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OzZET

Orgitlerde calisanlara yapilan her tiirli baski ve zorlama davranisi olarak
degerlendirilebilecek olan psikolojik yildirma (mobbing), bireylerin hem ruhsal hem
de fiziksel olarak buylk zararlar gérmesine neden olmaktadir. Bu zararin en aza
indiriimesi ya da ortadan kaldirimasinda kurban/magdur kadar toplumun tim
kesimlerine sorumluluklar diismektedir. Orgiitsel sessizlik, genel olarak isgérenlerin
farkl goéris, dusince ve fikirlere sahip olmalarina karsin, bunu Ustlerinden bilingli
olarak esirgemeleri olarak tanimlanmaktadir. Mobbingle ve orguitsel sessizlikle etkili

bir sekilde mucadele edilmesi 6zel, kamu ve akademik cevrelerce tartisiimaktadir.

Orgiitsel giivenin disik oldugu ortamlarda, calisanlar bilgilerini saklayarak
onemli problemleri dile getirmeyecek; orgutsel 6grenme, oOrgutsel dedisim ve
gelisim, yaraticilik ve yenilik¢ilik sekteye ug@rayacaktir. Dolayisiyla guvensiz ve
sessiz g¢alisanin verimlilik performansi azalacak, érgutsel hedef ve eylemlere katkisi

azalacaktir.

Motivasyon, insanlarin verimli olmasini saglayan yonlendirici bir gugctir.
Dolayisi ile isletmeler icin bilyiik 6nem tasiyan bir kavramdir. isletmelerin amaglarini
uygun kaynak kullanimi ile gergeklestirmelerinde ylksek motivasyona sahip
calisanlarin énemli katkisi oldugu sdylenebilir. Bu ¢alismanin amaci; c¢alisanlarin
orgutsel sessizlik, mobbing ve motivasyon ile performans dizeyleri arasindaki iligkiyi
incelemektir. Aragtirma boélumunde, yerel bir belediyede mobbing, drgutsel sessizlik

ve motivasyon Uzerine bir anket ¢alismasi yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Psikolojik Yildirma (Mobbing), Orgiit, Orgiitsel Sessizlik,

Motivasyon.



SUMMARY

Mobbing which can be considered as a behavior of all kinds of psyschological
pressure and coercion to employees in organization leads to great damage to
individuals both spiritually and physically. All part of the community, as well as
victim, is responsible for minimization or elimination of this damage. Organizational
silence is generally defined as employees which have despite the different opinion,
thoughts and ideas withhold these from their superiors consciously. Struggle in an
effective way with mobbing and organizational silence are beeing discussed by the

private, public and academic milieu/environment.

individuals employed in an environment where organizational trust is poor
would keep their knowledge to themselves, avoiding giving voice to important
problems, which would, in turn, disrupt organizational learning, organizational
change and development, creativity and innovativeness. Insecure and silent
employees will have diminished efficiency and performance and contributions to the

organizational targets and actions.

Motivation is an influencing factor that makes the people productive. Therefore
it has great importance for the organizations. It is possible to say that workers
having high motivation have important role in the companies’ realizing their targets
with the use of optimum source. The aim of this study is to examine the relationship
between the levels of workers’ performance and organizational silence, motivations,
mobbing. In research section, it was made a poll about mobbing, organizational

silence and motivation among employees of a local municipallty.

Key Words: Psychological Bullying (Mobbing), Organization, Organizational

Silence, Motivation.
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ON sOz

Bu calismanin amaci sadece 0Orglitsel bazda degil ayni zamanda toplumsal bir
sorun olan mobbing ve 6rgltsel sessizlik konularina agiklik getirilerek, isletmelerin
verimliligini distren, calisanlarin psikolojik ve fiziksel saghgini devam ettirmede

mobbing ve drgltsel sessizligin 6nemini vurgulamaktir.
Bu calismayl hazirlamamda bana yardim eden yol gdsteren degerli
danismanim Sayin Yrd. Do¢. Dr. Erdal SEN'e, beni destekleyen ve her zaman

yanimda olan aileme, arkadaslarima ayrica burada adindan bahsedemedigim yerel

belediye ¢alisanlarina ve ydneticilerine katkilari icin mutesekkirim.
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GiRiS

Psikolojik taciz, bir kisinin ya da bir grubun hedef secilmis kisiye karsi
uyguladiklari israrli, sistematik, asadilayici, yildirici, haksiz s6z ve davraniglarda
bulunmasidir. Ozellikle gelismis (lkelerde son ddnemlerin dikkat cekici
kavramlarindan biri olan isyerlerinde uygulanan psikolojik yildirma (mobbing),
Ulkemizde heniiz fazla incelenmis bir olgu degildir. is yasaminda hemen her
sektorde vel/veya meslekte uygulandigi gorilebilen psikolojik yildirma (mobbing),
calisanlarin genellikle bazi nedenlerden dolayl (isi kaybetme, yalnizlagsma,
ayiplanma vb.) kimseye bahsetmemesi, bu kavrama verilen énemi azaltmaktadir.
Psikolojik taciz, orgutte esit pozisyonda ya da alt pozisyondaki bir calisana

uygulanabilmektedir.

Bireylerin sessiz kalmalarinin altinda yatan temel sebepleri bilmek o6rgut
yoneticileri igin oldukga ©nemlidir. is yasaminda varligini siirdiirmede insanin
o6nemini kavrayan yoneticiler, 6zellikle son yillarda ¢alisanlari mutlu etmenin yollarini
arar olmuslardir. Clnku is ortaminda kendilerini mutlu hisseden c¢alisanlar iclerindeki
potansiyeli ortaya ¢ikarir ve daha Uretken olmak isterler. Sessiz kalma davranisiyla
birlikte orgutte yeni fikirlerin ortaya c¢ikmasi engellenmektedir. Sessiz kalma
davranigi gesitli nedenlerden dolayi gdsteriimektedir. Hi¢ kuskusuz bunlardan en

onemlisi kisinin isinden olma korkusudur.

Motivasyonu tanimlamayla ilgili c¢alismalarin tarihi ylz vyildan fazladir.
Tanimlama sekilleri birbirinden farkli modeller ve uygulamalar getirmistir. Antik
caglardan 19. vyizyilla kadar hayvanlarin, ddslinen insanin  spontane
davraniglarindan farkli olarak, icgudilerle hareket ettigi Uzerinde durulmustur.
1880'lerden itibaren bircok yazar, insanlar ve hayvanlar lizerinde yapilan deneylerin
sonucunda bu icgidu goérisunu gelistirerek motivasyondan s6z etmeye baslamistir.
Calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri nasil birbirinden farklilagiyorsa, motivasyon
dizeyleri de farklilasir. Hatta ayni kisinin motivasyon diizeyi glinden giine, saatten
saate farklilagabilir. Motivasyon sadece isi yapmayi istemek degil onu en iyi sekilde

yapmay! istemektir.

Tez calismasinin ilk bdliminde mobbing kavrami (zerine arastirma
yapilmistir. Mobbing kavraminin tanimi ve tarihgesi incelendikten sonra, mobbing'in
surecleri anlatiimistir. Mobbing ile ilgili kavramlar incelenmistir. Mobbing'in nedenleri
ve mobbing'in taraflari anlatilmistir. Mobbing'in tlrleri detaylari ile incelenmis ve

mobbing'in taraflarina gecilmistir. Mobbingin dinya ve Turkiye’deki durumu,
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mobbing hakkinda tlkelerde yapilan ¢alismalar, mobbing'in érgitlere, ¢alisanlara ve

topluma olan etkileri incelenmisgtir.

Tez calismasinin ikinci boéliminde ise érgltsel sessizlik kavrami incelenmigtir.
Sessizlik kavrami incelenmis ve sessizlie neden olan sorunlar tespit edilmistir.
Orgiitsel sessizligin nedenleri ve 6rgltsel sessizlik ile ilgili yapilmis calismalar
sonucu elde edilmis olan teoriler incelenmistir. Orgitlerde sessiz kalma sekilleri

incelenmis ve daha sonra orgutsel sessizligin etkileri hakkinda bilgi verilmistir.

Tez galismasinin Uc¢lncl bdliminde ise motivasyon kavrami incelenmistir.
Motivasyon teorileri, ¢cok detayli bir sekilde incelenmistir. Motivasyon teorileri ikiye
ayrilmaktadir. Kapsam teorileri ve sureg¢ teorileridir. Bunlar kendi alt basliklari ile
birgok arastirmacinin yaptigi arastirmalara yer verilmistir. Motivasyonun iligkili
oldugu kavramlar incelenmig ve motivasyonu arttirici etkisi olan uygulamalardan
bahsedilmistir. Motivasyonun galisanlar ve 6rgat basarisi i¢cin ne blyluk dneme sahip

oldugu tespit edilmek istenmistir.

Calisma teorik bir gercevede sunulduktan sonra arastirmanin uygulama
kismini desteklemek igin anket c¢alismasi yapilmistir. Anket g¢alismasinin birinci
boliminde ankete katilanlarin demografik &zelliklerini ortaya c¢ikaracak sorular
sorulmustur. Ikinci boéliimde mobbingi élgmek igin LIPT Questionnaire (Leymann
Inventory of Psychological Terror) dlgedi esas alinmistir. Uglincli bélimde 6rgiitsel
sessizligi 6lgmek icin Cakici ve Cakici tarafindan gelistirilen ve Soycan tarafindan
uyarlanmis 6lgek kullaniimistir. Dordincl bolimde ise Mc Clelland'in Gudilenme
Testi uygulanmistir. Arastirma Yerel Belediyede farkl hiyerarsik diizeylerde calisan
bireyler tzerinde gergeklestiriimistir. Arastirma c¢alismasi sonucu elde edilen veriler
SPSS 21.0 paket programi ile degerlendirilerek mobbing ve o6rglitsel sessizligin

galisanlarin motivasyonuna etkisi aciklanmaya ¢alisiimistir.



