarimt diistinmekte, 6zellikle sosyal iliskilerini ve kisisel sagliklarini
tehdit altinda hissetmektedir. Hatirlanacag: iizere, calisanlarin farkliliklarin yonetimine
iliskin verdikleri yanitlarin ortalamalari, erkek c¢alisanlar lehine daha yiiksek idi. Bu
anlamda orgiitlerin, farkliliklarin yonetimi politika ve uygulamalarini kadin ¢alisanlarint
dahil ederek tasarlamalari, s6z konusu politika ve uygulamalarda mobbinge agik¢a yer
vererek, kesin bir dille reddetmeleri 6nem tagimaktadir.

Caliganlarin, mobbing 6lgegine iliskin verdikleri yanitlarin ortalamalari, medeni
durumlan agisindan, “Kisilik ve itibara yonelik saldirilar” ve “Kisisel saghiga yonelik

saldirilar” faktorlerinde anlaml1 bir sekilde farklilasmaktadir. Aragtirma bulgulari, bekar
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calisanlarin algiladiklar1 mobbing diizeyinin, evli calisanlara gore daha yiiksek oldugunu
ortaya koymaktadir. Kadin c¢alisanlarda oldugu gibi, bekar c¢alisanlar da, kendilerine
yonlendirilen mobbing davranislarimi, kisisel sagliklarin1 tehdit edici nitelikte
bulmaktadir. Ozellikle mali, fiziksel zarar verilmesi ve dogrudan cinsel taciz yapilmasi
gibi ifadelerin yer aldigi bu faktoriin 6ne ¢ikmasi, Orgiit icerisinde mobbing
davramislarinin ulagtigit boyut hakkinda fikir sahibi olunabilmesi agisindan Gnem
kazanmaktadir. Diger taraftan, bireylerin, sahip olduklar biricik farkliliklarindan olan
kisiliklerine karst yoOnlendirilen mobbing davranislarinin da, mevcut arastirma
neticesinde gozlendigi goriilmektedir.

Aragtirma sonuglari, calisanlarin egitim diizeyleri ve Orglitsel pozisyonlari
bakimindan mobbinge iligkin verdikleri cevaplarin ortalamalarinin, her iki parametrede
de “Kendini ifade ve iletisiminin engellenmesine yonelik saldirilar” ile “Is ve goreve
yonelik saldirilar” faktorlerinde istatistiksel olarak anlamli bir farkhilik gosterdigini
ortaya koymaktadir. Buna gore, lise mezunu calisanlarin lisans, O6nlisans mezunu
caliganlarin lisans ve lisans diizeyinde egitim gdren calisanlarin da lise ve Onlisans
mezunu ¢alisanlara gore “Kendini ifade ve iletisiminin engellenmesine yonelik saldirilar”
ile “Is ve goreve yonelik saldirilar” faktorlerine verdikleri yamtlarin ortalamalar1 anlamh
bir sekilde farklilagsmaktadir. Ancak; mevcut arastirma kapsaminda unutulmamasi
gereken nokta, yiliksek lisans diizeyinde egitim ge¢misine sahip ¢alisanlarin, 6rneklemi
cok diistik bir oranda temsil etmesidir. Daha homojen dagilim gosteren gruplarda sonuglar
farklilik gosterebilecektir. Diger taraftan, beyaz yaka calisanlarin, mobbing 6l¢egine
iliskin verdikleri yamtlarin ortalamalari, tiim faktdrlerde mavi yaka ¢alisanlara gore daha
yiiksek olmakla birlikte, “Kendini ifade ve iletisiminin engellenmesine yonelik saldirilar”
ile “Is ve gdreve yonelik saldirlar” faktorlerinde beyaz yaka ¢alisanlar lehine istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Beyaz yaka c¢alisanlarin, mavi yaka
caliganlarina oranla mobbingi daha yogun hisseden taraf olmalarinin temelini, daha fazla
is stresi yasamalari, gruplar-kisiler arasi ¢ekismeden kaynaklanan rekabet baskisi,
ylikselme ve terfilerin getirdigi kiskanglik duygusunun olusturdugu séylenebilir.

Mobbinge yonelik yapilan son fark analizleri sonuglari, ¢aliganlarin mobbinge
iliskin algilar1 ile yaslar1 ve ¢alisma siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmadigin1 géstermektedir. Mevcut ¢caligma kapsamindaki betimsel istatistik
analizi sonuglarindan hareketle, 6rneklem grubunun orta yas grubu ¢alisanlardan olustugu

sOylenebilir. Ayrica orta yas grubuna dahil ¢calisanlarin, 6l¢ekte yer alan ifadelere agirlikli
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olarak katilmadiklar1 yoniindeki goriisleri dikkate alindiginda, ozellikle yasa bagli
deneyim ve kendilerine gosterilen saygi neticesinde, mobbing davraniglarint daha az
hisseden taraf olduklar1 sdylenebilir. Ancak; literatiirde, ¢alisanlarin mobbinge iligkin
algilar1 ile yaslar1 (Ozyer ve Orhan, 2012; Turhan, 2014) ve ¢alisma siireleri (Yilmaz,
Ozler ve Mercan, 2008; Karsavuran, 2014) arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulundugu sonucuna ulasan arastirmalarin yer aldig1 da goriilmektedir.