BiRINCI BOLUM
MOBBING KAVRAMI, SURECI, TURLERI VE ETKILERI

1.1. MOBBING KAVRAMI

“‘Mobbing kelimesi; kalabalik, kararsiz ve siddete yonelmis topluluk gibi
anlamlara gelen Latincede “mobile vulgus” sézciigiinden tiiremistir. ingilizcede mob
fiili, bir yerde toplanmak, saldirmak ve rahatsizlik vermek gibi anlamlara gelmektedir.
Dinyadaki bircok dilde, dogrudan dogruya cevirisi yapilamayan mobbing terimi
oldugu gibi kullanilan bir kelimedir. Mobbing teriminin diger dillere dogrudan

" Mobbing temelde Latince ve ingilizce’den tiiremis bir

gevirisinin yapiimasi zordur
kelimedir. Turkce'de ise degismeden dogrudan mobbing olarak veya psikolojik

yildirma olarak yer almistir.

Mobbing genellikle iki ¢esit olarak bilinmektedir. Bunlardan birisi
hassas/duyarli mobbing, digeriyse stratejik mobbing kavramlardir. Duyarh
mobbingde gerceklesen olaylar, iki kisi arasinda yasanmaktadir. Genellikle amir ve
calisanlar arasinda gegmekte iken, bunun yaninda isgérenlerin kendi aralarinda da
yasanmaktadir. Stratejik mobbingde ise 6rgit kasith olarak galisanlarina mobbing
uygulanmasini saglamaktadir. Ozellikle 6zel sektorde islev kazanmis igletmeler,
isten ayrilmasini istedikleri isgérenlerine mobbing uygulayarak onlari bir manada

istifaya mecbur kilmaktadirlar®.

Mobbing, igyeri siddetinin en yogun yasanan seklidir. isyerinde saldirgan tavir
gOsteren bir kisinin, bir baska kisi ya da gruba karsi, ¢calisma yasamini zora sokacak
davraniglarda bulunmasidir. Saldiri amaciyla yapilan bu tir davranislar; bagirmak,
acimasiz davranigslar sergilemek, kin glitmek, sadece kendi bildigini dogru
kabullenmek, asagilamak, yetki kisittamasi yapmak, sarsmak, gereksiz sorular ile
kargi tarafl rahatsiz etmek, kasith ve koéti niyetli davraniglar, daimi elestiri
yapmaktir®. Mobbingde, saydi§imiz bu tip saldirgan nitelikteki davranislar, yalnizca

mobbing magduru olan kisilere degil, 6rglte de zarar vermektedir.

! Saban Cobanoglu, Mobbing-is Yerinde Duygusal Saldiri ve Miicadele Yéntemleri, Timas Yayinlari,
istanbul, 2005, s. 19

2 Saime Berna Karakale, Mobbing ve Mobbingle Bagsa Cikma Yéntemleri: Mobbing Madgdurlarina
Yénelik Bir Aragtirma, Yiksek Lisans Tezi, Yalova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yalova,
2011,s.9

% Pinar Tinaz, igyerinde Psikolojik Taciz (Mobbing), istanbul, Beta Yayim, 1.Basim,. 2006, s. 8
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YAZAR
Brodsky (1976)

Salin (2005)

Bjorkvist, Osterman ve
Hjet-Back (1994)

Leyman (1990)

Vartia (2003)

Wilson (1991)

Hoel ve Cooper (2000)

Namie ve Namie

(2000)

Davenport, Schwartz
ve Elliott (2003)

TERIM

Harassment (Taciz)

Workplace  Bullying  (isyeri
zorbahgi)

Work  Harassment  (isyeri
tacizi) Aggression
(Saldirganlik)

Mobbing/ Psikolojik Teror
Workplace  Bullying  (isyeri
zorbaligr)

Workplace  Trauma (isyeri
Travmasi)

Workplace  Bullying  (isyeri
zorbahgi)

Workplace Bullying (Isyeri

zorbahgr)

Mobbing (Isyerinde psikolojik

taciz) Emotional Abuse

(Duygusal taciz)

TANIM
Bir insanin baska bir insana zulim etmesi,
onu Uzmek veya onun karsilik vermesini
saglamak gayesiyle slrekli olan ve
Ustelemesidir.

Bir veya daha fazla kisiyi hedef alan ve
yinelenen hos olmayan davranislar ile
yorumlanmaktadir. Aciklamaya gore
drgutte olumsuz bir gevreye sebep olan bu
tutumlari tatbik eden ve etkilenen taraflarin
belirgin bir orantisiz glict goralur.

Bir bireyin bazi sebeplerden dolayi yapilan
saldirlya  karsi

koyamayan, bireylere

psikolojik ve fiziksel zarar veren
davraniglardir.

Bir veya birkag kisi tarafindan yalnizca bir
bireye belli araliklarla uygulanan olumsuz,
bezdirici davraniglardir.

Bir orgutte yukaridan asagiya, asagidan
yukariya ve esit pozisyonda olan kigilerin
birbirlerine saldirmalari sirasinda
kendilerini koruyamadigi hissini yasatan
hareketler dizisidir.

Calisana baska bir galisan ya da yonetici
tarafindan kasith bir sekilde devaml

uygulanan dismanca davraniglar
sonucunda kisinin benliginin yitiriimesidir.
Bir veya birden fazla kisinin, calisanlara
surekli olarak kiguk disliren, asagilayici
davraniglara maruz kalmasidir.

Kisinin bir veya daha fazla kisi tarafindan
surekli olarak tekrarlanan fiziki olmayan
davraniglara maruz kalmasidir.

Birinin diger kisileri istegiyle veya isdegi
disinda magdura kars1 devamli asagilayici,
kiigik distren

kisisel davraniglarda

bulunmasidir.

Tablo 1: Mobbing le ilgili Tanimlamalar*

* Pinar Tinaz, Isyerinde Psikolojik Taciz (Mobbing), Beta Basim A.S 3. Basim, Istanbul. 2011, ss. 21-
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Psikolojik yildirma (mobbing) kavrami ile ilgili yapilan tanimlarda ortak olan Ug
unsur oldugu tespit edilmistir:
¢ Mobbing eylemine devam edilmesindeki israrli davranistir.
e Mobbing uygulayan Kisinin niyetine bakilmaksizin gergeklestirdigi eylemin,
magdur Uzerinde biraktigi etkileridir.

o Bu etkilerin, magdura zarar verip vermedigidir.

1.1.1. Mobbing’in Tarihsel Geligimi

Avusturyali Konrad Lorenz 1960'li yillarda taninmig bir bilim adamidir. Lorenz,
mobbing kavramini, hayvanlarin bir yabancilyi ya da avlanmakta olan bir dismani
kacirmak adina yaptiklari davraniglari tanimlamak igin kullanmistir. Lorenz mobbing
kavramini, magduru yalniz birakan ve umutsuzluk sebebiyle intihara surikleyen bu
davranigin ciddiyetini vurgulamak igin kullanmistir. 1972 yilinda da isveg'te Peter
Paul Heineman grup olarak davranis sergileyen gruplasmis c¢ocuklarin, yalniz bir
cocu@a zarar vermelerini tanimlamak igin, mobbing ile ayni manaya gelen Bulliyng

kavramini tanimlamistir®.

Amerika'da psikiyatrist ve antropolog olan Dr. Carroll Brodsky, 1976 yilinda
isyerlerinde mobbingi tanimlayan  “Taciz Edilmis Calisan” adindaki kitabini
yayimlamistir. Kitapta daha ¢ok siradan bir isgérenin, glinliik hayatindaki zorluklarin
verdigi stres Uzerinde durmustur. 1983 yilinda, ergenlik ¢aginda olan Ug¢ gencin
intihar etmesi Gzerine, Norveg'te genis ¢capl bir inceleme baslatiimis ve incelemede,
okullardaki zorbalikk ve madgdurlarin durumlari ortaya cikarilmaya calisiimis ve bu
galismada olguyu tanimlamak igin zorballk anlamina gelen “bullying” terimi
kullanilmistir. 1988 yilinda Ingiliz gazeteci Andrea Adams BBC'de yaptidi
programlar igerisinde mobbing ve zorbalik konularinda dikkat ¢eken ilk kisidir. 1992
yilinda, “isyerinde Zorbalik: Nasil Kargl Konulabilir ve Ustesinden Gelinir?” isimli

kitabini yayinlamigtir’.

1.1.2. Mobbing ile ilgili Kavramlar
Mobbingle ilgili olan ve bilinmesinde fayda olan bazi terimler agagida

aciklanmistir.

® Semra Tetik, Mobbing Kavrami: Birey ve Orgiitler Agisindan Onemi, Karamanoglu Mehmetbey
Universitesi Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 2010, s. 83
® Noa Davenport, Ruth Distler Schwartz ve Gail Pursell Elliot, Mobbing Is yerinde Duygusal Taciz,
g:ev., Osman Cem Onertoy, Sistem Yayincilik, istanbul, 2003, s. 3

Karakale, a.g.e. s.8
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1.1.2.1. Zorbalk

Zorbalik daha ¢ok okullarda 6grenciler arasindaki gruplasmalari ve bu grupsal
davraniglari inceleyen disiplini ifade etmek icin kullaniimigtir. Mobbing de zorbalik da
anlamsal olarak kisiye yapilan psikolojik ve fiziksel siddeti icermektedir, ancak
zorbalik terimi icinde daha ¢ok psikolojik saldiri ile birlikte fiziksel siddet de vardir.

Mobbing'de ise psikolojik sinsi planlar daha genis yer tutmaktadir®.

Mobbing; isyerinde c¢alisan kisi ve kisiler Uizerinde sistemli bir sekilde baski
yaratarak bunaltmak, korkutmak, tehdit, cephe almak, duygusal saldirida bulunmak
gibi davranislarla kurbani depresyona, istifaya ve hatta intihar etmeye kadar
surikleyebilecek bir slire¢ olarak tanimlanabilir. Bu tip davraniglarin haftada en
azindan bir defa goérilmesi ve en az alti ay strmesi gibi bir durumda bireylere

zorbalik uygulandigi kabul edilmektedir®.

1.1.2.2. Gatisma

Catisma, isletmelerde goérev yapan bireyler ve gruplarin yasadiklari
anlagsmazliklarin, uyumsuzluklarin, farkhliklarin sonucunda yasanan, 6zellikle de aile
isletmelerinde sik gériilen, karakteristik dzelliklerinden bir tanesidir. isletmelerdeki
catismalar sebebiyle dagilan aileler ve érgitler azimsanamayacak kadar fazladir.
GUnuimuzde is gucinde ve isin kendisinde buyuk degisimler yasanmaktadir.
Degisen sosyal demografik yapi, son dénemlerde yasanan teknolojik gelismeler,
kiresellesme ve is alaninda yasanan ulusal ve uluslararasi rekabet, is ve aile iginde,

bireyler icin catisma, moral bozuklugu ve strese neden olur'®.

Catisma, bir kisinin veya o6rgitin, farkli bir birey veya o6rgit araciligiyla
engellenmesini 6nemli bir sorun olarak gérdigu surectir. Catismada, diger birey ya
da orgutlerin daha az etkin hale getiriimesi, engellenmesi veya soyutlanmasi séz
konusudur''. Catisma, iki ya da daha fazla kisi arasinda, cesitli sebeplerden

kaynakli olarak anlasmazlik durumudur.

8 Huseyin Giin, Calisma Ortaminda Psikolojik Taciz Isyeri Sendromu (Mobbing/Bullying), Lazer

Yayincilik, Ankara, 2009, s. 16

% Sebahattin Yildiz ve Sevda Elis Yildiz (2009), “Bullying ve Depresyon Arasindaki lliski: Kars ilindeki
Saglik Calisanlarinda Bir Arastirma”, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Yil: 8 Say:
15, Bahar 2009, s. 135

° Fatma Nevin Ersoz, Catisma Yénetim Tarzinin, Caliganlarin Ise Ve Orgiite Yénelik Tutumu
Uzerindeki Etkisi (istanbul'daki 5 Yildizli Otellerde Bir Arastirma), Yiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, istanbul, 2010, s. 28

" Muharrem Tuna, Ali Osman Abdiirrezzak, ve Aysen Akbas Tuna, Orgiitsel Catismalarda Cinsiyet,
istanbul Kiiltiir Universitesi, istanbul, 2008, s. 530



Catismalar, iyi veya kétu diye gruplandirilamaz. Clnku ¢atismalar kimi zaman
faydali, kimi zaman zararlidir. Bu igletmelerin yapisina ve ¢atisma dayanikhligina
baglidir. Catismalari yapici ve yikici olarak gruplandirabiliriz. Catismalar, belli bir
kontrol altinda ise, galisanlarin psikolojisini ve birbiri ile iligkilerini olumsuz yénde

etkilemedigi, cevreye zarar vermedidi slrece pozitif bir etkisi vardir. Yasanan

catismalar kisisel veya 6rgitsel olabilir. En iyi ¢6ziim ise miizakere etmektir'2.

CATISMA ORTAMI

MOBBING ORTAMI

oRol ve is tanimlari seffaftir.

eisbirlikgi iliskiler goriilmektedir.

eHedefler ortak ve paylasiimistir.

eiligkiler agiktir.

eSaglikh bir drgut yapisi bulunmaktadir.

eBazen catisma ya da sdrtismeler
olabilir.

o Stratejiler agik ve samimidir.

eCatismalar ve tartismalar aciktir.

eDogrudan iletisim hakimdir.

eRoller belirsizdir.

eisbirlikgi olmayan iliskiler
gOrulmektedir.

eileriyi gérme imkansizdr.

eiligkiler belirsizdir.

«Orglitsel yapi saglikli degildir.

eUzun sireli ve etik olmayan tepkiler
hakimdir.

e Stratejiler manasizdir.

eCatisma varhgi reddedilir ve saklanir.

eDogrudan olmayan ve bastan savma

iletisim vardir

Tablo-2: Catisma ve Mobbing Arasindaki Farklar'

1.1.2.3. Stres

Stres engellenmesi gl¢ olan ve glinimizde c¢ok yaygin bir duruma gelmis
negatif olma durumudur. is hayati ve hayatin gereklerinin neden oldugu psikolojik
baski durumunda, kisinin ruhsal ve fiziksel olarak ¢okiisii olarak tanimlanabilir'.
ik kez, 1950 yilinda

tanimlanmistir. 1950 yilinda Selye tarafindan “Stres” adli eser ile, bir bilim dali ve

Stres Kanadali Fizyolog Dr.Hans Selye tarafindan

12 Cisel Kalfa, Mizakere Yénetim Sirecinde Kisilerarasi lletisimin Rolii ve Onemine llisikin Bir
Degerlendirme, Yiksek Lisans Tezi, Bagkent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitlist, Ankara, 2011, s.
92

13 Tinaz, a.g.e. s.40

" Nezahat Glgll, Stres Yénetimi, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Ankara, Cilt 21
sayi:1, 2001, s. 92




disiplin olarak stres, artik son yillarda medikal alanda daha yaygin olarak kullanilan

bir bilim dali durumuna déniismiistiir'®.

1.1.2.4. Siddet

Siddet; glciin hukuka karsi yasal olmayacak bicimde kullaniimasidir. Siddet
kullanarak, birisini 6ldirmek, sakat birakma ya da yaralama yoluyla zarar verildigi
icin, siddet genel anlamda giici asmaktadir. Glinimuiz toplumlarinda siddet yeni
sekiller de alarak son derece yayginlasmistir. Gunimuzde Kkisiler, gruplar ya da
hiklimetler kimi durumlarda siddete basvurmaktadir. Bireyler cinayet, yaralama,
suikast, darp, irza gecme gibi durumlarda siddete basvurmaktadirlar. Gruplar
bireylere karsi, devlete karsi, baska gruplara karsi ya da kendi iclerinde siddete
bagvurabilirler. Gruplardan bireylere, baska gruplara ve devlete karsi siddet
kullanmasina verilecek en agik o6rnek terérdir. Bunun disinda gruplar, asiret
kavgasi, taraftar kavgasi ya da baskaldiri gibi durumlarda da siddet kullanirlar.

Devletlerin uygulamis oldugu siddetin bir géstergesi de savaslardir.'

1.1.2.5. Cinsel Siddet

Cinsel siddet, cinsellik iceren sbdzler sdyleme, sarkintilik etme, sikistirma, elle
rahatsiz etme ve benzeri davraniglar icermektedir. Kisilerin isteklerinin disinda ve
istemedikleri bigimde cinsel eyleme zorlanmasi, iliskiye zorlamak, tecaviz, baska
kisilerle cinsel iligkiye zorlamak, korkutan ve kiran davraniglar, kadinligini/ erkekligini
asagilamak, taciz, cinsel organlara zarar vermek, namus ve tére baskisi ile cinayet
islemek cinsel siddet kapsamindadir'’. Bu tip davranislar sirketlerde sikca rastlanan,
fakat bunun yaninda, sosyal hayatta kadinlarin ve hatta erkeklerin de karsilastigi en

onemli siddet tirlerinden birisidir.

1.2. MOBBING’iN NEDENLERI

Mobbing c¢ok cesitli, dogrudan ve dolayl olabilen fakat planh, Dbilingli,
gudilenmis olan saldirgan davraniglardir. Kisisel, orglitsel ve sosyal faktorleri
bulunmaktadir. Leymann yapti§i arastirmalarla, o6rgutlenmedeki aksakliklar ve
liderlik sorunlarinin mobbinge yol actigini tespit etmistir. Mobbing, yiksek idealleri

olan, performansi yuksek, dirist, Uretken ve caliskan kisilere daha fazla

® Bilal Ceylan, Orgiitsel Stres Yénetimi ve Stresin Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Calisanlarinin is
Performansi Uzerine Etkisinin Uygulamali Olarak incelenmesi, Adiyaman Universitesi Sosyal Bilimler
Enstltusu Dergisi, Yil: 5, Sayi: 10, Aralik 2012, s. 315

leen Diindar Sezer, Siddet ve Hukuk, Ankara Universitesi Panel Konusmasi, Ankara, 2008.
" Erkan Goktas, Ozel Ve Devlet Liselerinde Siddete Egilim Nedenleri ve Siddet Etkenlerinin
Karsilastirimasi: Uskiidar Ornedi, Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Teknik Universitesi, Fen Bilimleri
Enstitiis, istanbul, 2010, s. 23



uygulanmaktadir. Orgiitsel yapilanma ve is kaybi korkusu ile diger galisanlara

mobbing uygulanmaktadir'®.

isletmelerin ticari faaliyetleri ya da is statiisiiyle herhangi bir iliskisi olmadan,
meydana gelen 6zel isyeri kosullar vardir. Mobbing olusumuna istemeden destek
olan kosullar; zayif liderlik ve iletisim agi, hiyerarsik yapinin sertligi, insan kaynaklari
maliyetlerinin en dislk dizeyde tutulmasi, verimsiz egitim, mizakere konusundaki

yeteneksizlik ve catisma ydnetiminin zayif olmasi olarak tanimlanabilir'®.