Son olarak yapilan korelasyon analizi ise; farkliliklarin yonetimi ile mobbing
arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iliski bulundugu sonucunu ortaya koymakta ve Hs
kabul edilmektedir. Bu sonuglar, farkliliklarin yonetimi ve mobbing arasinda anlamli bir
iliski bulunmadigi yoniinde bir sonuca ulasan Giiler (2012)’in bulgulariyla
ortismemektedir. Mevcut arastirmanmn ytriitiildiigi sektor yapisi ve ¢alisan demografisi,
orneklem sayist ve davranigsal egilimlerde yasanan degisimlerin bu duruma etki eden
faktorler arasinda oldugu soylenebilir. Bununla birlikte, farklhiliklarin yo6netimi
anlayisinin, mobbingin azaltilmasi ve 6nlenmesinde dnemli bir rol oynayacagi agikca
goriilmektedir.

Tiim bu bilgiler 15181nda yoneticilere su 6nerilerde bulunulabilir:

— Mobbing davranislarini 6nleme ya da etkilerini minimum diizeyde
tutabilme adina ¢aliganlarin katiliminin saglandigi, farkliliklar1 destekleyici

bir orgiitsel ortam yaratilmalidir,

—  Orgiitsel prosediir ve uygulamalarda mobbing kesin bir dille reddedilmeli,
mevcut prosediir ve uygulamalar isyerinde diismanca davranislara neden

olmayacak bi¢imde diizenlenmelidir,

— Etik degerler tanimlanmali ve tiim oOrgiit tarafindan benimsenmesi

saglanmalidir,

— Calisanlarin  farklhiliklarin - yonetimi ve mobbing konularmma karsi
farkindaliklarm1  artrmalarim  saglayacaklar1t  c¢esitli  egitimler

diizenlenmelidir,

— Orgiitsel stres yaratabilecek faktorler gozden gecirilmeli ve is tanimlar1 bu

dogrultuda giincellenmelidir,
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— Isletmelerde alaninda uzman kisiler istihdam edilmeli ve mobbing

davraniglarina iliskin ipucu sunabilecek durum ya da olaylar gozetim altinda

tutulmalidir,
Arastirmacilara ise asagidaki onerilerde bulunulabilir:

— Farkliliklarin yonetimi ve mobbinge iliskin farkli sektorlerde calismalar
yapilmasi, konuya farkli perspektiflerden bakilmasim saglayabilir ve

anlagilabilirligi artirabilir,

— Gelecek arastirmalarda konunun nitel ¢alismalarla desteklenmesi verilerin
tutarliligimt ve buna paralel olarak saglikli bir caligma sonucu elde

edilmesini kolaylastirabilir.
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1.BOLUM
KiSISEL BiLGi FORMU

1.Cinsiyetiniz? |:|Kad1n |:| Erkek

2 Yasiniz? [ Jis2s [ ]29-30 [ ]40-50
[ Is161 [] 62 ve st

3.Medeni durumunuz? |:| Evli |:| Bekar

4.Egitim durumunuz? I:l ko gretim I:l Lise I:l Onlisans

|:| Lisans |:|Y1'iksek Lisans |:| Doktora

5.0rgiitteki caligma siireniz? |:| 1 yildan az |:| 1-5 yil

[ J6-10yu [ ]10 yildan fazla

6.0rgiitteki pozisyonunuz nedir? Beyaz Yaka |:| Mavi Yaka |:|



IKiNCi BOLUM
FARKLILIKLARIN YONETIMINE ILISKIN KULLANILAN OLCEK

Liitfen agagida belirtilen dlgege gore, size en yakin gelen ifadeyi isaretleyiniz.