“Isyeri siddetinin bircok farkli nedeni vardir. isyeri siddetine yol acan en temel
orgiitsel ve ydnetimsel sebepler asagida belirtilmistir’:

= Tacizin, érgut igi disiplinin saglanmasi, verimin artiriimasi ve buna bagl
olarak sarth reflekslerin olusturulmasinda bir arag olarak kullaniimasi.

= insan kaynaklari masraflarinin en diisiik diizeye gekilmesi.

= Hiyerargik yapinin fazlahgi.

= Kapal kapi politikasinin uygulanmasi.

= iletisim kanallarinin zayifligi.

= Catisma ¢6zUm yeteneklerinin zayifligi ve ¢atisma yodnetimi ya da sikayet
islemlerinin yetersizligi.

= Yetersiz liderlik.

= GuUnah kegcisi bulma anlayiginin yaygin olmasi.

= Takim g¢alismasinin olmamasi ya da ¢ok disik diizeyde olmasi.

= Orgiit ici degisim egitimine gereken énemin verilmemesi.”

Mobbingin yasanmasinda 6rgiitiin yapisi énemli bir etkendir. Orgiitte siki ve
kati bir hiyerarsik yapinin olmasi, stresli galisma ortami, ¢alisma saatlerinin uzun

olmasi mobbingin yasanmasinda énemli rol oynar.

1.2.1. Kisilik Yapisindan Kaynaklanan Nedenler

Kisilik yapisindan kaynaklanan mobbing incelenirken, hem mobbinge maruz
kalan kisiler hem de mobbing uygulayan kisiler incelenmelidir. Psikoloji de stres
kavramindan ortaya c¢ikarak “A tipi” ve “B tipi” kisilikler oldugu bilinmektedir. A
tipindeki kisiler, dakik, gugcli, hirsli, ayni anda bir¢cok farkl is yapmayi seven,

18 Hiilya Giil, is Sagliginda Onemli Bir Psikososyal Risk: Mobbing-Psikolojik Yildirma, TAF Preventive
Medicine Bulletin, 2009, s. 517

' Emine Ozmete, isyerinde Mobbing: Sosyal Hizmet Meslegi igin Yeni Bir Oncelik Alani, Hacettepe
Universitesi, www.sdergi.hacettep.edu.tr/makaleler/emineozmetemobbingceviri1.pdf, 1999, (Erisim
Tarihi: 05.05.2015)

2 pinar Tinaz, Isyerinde Psikolojik Taciz (Mobbing), Beta Basim A.S 1. Basim, istanbul, 2006, s. 115
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sabirsiz, cabuk sinirlenen ve duygularini saklayan kisiler olarak bilinirken, B tipi
kisiler ise bunun tam tersidir. Daha sakin, rahat ve daha az rekabetci yapilari vardir.
B tipi kigiler bu 6zelliklerinden dolayi, basariya A tipi kisilerden daha yakindirlar. B

tipi kisilige sahip olan bireylerin mobbinge ugrama ihtimali daha fazladir®".

Orgiitlerde mobbinge neden olan, kisilik ve etmenler; erkeklerin yogun oldugu
bir is ortaminda calisan bir kadin, kadinlarin yogun oldugu bir is ortaminda c¢alisan
bir erkek, yuksek kariyer, glizel olunmasi, farkh bir inanca bagl olunmasi, irk ve
koken farkliliklari, geng veya yasl olunmasi gibi kisilikten kaynaklanan sebepler

bulunmaktadir®.

1.2.2. Organizasyon Yapisindan Kaynaklanan Nedenler

Orgiitlerde mobbing olaylarinin ortaya ¢ikmasinda &rgit ortamindaki
aksakliklar (asir is yuku, gorev ve yetki dagihmindaki belirsizlik, acik olmayan
amaglar) soylenebilir. Ozellikle calisanlarin (st veya ast) arasinda genel ahlaki
degerlerin gelismemis ve o6rgit kdltdrinin yeterince gelismemis olmasi, psikolojik
yildirma (mobbing) olaylarinin ortaya ¢ikmasina ortam olusturmaktadir. Mobbing ile
orgut kdltard arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir. Calisanlarin kendilerini
isyerinin bir pargasi olarak gérmedigi, yonetimin kot oldugu, iletisim kanallarinin

kapali oldugu érgiitlerde mobbinge daha fazla rastlanmaktadir®.

1.2.3. Sosyal Yapidan Kaynaklanan Nedenler

Mobbing orgltsel ve Kkisisel nedenlerden kaynaklandigi gibi, toplumsal
degerlerden de meydana gelebilmektedir. Toplumda bireyselligin baskin rolde
olmasi, siddet ve baskinin deger gormesi, sinirsiz 6zgurlik gibi sebepler psikolojik
yildirma (mobbing) olaylarinin ortaya c¢ikisini etkilemektedir. Bunun yaninda,
yasanan rekabet, isverenin sadece verime ve c¢iktiya énem vermesi, c¢alisanlarin
Uretim asamalarinda sadece bir arag olarak gorilmesi, psikolojik yildirma (mobbing)
olaylarin yasanmasina neden olmaktadir®*. Orgiitlerin daha fazla verim elde etmesi
icin, calisanlarina 6énem vermesi ve mobbing olaylarini ortadan kaldirmasi ile
mumkindir. Calisanlarini anlayan ve onlarin yasadigi sorunlari sonlandiran bir

orgut daha verimli ve etkili olmaktadir.

2 Karakale, a.g.e. s. 41

2 Haci Al Ayglin, Psikolojik Yildirma (Mobbing) Uzerine Nitel Bir Arastirma, Gimishane Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisu Elektronik Dergisi, Sayi:5, 2012, s. 98

2z Aygin, a.g.e. s. 101

2 Meltem Gungor, Calisma Hayatinda Psikolojik Taciz, Derin Yayinevi, istanbul, 2008, s. 21
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1.3. MOBBING’iN TURLERI

Mobbing, isyerlerinde genellikle daha st mevkii ve yetkilere sahip olan
kisilerden, astlarina uygulansa da ayni yetki ve statlye sahip kisilerin birbirlerine
mobbing uygulamalari da karsilagilan bir durumdur. Mobbing, dikey (hiyerarsik),

diisey ve yatay (fonksiyonel) olarak lice ayriimaktadir®.

1.3.1. Dikey (Asagidan Yukariya Dogru) Mobbing

Genel olarak Ust kademedeki kisinin otoritesinin sorgulanmasiyla baslayan
eylemlerdir. Magdura baglh olarak; kendisinin altinda c¢alisanlar tarafindan
gerceklestirilien mobbing cesididir. Boyle bir durum s6z konusu oldugunda mobbingi
gerceklestiren bir degil bircok kisiden bahsetmek miimkindir. Ornegin; hedef ilk
kademedeki yoOnetici ise mobbingde boélimuin tim calisanlari yer alir. Calisanlar
kabullenmedikleri yoOneticiye karsi isyan ederek, Kisiyi soyutlayarak ve sabote
ederek tepkilerini gdsterirler. Bu tlr mobbinge ¢ok sik rastlanmamaktadir. Bu
saldirganhgi gergeklegtiren calisanlar genel olarak ydneticinin sahip oldugu
konumda olmak isteyen ancak bu gdreve getiriimedikleri icin hissettikleri kiskanglik

duygusu ve haksizlik oldugunu diisiinmelerini saglayan diisiinceleridir®®.

1.3.2. Diisey (Yukaridan Asagiya Dogru) Mobbing

En sik rastlanan mobbing turidir. Ust yénetimin sahip oldugu glicti, astlari
ezmek, onlarl sindirmek ve kurum disina itmek amaciyla kullanmalaridir. Yénetim;
sahsi ¢atismalar, ényargilar, basarili astlarin rakip olabilme tehlikesi ve basarisiz

calisanlarin yiikselmesi icin mobbing uygulayabilmektedir?’.

Ayni zamanda yukaridan asagiya dogru mobbingde; yoOneticilerin hiyerarsik
konumlarindan  faydalanarak  guglerini asirn derecede  kullanmalariyla
iliskilendirilebilecek davraniglarla, astlarina dogru uyguladigi mobbing olgusu s6z
konusudur. Yukaridan asadi uygulanan mobbingin en yaygin ve bilinen nedenleri
sunlardir®®:

= Sosyal Imajin Tehdit Edilmesi: Yéneticiden daha basarili ve daha ¢ok emek
sarf eden astin varhdi durumunda meydana gelir. Bdyle bir durumda
yonetici, astin ¢caligmasini engellemeye ve etkinligini azaltmaya yonelecektir.

Eger kendisinin kurbani basit bir iste ¢alisan bir birey ise daima kendisinden

% Karakale, a.g.e. s. 37

% Tekin Akgeyik, Meltem Giingér, Selale Usen ve Umut Omay (2009), “Isyerinde Psikolojik Taciz
Olgusu: Niteligi, Yayginligi ve Miicadele Stratejisi’, Sosyal Siyaset Konferanslari Dergisi, s. 127
27 Glingdr, a.g.e. s. 56

3 Tinaz, a.g.e. s. 117
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daha c¢ok is talep edecektir. Onu tembellik veya yavaslik ile suglayabilir.
Ancak kendinden emin, yaraticihigini ve basarisini yaptigi islerle kanitlayan
bir bireye denk geldiginde kiskanclik ve c¢cekememezlik durumu
olusacagindan hain planlar girisiminde bulunabilir. Astin yaptigi isleri kendisi
yapmis gibi bile gdsterebilir®®.

= Kayirma: Kayirilan kisi Ust ya da ast olabilir. Eger kayirilan kisi bir yonetici
ise arkasinda kendisini koruyan, kollayan birilerinin varligindan emindir.
istedigi her seyi yapma hakkini kendinde gérdigu gibi glcline de
glivenmektedir. Karakteri, fikirleri, zekasi, ¢aliskanliigi veya herhangi bir
Ozelligi kendisine uymayan bir astiyla istedigi gibi ugrasabilir. Kayirilan kisi
bir ast oldugunda ise mobbing uyguladigi dstinidn yetersiz oldugunu
gOsterecek tavirlar sergileyebilmektedir.

= Politik Nedenler: Politika, iltimas ve ayrimciliklarin yasanmasi icin ¢ok
gegcerli bir nedendir. Ozellikle ast ve Ust, birbirine karsit veya diismanca olan
politik géruslerini agik olarak belirtmiglerse, mobbing ortaminin olusmasi son
derece dogaldir.

= Yas Farki: Kendisinden daha geng¢ bir astin varligi ydneticiyi korkuya
surikleyebilir. Clnkl ydnetici asti kendi pozisyonu agisindan bir tehdit
unsuru olarak algilayabilir. Bu korkuyla hareket eden yoénetici, isyerinde ¢ok
degerli ve vazgecilmez oldugunu kanitlamak igin geng astina karsi mobbing
sureci uygulayabilir. Bu durumun tersi de sbz konusu olabilir. Yoénetici

kendini genc ve tecriibesiz bulsa dahi mobbinge bagvurabilmektedir®.

1.3.3. Yatay (Fonksiyonel) Mobbing

Esit hiyerarsik dlzeyde birlikte calisanlarin arasinda meydana gelen mobbing
seklidir. Meslektasinin onuruna, dirastligine ve mesleki uzmanhgina yodnelik
sureklilik olusturan saldirgan davraniglar manasina gelmektedir. Kisi haksiz
suclanma, kigimsenme, tedirgin edilme ve duygusal baski yoluyla isyeri ile olan
iliskisi zorla kesilmek istenmektedir. Kisi kurnazca ya da acikga yanlis yaptigi
konusunda gercek disi sucglamalara tabi tutularak veya devamli olarak kiguk
gorulerek mobbinge hedef olabilmektedir. Hedef alinan kisi is arkadaslar veya

yénetim tarafindan aleni olarak suglandidi igin kendisine kargi cephe alindigi hissine

2 Tinaz, a.g.e. ss. 119- 120
* Tinaz, a.g.e. ss. 119-120
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kapilabilir. Kisiye karsi uygulanan bu mobbing sonucunda kisinin istifasi veya isten

kovulma durumlari meydana gelir®'.

Dikey sekilde gerceklesen mobbing genellikle acik ve gorundr bir siddet
olurken, yatay mobbing dikey kadar net degildir. Esit statide bulunanlar genel
olarak uyguladiklari baski ve mobbingi kabul etmezler. Aksine, bunu magdurun
iyiligi icin yaptiklarini dile getirirler. Bunun arkasindaki temel motivasyonun oérgutsel
verimliligi artirmak gibi bir amaca hizmet etmek oldugunu ileri strerek, uyguladiklari

mobbingi hakli bir gerekgeye dayandirmaya calismaktadirlar®.

1.4. MOBBING SURECININ TARAFLARI
Mobbing sirecinde yer alan U¢ grup bulunmaktadir. Bunlar; mobbing

magdurlari, mobbing uygulayanlari ve mobbinge seyirci olanlaridir.

1.4.1. Mobbing Magdurlari

Mobbing; cinsiyet, egditim veya bagka herhangi bir seye bagl olmadan
uygulanabilen, herkesin mobbing magduru olma riski oldudu bir olgudur. Mobbing
magduru, bir stre kafasi karigik bir bicimde calismaya devam etse dahi, bir sire
sonra cgalisamaz ve adapte olmakta sikinti ¢ekme durumuna gelir. Sonucunda
sagligini ve finansal diizenini kaybetme durumuna gelir. ise yeni baslamis ve
basarili bir kariyere sahip olmak mobbinge ugrama riskini arttirmaktadir. Mobbing

magdurlari, cekingen, catismadan kagan, diiriist ve iyi niyetli kisilerdir®.

Tinaz, mobbing ile karsilasma riski en fazla olan doért farkli insan tipini
asagidaki bicimde tanimlamistir®:
= Yalniz Bir Kisi: Bu Kisi, erkeklerin fazla oldugu bir ofiste ¢alisan tek bir kadin
ya da kadinlarin fazla oldugu bir isyerinde galisan tek bir erkek olabilir.
= Acayip Bir Kisi: Bir sekilde digerlerinden farkli ve bagkalariyla kaynagsmayan
herhangi bir kisi s6z konusudur.
= Basarli Bir Kigi: Muhim bir basari gdstermis, amirinin ya da yonetimin
takdirini kazanmis ya da mdusterinin évgusunid almis bir calisan, diger

calisanlar tarafindan kiskanilabilir.

% Sabahattin Sen, "Psikolojik Taciz ve Is Kanunu Boyutu", Cimento isveren Dergisi, Sayi:5 Cilt: 23,
2009, s. 51

%2 Hasan Tutar, Is Yerinde Psikolojik Siddet, 3. Baski, Baris Kitap Basim Yayin Dagitim, Ankara, 2004,
s. 94

3 Karakale, a.g.e. ss. 20-23 ) ) )

% Pinar Tinaz, Isyerinde Psikolojik Taciz, istanbul, Marmara Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Fakiltesi Calisma ve Toplum Dergisi, 2006, ss. 20-21
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= Yeni Gelen Kigi: O gbrevde daha 6nce galisanin, ¢ok seviliyor olmasi veya
ise yeni baslayanin, orada calisanlardan daha fazla bir takim &zelliklerinin

bulunmasi, psikolojik yildirma kurbani olma riskini arttirmaktadir.

1.4.2. Mobbing Uygulayanlar

Mobbing uygulayan kisiler genellikle asiri kontrolcl, korkak, nevrotik ve iktidar
achgr yasayan karaktere sahiplerdir. Mobbing uygulamalarinin sebebi, glivensizlik
ve korkudan kaynaklanan kiskancglik duygusudur. Onyargi ve dismanliktan
hoslanmak, can sikintisindan zevk arayisi igerisinde olan Kkisiler mobbing
uygulamaktadirlar. Kendisinin sahip olamadidi seylerin acisini, belirli 6zelliklere

sahip kisilerden gikarmak hissi ile hareket edebilirler®.

Mobbing uygulayan kisi tipleri farkhliklar gostermektedir. En sik rastlanan

mobbing tipleri Tinaz tarafindan asagidaki gibi gosterilmistir®:

= Narsist Mobbingciler: Narsist mobbingciler, duymaya aciz olduklari acilarini
ve reddettikleri i¢ catismalarini, bir baskasina yikleyerek denge bulmaya

calisan Kisilerdir.

= Hiddetli Mobbingciler: iglerindeki 6fkeyi engelleyemedikleri ve problemleriyle

basa ¢ikmayi basaramadiklari igin bagkalariyla ugrasirlar.

= jki Yizli Yilan Mobbingciler: Baskalarinin Ustinligini, basarilarini ve
yikselmelerini hazmedemedikleri igin devamli yeni kétulUklerin pesindedirler.

Yaptiklari her seyin ¢ok iyi bilincindedirler.

» Megaloman  Mobbingciler:  Megaloman mobbingciler, kendilerine
glvensizliklerini, baskalarina karsi kiskanglik, nefret ve saldirganlik seklinde

yansitirlar.

Mobbing uygulayan karakterlerin ortak 6zellikleri iglerindeki nefretin ve kinin

disa vurumudur. Bu tur kisiler aslinda kendi i¢ dunyalariylada barisik degillerdir.

1.4.3. Mobbing’in Seyircileri
Mobbing slrecinde, mobbing uygulayanlar ve magdurlar oldugu gibi,
mobbinge seyirci kalan Kisilerde olabilmektedir. Mobbinge seyirci olanlar, is

arkadaslari, amir ve yodneticiler gibi mobbinge dogrudan karismayan, fakat

% Fikret Aksoy, Psikolojik Siddetin (Mobbing) Saglik Calisanlarina Etkisi, Doktora Tezi, Marmara
Universitesi, Saglik Bilimleri Enstitiisii, istanbul, 2008, s. 28
* Tinaz, a.g.e. ss. 19-20
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mobbingden haberdar olan, yansimalarini yasayan ve bazen ise slrece katilim

gosteren kisilerdir. Tinaz, mobbinge seyirci olanlari bes gruba ayirmistir®’:

veya

Diplomatik Seyirci: Araci rolline sahip olan, daima uzlasmaci olan kisidir.
Yardakgi Seyirci: Mobbinge ¢ok sadik olan kisidir.

Fazla ilgili Seyirci: Bagkalarinin 6zeline karisan ve ilgilenen, zaman zaman

yardim bekleyen kurbani dahi rahatsiz eden ilgili kigidir.
Bir Seye Karismayan Seyirci: Tum olup bitene uzak duran ve fikir beyan
etmeyen, duyarsiz ve ilgisiz kigidir.