1-Kesinlikle Katilmiyorum 2-Katilmiyorum 3-Fikrim Yok
4-Katihhyorum 5-Kesinlikle Katiliyorum

7 X
g «f | |3 s et
£ =3 S E = |2
= c = — = =
z z E E k- s | 3%
= X g g L 2 | X3
3 M M
FARKLILIKLARIN YONETIMi
OLCEGI
1 Caliganlar, meslektaslarinin farkl bilgi ve 1 2 3 4 5
becerilerinin dnemli olduguna inanur.
2 Calisanlar, meslektaglarinin bilgi ve 1 2 8 4 5
becerilerini gelistirme ¢abalarini destekler.
3 Caliganlar, bireysel sorunlarini ¢ézerken 1 2 3 4 5
meslektasglarinin farkli deneyimlerine ihtiyag
duyar.
4 Caliganlar, meslektaglari arasindaki farkli 1 2 3 4 5
diigtinme egilimlerini hos karsilar.
5 Calisanlar, meslektaglar1 arasindaki davramis | 1 2 3 4 5
farkliliklarini dogal kabul eder.
6 Calisanlar, meslektaglari arasinda din ve 1 2 3 4 5
vicdan 6zgiirliigii kapsaminda kanaatlerini
rahatlikla ifade eder.
7 Caliganlar, meslektaglari arasindaki farkli 1 2 3 4 5
yasam bi¢imlerine saygi duyar.
8 Caliganlar, meslektaslarini anlamada empatik | 1 2 3 4 5
davraniglar gelistirir.
9 Caliganlar, bir konuda hakkinda ikna 1 2 3 4 5
olduklarinda kendi davranislarint olumlu
yonde degistirme egilimi gosterir.
10 Caliganlar iliskilerinde, dnyargilardan ¢ok, 1 2 3 4 5
esnek diisiinme egilimindedir.
11 Calisanlar, kisisel anlayiglarini ileriye 1 2 3 4 5
gotiirecek goriis aligverislerine daima agiktir.
12 Calisanlar, kendilerinden farkli kisilik stiline | 1 2 3 4 5
sahip olanlarla iletisim kurabilir.
13 Caliganlar, meslektaglarinin duyarlilik 1 2 3 4 5
gosterdigi konular hakkinda dikkatli konusur.
14 Yoneticiler, ¢alisanlarin bireysel 1 2 3 4 5
farkliliklarini bir zenginlik olarak algilar.




15

Yoneticiler, ¢alisma ve yonetim
etkinliklerini, ¢aliganlarin farkli beklentilerini
karsilayacak bicimde yiirlitmeye calisir.

16

Yoneticiler, ¢alisanlarin, drgiitiin hizmet ve
olanaklarindan esit oranda yararlanmalarini
saglar.

17

Yoneticiler, galisanlara bilgi ve becerilerini
sergileyebilecekleri bir ortam yaratmaya
caligir.

18

Yoneticiler, galisanlar arasinda statii
farkliliklarina dayali yapay ayriliklara izin
vermez.

19

Yoneticiler, farkl kiiltiirel degerler arasinda
yasanan ¢atigmalari ¢ozme kararliligt
igindedir.

20

Yoneticiler, ¢aliganlar arasinda cinsiyet
ayrimi yapilmamasina 6zen gosterir.

21

Yoneticiler, isletmenin amaglarini
gerceklestirmede farkli becerilere sahip
calisanlardan yararlanir.

22

Yoneticiler, onceden belirlenen 6diil ve ceza
sisteminin ekonomik diizeylerine
bakilmaksizin biitiin ¢alisanlara esit bicimde
uygulanmasi konusunda duyarlilik gosterir.

23

Yoneticiler, siyasi goriis veya egilimleri
nedeniyle hi¢ kimseye ayricalik yaratmaz.

24

Yoneticiler, galigsanlart degerlendirirken
onlarin siyasi goriislerinden ¢ok, gosterdikleri
yararlilik ve basar1 durumuna bakar.

25

Yoneticiler, igletmeyi ilgilendiren cesitli
sorunlara iligskin 6nemli kararlarda
caligsanlarin farkli ¢6ziim Onerilerini dikkate
alir.

26

Yoneticiler, ige iliskin gérevlendirmelerde
biitiin ¢alisanlara adil davranir.

27

Yoneticiler, herhangi bir konuda caliganlarin
farkl1 yaklasim sergilemelerine olumlu bakar.

28

Yoneticiler, kisisel farkliliklardan
kaynaklanan ¢atigmalart ¢ozmede etkin ¢aba
gosterir.

29

Yoneticiler, galisanlarin, gérev ve faaliyetlere
iligkin iglerde degisiklik yaratma isteklerine
olumlu bakar.

30

Yoneticiler, farkli kisisel dzellikler gosteren
calisanlara yonelik tutum ve davraniglarinda
sorumluluk duygusuyla hareket eder.




_ UCUNCU BOLUM i
MOBBINGE ILISKIN KULLANILAN OLCEK

Liitfen asagida belirtilen dlgege gore, size en yakin gelen ifadeyi isaretleyiniz.