Iki Yiizlii Seyirci: Gériiniiste mobbinge karismayan izlenimi verse de,
mobbing uygulayana destek c¢ikan ya da kendisine de mobbing

uygulanacagindan korkarak, magdura yardim etmeyi reddeden Kisidir.

Mobbing olusumunda seyirci pozisyonunda olan kigiler belirli menfaatler

isten cikarilma korkularindan dolayr genellikle bu duruma sessiz

kalmaktadirlar.

1.5. MOBBING’iN BELIRTILERI
Mobbingin belirtilerinin birgogu, mobbing hakkinda c¢ok fazla bilgi ortaya

cikarmaktadir. ister fizyolojik ister davranissal olarak meydana gelen bu belirtiler,

magduru yavas yavas mobbing strecinin igine surtklemektedir.

1.5.1. Mobbing’in Neden Oldugu Davranigsal Belirtiler

Mobbing'’in davranissal birgok belirtisi bulunmaktadir. Bu belirtilerin tamaminin

ayni anda yasanmasi gerekmiyor. Fakat burada énemli olan bunun sistematik olarak

tekrarlanmasidir. Mobbinge neden olan davranissal belirtiler asagida gosterilmistir®®

39

is arkadaslari ile aralarinda gergeklesen tartismalar, giin gectikge artmaya
baslar.

Telefon, bilgisayar ve lamba gibi is yerinde kisiye ait olan esyalar zaman
icerisinde aniden kaybolur ya da bozulur. Yerine yeni esyalar temin edilmez.
Kisi, bir baskasinin ofisine girdiginde konusma hemen sonlandirilir veya

konu degisgtirilir.

* Tinaz, a.g.e. ss. 115-117
*® Tinaz, a.g.e. ss. 50-51
3 Karakale, a.g.e. ss. 28-29
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Kisinin dumandan veya sigara kokusundan rahatsiz olacag bilindigi halde
yakinlarina ¢ok sigara i¢en biri yerlestirilir.

Kisi, igle ilgili 5nemli gelismeler ve bilgilerin digsinda tutulur.

Kisi, hakkinda cirkin séylemler ¢ikartilir ve kulaktan kulaga konusulur.

Kisi, her yaptigi isle gézetim altinda oldugunu hisseder.

Kisiye yeteneklerine ve uzmanlik alanina uymayan isler verilir.

Kisinin ise gelis ve gidis saatleri, telefon konusmalari, cay ve kahve
molalarinda gecirdigi zamanlar kontrol altinda tutulur.

Kisi, diger calisanlar tarafindan kiigimsenmeye ve elestiriye tabi tutulur.

Kisi, yazili veya s6zlU olarak sundugu taleplerine yanit alamaz.

Kisi, is arkadaslari veya Ustleri tarafindan asiri tepki gostermeye yonelik
davraniglara itilir.

Kisi, sirket bunyesinde gerceklesen 6zel kutlamalar veya diger sosyal
faaliyetlere kasitl olarak davet edilmez.

Kiginin dis gorinusl veya giyim tarziyla alay edilir.

Kiginin ige dair sundugu tim oneriler g6z ardi edilir.

Kisi, kendisinden daha alt dizeyde calisanlardan ¢ok daha az Gcret alir.

Yukaridaki belirtiler her insan icin mobbing olmayabilir. insanlar bu tir

durumlardan rahatsizlik duyuyor ise mobbingten bahsedebiliriz.

1.5.2. Mobbing’in Neden Oldugu Fiziksel Belirtiler

Mobbingin davranigsal belirtilerinin yani sira fiziksel olarak da gergeklesen

belirtileri s6z konusudur. Bu belirtiler mobbing olgusunun yasandigina dair net

isaretlerdir. Bu belirtileri belli basliklar halinde toparlayabiliriz*:

Boyun ve Sirtla ilgili Fiziksel Belirtiler: Boyun kaslarinda ve sirtta olusan
agrilar

Kalple ilgili Fiziksel Belirtiler: Hizli ve diizensiz carpintilar, kalp krizi.
Eklemlerle /lgili Fiziksel Belirtiler: Kas agrilari, titreme, terleme ve bacaklarda
halsizlik hissetme.

Sindirim Sistemiyle llgili Fiziksel Belirtiler: Mide bulantisi, yanma, eksime ve
ulser.

Deriyle llgili Fiziksel Belirtiler: Kizarma, kaginma ve alerji.

Solunum Sistemiyle ilgili Fiziksel Belirtiler: Nefessiz kalma ve nefes alamama

gibi solunum sorunlari.

40 Tinaz, a.g.e. ss. 52-53
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» Bagisiklik Sistemiyle lgili Fiziksel Belirtiler: Cok gabuk hasta olma ve
organizmanin savunma yapisinda zayiflama.

= Goézlerle llgili Fiziksel Belirtiler: Bulanik gérme ve gbzlerin kararmasi.

Mobbing insan psikolojisine zarar verdigi gibi insan sagligina da ciddi

zararlar verebilmektedir.

Niyetlenmis Catigsma Durumu

(Hazirlik Evresi)

Mobbing Baslangici
(Baslangig Evresi)

ilk Rahatsizliklarin Goriilmesi
(Giris Evresi)

Rahatsizliklarin ilerlemesi
(Gelisme Evresi)

Basari / Basarisizlikla
Sonuglanmasi
(Sonug Evresi)

Tablo-3: Mobbing Siiregleri*'

Mobbingin temel amaci kisinin calismasini engelleyerek etkinligini ve
verimliligini azaltmaktir. Bitlin bu rahatsizliklar, mobbinge hizmet eder. Birey bu
sistemle zaman gectikce islev gérmez duruma gelecektir. Bu rahatsizliklarla birlikte
daha fazla hata yapacak ve bu nedenle mobbing uygulayan kisiden kotu sozler
duymaya maruz kalacaktir. Bu tip bir durum sadece is yasamini degil kisinin 6zel
yasamini da etkileyecektir. Bireyde gorilen bu tip saglik sorunlari, mobbingin
siddetini artirmasi ile birlikte daha da artacak ve sancili hasarlar olusmasina sebep
olacaktir. Anlasildidi gibi isletmede uygulanan mobbing, o igletme igin adeta bir
kanser halini alacaktir. Eger onu iyilestirmek ya da baslangi¢ strecinde buyimesini

engellemek adina, hatta ona hi¢ yakalanmamak icin gerekli tedbirler alinmazsa ve

“! Erkan Yaman, Yonetim Psikolojisi Agisindan Isyerinde Psikogiddet Mobbing, Nobel Yayinlari,
Ankara, 2009. s.34
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tedaviler uygulanmazsa hem c¢alisanlar hem de 6rgat yapisi igin gin gectikge

sagliksiz ve verimsiz bir ortam olusup, bu ortamin herkesi yipratacagi kesindir*?.

1.6. DUNYADA VE TURKIYE’'DE MOBBING
Mobbing, dinyada ve Turkiye'de glnlik is yasaminin icerisinde yer alan bir
kavramdir. Dinyada mobbing onleme calismalari ve arastirmalari yapilmakta

oldugu gibi, Turkiye’de de bu yénde g¢alismalar yurutttilmektedir.

1.6.1. Diinyada Mobbing

Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupa’da psikolojik yildirma hakkinda yapilan
arastirmalar ile iki ana sonu¢ ortaya koymustur. ilk olarak, mobbing davranisinin
marjinal fenomen olmadigidir. ABD’deki isgOrenlerin yaklasik olarak %16,8'i isyeri
mobbingine kurbani olmustur. Avrupa’daki isgdrenlerin ise yaklasik olarak %171’i
mobbing magduru olmustur. ikinci miihim sonug ise, érgltlerdeki mobbingin en éncii
davranis olmasidir. ABD’deki arastirmalara goére, orgitlerde yasanmis psikolojik
yildirma davranislarinin %81’i bu genellemeye kanit niteligi tagimaktadir. Avrupa’da
ise bu oran %57 civarindadir. 1992 yilinda Isveg'te yapilmis arastirmalar ile
katimcilarin - %3,5'nin  mobbing kurbani oldugu go6zlemlenmigtir. Baska bir
arastirmada ise isgbren kadinlarin %16’sinin  mobbing olaylarindan sikayetci
olduklar tespit edilmigtir. Norvec¢’te calisanlarin %8,6’sinin, Finlandiya’da ise
%10,71’inin mobbing magduru oldugu belirlenmistir. Almanya’da ise, pozitif olarak
bireyin isiyle ilgili hosnutsuzluguyla iligkili olarak, ¢cevre kosullari ve ruh haliyle ilgili
oldugu tespit edilmistir. ingiltere’de yapilan arastirmalar, Ulkede isgoren iscilerin

%25'inin mobbing kurbani oldugunu tespit etmistir *.

1.6.2. Turkiye’de Mobbing
Tarkiye’de psikolojik yildirma konusunda birgok arastirma yapilmistir.
Tarkiye’de calisanlarin psikolojik tacizden korunmalari maksadi ile asagidaki
tedbirlerin alinmasi uygun bulunmustur®*:
= [syerinde mobbing ile miicadelede éncelikli sorumluluk isverenlerde olup,
galisanlarin mobbinge maruz kalmamalari icin tedbirler almak zorundadirlar.

= Tdm galisanlar, mobbingden uzak durmak durumundadirlar.

42 Karakale, a.g.e. ss. 32-33

® Nazli Ozcan, Mobbingin Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Uzerine Etkisi ve Orgiitsel Sessizlik:
Karaman Il Ozel idaresinde Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Karamanoglu Mehmetbey Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitlisti, Karaman, 2011, ss. 51-52

44 Recep Tayyip Erdogan, isyerlerinde Psikolojik Tacizin (Mobbing) Onlenmesi Konu Basbakanlik
Genelgesi, http://www.memurlar.net/haber/191317/ 2011, (Erigsim Tarihi:19.02.2015)
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= Toplu is sézlesmelerinde, mobbing olaylarinin yasanmamasi igin, onleyici
hdkimler konulmalidir.

= Mobbing ile micadeleyi glglendirmek maksadiyla Calisma ve Sosyal
Giuvenlik iletisim Merkezi, ALO 170 (zerinden psikologlar araciligiyla
magdurlara destek saglanacaktir.

= Mobbing ve taciz olaylarini incelemek ve 6nleyici politikalar yuritmek Uzere,
Calisma ve Sosyal Gulvenlik Bakanlhgi binyesinde Devlet Personel
Baskanhgi, sivil toplum orgutleri ve taraflarin katihmiyla “Psikolojik Tacizle
Mucadele Kurulu” kurulacaktir.

= Mobbing ile ilgili denetim yapan elemanlar, mobbing sikayetlerini dikkatlice
inceleyip, en kisa surede sonuclandiracaklardir.

= Mobbing ile ilgili islemlerde, kisilerin 6zel hayatlarinin korunmasina 6zen
gOsterilecektir.

= Calisma ve Sosyal Gulvenlik Bakanhgi ve taraflar, mobbinge yonelik

farkindalik yaratmak amaci ile egitimler dizenleyeceklerdir.

Bu tir oOnlemlerle beraber mobbingler ciddi bir sekilde azalacak ve

magdurlarin olaylara sessiz kalmamalari mobbing olugsumunu dnleyecektir.

1.7. MOBBING’iN ETKILERI

Psikolojik yildirma olaylarina maruz kalan bireyin psikolojisi bozulur. Psikolojisi
ve saghg: bozulan birey, icerisinde yer aldigi 6rgiitii de etkiler. Orgit yapisinda
meydana gelecek olumsuz durumlar ise toplum ve llke ekonomisi Uzerinde etkili
olur®. Yani aslinda bir kisiye uygulanmak istenen psikolojik yildirma, hem orgiitd,

hem toplumu hem de llke ekonomisini olumsuz yénde etkiler.

1.7.1. Toplum ve Ulke Ekonomisinde Olumsuz Etkileri

is hayatinda uygulanan mobbing, dogrudan baskiya maruz kalan birey
Uzerinde, calisanlarin arasindaki iliskilerde, orgutlerde ve &orgatin yer aldigi tim
cevrelerde o6nemli ve c¢ogu zaman uzun donemli zararlara sebep oldugu
gbzlemlenmektedir. isyerlerinde uygulanan mobbing faaliyetleri sonucunda mesleki
yeterliligini yitirmis, psikolojik yonden tukenmis ve sagliksiz birey sayisinin arttigi bir
toplum ortaya cikmaktadir. Mobbing magduru olan kisinin doktor muayeneleri gibi

saglik harcamalari igverene ve devlete ekonomik bir yik olugturmaktad|r46.

5 Fatma Cansu Gliloglu, Isyerinde Psikolojik Yildirma (Mobbing) Olgusunun Verimlilik Uzerine Etkisi,
Yilksek Lisans Tezi, Yasar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, izmir, 2014, s. 19
* Tinaz, a.g.e.s. 175
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Mobbing diinyanin neredeyse tim (lkelerinde yasanmakla birlikte, toplumsal
etkilerini tespit etmek oldukga guctir. Mobbing yalnizca saglik sorunlari degil,
ekonomik sorunlar da ortaya ¢ikarmaktadir. Ekonomik kriz ortamlarinda, mobbing
olaylarinin arttigi gézlemlenmektedir. Mobbing, bir isgiyi isten ¢ikarma noktasinda
bir ara¢ olarak kullaniimaktadir. Mobbing, Turkiye'de glgli aile baglari olmasi
nedeniyle, aile icerisinde sorunlara ¢ézim aranmaktadir. Hekimlerden yardim almak
ise henliz gelismemistir. Psikolojik yildirmaya karsi, destek ve iyilestirme merkezleri

kurulmahdir®’.

Toplumdaki mutsuz birey sayisinin artmasi ile olaylara karsi kayitsizlik, issizlik
ve intihar egdilimi de artmistir. Boylece aile ve toplum igindeki huzur bozulmaya
baslamistir. Diger bir yonden, vergilerden 6denen saglik masraflari, vergi kayiplari,
sosyal yardim kuruluglarina talebin artmasi, zihinsel saglik sorunlarinda karsilagilan

artis ve malulen emeklilik istekleri toplumsal diizeni &nemli bicimde etkilemektedir*®.

1.7.2. Gahisanlar Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Mobbing'in 6rglat calisanlarinin sadakatine baghliklarina 6nemli etkileri
bulunmaktadir. Mobbing magduru olan g¢alisanlarin hem psikolojik hem de fiziksel
olarak, yasanan olaylardan etkilendikleri bilinmektedir. Mobbing magddurlarinin saglhk
problemleri yasadiklari tespit edilmistir. Mobbing magdurlari asagilanma, utanma,
kendinden slUphe etmek gibi bircok hisse kapilmaktadir. Mobbing magdurlari, is
kaybi ve maddi sorunlar yasamalarina sebep olan, daha énceden rahatlikla yerine
getirdikleri gorevlerini arttk yapamaz duruma gelmeleri sebebiyle, endise
yasamaktadirlar*®. Mobbing'in uzun siireli olarak yasanmasi durumunda, mobbing
magdurlari kalp rahatsizligi yasama riski ile kargi karsiya kalmaktadir. Bunun
yaninda mobbing isgorenler Uzerinde farkli hastaliklara da neden olmaktadir.

Bireylerde Kisilik bozukluklari konusunda temel sebeplerdendir.

Mobbing'in, magdur Uzerinde yaratti§i sosyal etkiler incelendiginde, galisanin
kendisine olan glvenini, her alanda kaybettigi gézlemlenir. Magdur bu durumun
etkilerini ailesinde, arkadaslariyla olan sosyal iligkilerinde ve is c¢evresinde

yasamaya baglar. Magdurun c¢evresindeki kisiler, artik onu “basarisiz, elindekileri

47 Hillya Giil, Is Sagliginda Onemli Bir Psikososyal Risk: Mobbing-Psikolojik Yildirma, TAF Preventive
Medicine Bulletin, 2009, s. 518

48 Cobanoglu, a.g.e. s. 99

9 Atilla Karahan, Yilmaz Hiiseyin, Mobbing ve Orgiitsel Baglilik iliskisine Yénelik Bir Calisma, Yasar
Universitesi Dergisi, 2014, s. 5697
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kacgirmis bir kisi” olarak degerlendirmektedir. Magdur, verdigi randevulari unutabilir,
aile baglarindan uzaklasabilir, aile ve sosyal c¢evresindeki sorumluluklarini yerine
getirmekte zorlanabilir. Hatta bazi durumlarda intihari dahi distnebilir. Bu nedenle
psikolojik yildirmaya maruz kalmis kisi, isyerinde dislanmis, mesleki kimligini, sosyal

cevre ve aile gevresindeki yerini de kaybetmektedir™.

1.7.3. isletmeler Uzerindeki Olumsuz Etkisi

Mobbing, bir 6rglatin tamamini etkileyen, birgok huzursuzluga neden olan ve
kargasa olusturan bir durumdur. Yoneticilerin liderlik davranisi, orgitteki rollerin
belirsizligi durumu, sosyal iklimin yetersizligi gibi faktérler, mobbinge sebep olan
orgutsel kaynakli durumlardir. Kisinin yasayabilecedi psikolojik yildirma olaylari
sonucunda, magdur once kendisine sonra ¢evresine yabancilagsma belirtileri
gosterir. Ve bikkinlik, yilginhk, performans disukligi yasar. Bu da 6rgut ici is tatmini
ve Orglte baglhihgl azaltmaktadir. Mobbing yasanmasindan 6étird, hastaliklarda artis
olur ve izin kullanimi artar. Ayrica isten ayrilmaya kadar giden sureclerde, tazminat
istekleri olur. Bu istekler ve izin kullanimindaki artiglar, 6rgut agisindan maliyet

dezavantaji yaratir®'.

Orgutlerde yasanan mobbing olaylari, verimlilik ve karliigin azalmasina sebep
olmaktadir. Mobbing ve taciz olaylar is yerindeki ahlaki rahatsizliklardan birisidir.
Mobbing maddurlari, yiksek performans gdsteremediklerinden dolayr ekonomik
kayiplar meydana gelmektedir. Orglitte yer alan galisanlar arasindaki ¢atismalar,
orgut ici glvensiz ve negatif calisma ortami, ¢alisanlarin yaraticiidi ve is tatminini
azaltir. Orgitler, mobbing nedeniyle en iyi calisanlarini kaybetme riski ile karsi

karsiya kalabilmektedir®.