1-Kesinlikle Katilmiyorum 2-Katilmiyorum 3-Kismen Katiliyorum

4-Katihyorum 5-Kesinlikle Katiliyorum

Soru
Numarasi

Mobbing Ol¢egine iliskin
ifadeler

Kesinlikle
Katilmyorum

Katilmiyorum

Kismen
Katilhyorum

Katilryorum

Kesinlikle
Katiliyorum

1 Ustiiniiz kendinizi gdsterme
olanaklarinizi kisitlar.
2 Soziiniiz siirekli kesilir. 4
3 Meslektaslariniz veya birlikte 4
calistiginiz kisiler kendinizi
gosterme olanaklarinizi kisitlar.
4 Yiiziiniize bagirilir ve yiiksek 4
sesle azarlanirsiniz.
5 Yaptiginiz is siirekli elestirilir. 4
6 Ozel yasanuniz siirekli elestirilir. 4
7 Telefonla rahatsiz edilebilirsiniz. 4
8 Sozli tehditler alirsiniz. 4
9 Yazili tehditler alirsiniz. 4
10 Jestler ve bakislarla iligki 4
reddedilir.
11 Imalar yoluyla iliski reddedilir. 4
12 Cevrenizdeki insanlar sizinle
konusmaz.
13 Kimseyle konusamazsiniz, 4

baskalarina ulagmaniz engellenir.




14

Size digerlerinden ayrilmis bir
igyeri verilir.

15

Meslektaslarinizin sizinle
konusmasi yasaklanir.

16

Orada degilmissiniz gibi
davranilir.

17

Insanlar arkanizdan kotii konusur.

18

Asilsiz sdylentiler ortada dolasir.

19

Giiliing durumlara
distriiliirsiiniiz.

20

Akil hastastymissiniz gibi
davranilr.

21

Psikolojik degerlendirme
gecirmeniz igin size baski yapilir.

22

Bir Ozriiniizle alay edilir.

23

Sizi giiling duruma diigiirmek igin
yiirliyiisiiniiz, jestleriniz veya
sesiniz taklit edilir.

24

Dini veya siyasi goriigliniizle alay
edilir.

25

Ozel yasaminizla alay edilir.

26

Milliyetinizle alay edilir.

27

Ozgiiveninizi olumsuz etkileyen
bir is yapmaya zorlanirsiniz.

28

Cabalariniz yanhis ve kiigiiltiicii
sekilde yargilanir.

29

Kararlarmiz siirekli sorgulanir.

30

Alcaltici isimlerle anilirsiniz.

31

Cinsel imalarda bulunulur.

32

Sizin i¢in higbir 6zel gorev
yoktur.

33

Size verilen isler geri alinir.

34

Stirdiirmeniz i¢in anlamsiz isler
verilir.

35

Sahip oldugunuzdan daha az
yetenek gerektiren isler size
verilir.

36

Isiniz siirekli degistirilir.

37

Ozgiiveninizi etkileyecek isler
verilir.




38

Itibarimiz1 diisiirecek sekilde,
niteliklerinizin digindaki isler size
verilir.

39

Size mali yiik getirecek genel
zararlara neden olunur.

40

Eviniz ya da igyerinize zarar
verilir.

41

Fiziksel olarak agir isler yapmaya
zorlanirsiniz.

42

Fiziksel siddet tehditleri yapulir.

43

Goziiniizi korkutmak i¢in hafif
siddet uygulanir.

44

Fiziksel zarar verilir.

45

Dogrudan cinsel taciz yapilir.




EK 2. Hipotezlerin Genel Degerlendirmesi

Hipotezler Faktor/ p degeri Kabul/Kismen Kabul/Red

Hl: Demografik Kismen Kabul

Degiskenler/FY

H, .. Cinsiyet/FY BTD/ ,027 Kismen Kabul

H. ,: Medeni Durum/FY - Red

H, s Yag/FY - Red

H, i Egitim Durum/FY - Red

H1.5Z Caligma Siiresi/FY YUP/,007 Kismen Kabul

H. ¢ Orgiitsel Pozisyon/FY - Red

H,. Demografik Kismen Kabul

Degiskenler/Mobbing

H, . Cinsiyet/ Mobbing SIYS/,028 Kismen Kabul
KSYS/,000

H, »: Medeni Durum/ Mobbing i Red

H, 4 Yas/ Mobbing KVIYS/,045 Kismen Kabul
KSYS/,001

H, +: Egitim Durum/ Mobbing KIVIEYS/ 038 Kismen Kabul
IVGYS/,000

H, Caligma Siiresi/Mobbing ) Red

Hz.e: Orgiitsel KIVIEYS/ ,009 Kismen Kabul

Pozisyon/Mobbing IVGYS/,001

H.: FY/MOBBING Kabul

H3.1Z BTD/MOBBING Kabul

H. .: GDN/MOBBING Kabul

H Kabul

33: YUP/MOBBING
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