Mobbing olgusunun, magdur Uzerinde oldugu kadar o6rgltler Gzerinde de
tahrip edici etkilere sahiptir. Bu sebeple bir isveren, mobbingin 6rgute verecegi
zararlarin ne denli adir olacagini bilse ve ortaya ¢ikmasi olasi sonuglarina iligkin
bilgilerle donanmis olsa, kusku yok ki bu silrecle micadele etmek ve bunu
sonlandirmak icin hizla elinden geleni yapacaktir. Bazi oérgltlerde isverenler ya da
ust yoneticiler, mobbing sendromu icin pek fazla ilgilenmeye ve zaman ayirmaya
deger bir olgu olmadigi didslncesinde olabilirler. Bazi ydneticiler psikolojik

yildirmayi, bir defalik bir olay olarak algilayip 6nemsemeyebilirler. Oysa mobbing, bir

%0 Tinaz, a.g.e. s. 154
> Gil, a.g.e. s. 518
%2 Karahan, Yilmaz, a.g.e. s. 5698

21



orgutin basari duzeyini koruyabilmesi icin gerekli olan etkinliklerini zayiflatan ve
glclenmesini engelleyen, ¢ézimlenmesi mimkin olmayan kalici sorunlar yaratan

ve 6denmesi gereken bedeli fazlasiyla agir olan bir sorundur®.

1.8. MOBBING iLE MUCADELE

Mobbing isverenlerin hoslanmadigi ve isletmelerinde gérmek istemedikleri,
mobbingi tesvik etmek veya g6z yummak ile suglanmak istemedigi bir durumdur.
isverenler, isletmelerinde yasanan mobbingin ekonomik ve sosyal maliyetlerini kabul
etmesine ragmen, mobbing'in dnlenmesi yobninde vyapilacak c¢alisma ve
arastirmalardan kaginmaktadirlar. Mobbingi 6nlemek adina 6zel planlar hazirlamaya
ihtiyac duyulmaz. isverenler, sahip olduklari isletmelerde mobbinge izin
verilmeyecegini digerlerinin inanmasini sadlamak isterler. isverenler, mobbingi
sosyal bir problem olarak kabul etmediklerinden, mobbing davraniglarina olan
farkindaligin artmasi engellenmektedir. Bu noktada olmasi gereken ise, isyerindeki

mobbing hakkinda tartismalar ve arastirmalarin artmasi gerekmektedir®.

Mobbingi dnleme ve mucadele etme noktasinda yapilmasi gereken en 6nemli
calismalardan birisi de sadece magdurun degil, etrafinda yer alan kisilerinde bir
problem oldugunu anlamalari ve dnlem almak noktasindaki ¢aba sarf etmeleridir.
isveren, isgéren ve ydénetimi mobbing konusunda bilgilendirmelidir. Hosgoriili,

kurallara uygun ve etik kurallari belirlenmis bir is ortami yaratiimalidir®.

Mobbing ile basa cikabilmek icin, hem Kkisilerin hem de igletmelerin ¢aba
goOstermeleri gereklidir. Kisi, kendisine yapilan davranigi dogru tanimlamall,
kendisini gelistirmeli ve atmasi gereken tim adimlarin farkinda olmalidir. Orgitler
ise, problemin tanimini dogru yapip, liderlik becerilerini gelistirmelidir. Orgit ici roller
net olarak belirlenmelidir. Mobbing ile miicadele noktasinda dogru adimlar atilir ise

mobbingin olumsuz etkileri o derece azalacaktir®®.

3 Tinaz, a.g.e. ss. 157-158
** Elisabeth Reichert, Isyerinde Mobbing: Sosyal Hizmet Meslegi Igin Yeni Bir Oncelik Alani, Cev.
Emine Ozmete, Hacettepe Universitesi Sosyolojik Arastirmalar E-Dergisi, 2010, s.8
*% Neriman Gorgiilii, Mobbing’in (Bezdiri) Saghk Calisanlari Uzerine Etkileri, Yiiksek Lisans Tezi, Okan
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, istanbul, 2013, s. 21

Evren Ari Tekge, Yildirma Olgusu ve Yildirma ile Kisilik Arasindaki lligskinin Incelenmesi: Bir

Bankacilik Sektérii Ornedi, Yiksek Lisans Tezi, Erciyes Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Kayseri, 2010, s. 35
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Nedenler Yildirma Sonuc

Orgiitsel \
Liderlik

P .. Dedikodular -
Orgatsel iklim Psikosomatik

Is stres yapicilari Sosyal yalitim sikayetler
Is Grgltlenmesi

Saldirgan ——__,| Sozelsaldirganlik Depresyon

Sosyal grup P Orgttsel dnlemler || Anksiyete
Dasmanlik Ozel hayata saldin ~ [¢— Travma sonrasi
Kiskanghk stres bozuklugu
Grup baskisi Fiziksel saldiri
Gunah kegiligi Obsesyon
Birinin tutumlarina

Kisisel saldiri
Kisilik
Nitelik

Sosyal dzellikler

Iz (stigmata)

Sekil-1: Mobbing'in Neden ve Sonug iliskisi®’

Mobbingi ortaya ¢ikaran davraniglari énleme noktasinda atilacak en énemli

adim o6rgatlerde zamaninda dnlemler alarak, bu olgunun érgut ve ¢alisanlara ciddi

zararlar vermeden engellemektir. Bu noktada mobbingi yénetme konusunda bazi

éneriler asagidaki gibi dzetlenebilir®:

Orgitte kiltirel degerler caliganlar tarafindan benimsenmeli ve orgltsel
kultdrel yapi bu noktadan hareketle olusturulmalidir,

Orgitte olasi mobbing egilimleri ve bu egilimleri etkileyecek etmenler
saptanmalidir,

Orgiit galisanlarinin gérev ve sorumluluklar agik olarak belirlenmeli ve is
tanimlari yapiimalidir.

Orgiitlerde stres yaratacak etmenler ortadan kaldiriimalidir. (is glvenliginin
saglanmasi, calisanlara esit kariyer firsatlarinin saglanmasi ve adil Ucret
politikalarinin uygulanmasi ve oOrgut icerisindeki yikici rekabet ortaminin
azaltiimasi gibi)

Orgiitlerde ézellikle alaninda uzman rehberler ve psikologlar (buna sosyal

calismacilar da eklenebilir) calistiriimalidir.

° Giingér, a.g.e. s. 40
%8 Cigdem Kirel, Orgiitlerde Mobbing Yénetiminden Destekleyici ve Risk Azaltici Oneriler, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2007, ss. 139-140
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= Konusunda uzman, etkin ve glvenilir ydneticilerle ¢alisiimalidir.

= letisime gerekli énem verilmeli ve calisanlara 6rgiit icerisinde yiiz yiize
iletisim kurabilecekleri ortamlar yaratiimalidir.

= Mobbing, stres, kisisel gelisim egitimleri gibi konularda slrekli egitim
programlarindan yararlaniimaldir.

= Personelin ise alimi ve yerlestirimesi sirecinde Kkisilik ve is uyumu
arasindaki iliskiye dikkat edilmeli ve gereken 6zen gdsterilmelidir.

= Orgitlerde etik ilke ve degerleri icerecek kodlar olusturulmali ve galisanlarin
bu etik ilke ve degerleri i¢sellestirmeleri saglanmalidir.

= Mobbing'in érgite getirebilecedi maliyetleri belirlenmelidir.

= Mobbing davranislarini dnlemeye donuk hukuki tedbirler alinmali ve mobbing

magdurlari hukuki agidan korunmalidir.

Mobbingi olusumunu 6nlemede Onemli gérev 6rgutun alacag! kararlardir.
Soyle ki; hem alinan kigisel gelisim egitimleri hem igyerinde ¢alistirilacak uzmanlar
hem de hukuken alinan kararlar mobbing olusumunu ciddi bir sekilde

engelleyecektir.
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLiK KAVRAMI, NEDENLERI, TURLERI VE TEORILERI

2.1. SESSIZLiK VE ORGUTSEL SESSIZLIK KAVRAMI

Orgltler agisindan egemen olan dislince, ¢alisanlarin sessiz kalmasi ve var
olan kosullardan memnun olmasi olarak algilanmaktadir. Ekonomik krizler,
galisanlarin islerini kaybetme korkusu, calistiklari yerden bagka yerlere tayin edilme
korkusu, problem yaratan ve dedikoducu calisan olarak disinidlme korkusu,
galisanlarin bulunduklari kosullardan memnuniyet duymasalarda, sessiz kalmalarina
sebep olmaktadir. Sessiz kalmalari onlarin sadece yapmalari gereken isleri
yapmalarina ve baska herhangi bir konuda seslerini ¢ikarmamalarina neden

olmaktadir. Egitimli ve kendine giiveni olan kisiler ise, is degistirmektedirler®.

2.1.1. Sessizlik Kavrami

Sessiz kalma; kargimizdakilere algak gonullu, kibar ve iyi niyetli olmayla
baglantiidir. Sosyal etkinliklerde sessiz kalma, yapilan diyaloglarda, ortaya
cikabilecek stres ve problemle vylzylze gelmekten geri c¢ekilmek olarak
tanimlanabilir. Sessizlik, kurum c¢alisanlarinin alakalarini bireysel ve organizasyon
ile ilgili konularda karsimizdakilere iletiminde bazi problemler olusturan bir

kavramdir®.

Sessizligin bes tane ikili fonksiyonu oldugu belirtilmektedir®':
= Sessizlik, ¢galisanlari hem bir araya getirir hem de birbirinden uzaklastirir,
= Sessizlik, insan iligskilerine hem zarar verebilir hem de bu iligkileri dizeltebilir,
= Sessizlik, hem bilgi saglamakta hem de gizlemektedir,
= Sessizlik derin diisiincenin ya da dustince yoklugunun isareti olmaktadir,

= Sessizlik hem onay hem de muhalefetin bir géstergesi olabilir.

Park & Keil 2009 yilinda yaptiklar arastirma ile ¢ cesit sessizlik oldugunu
tespit etmislerdir. ilki bilingli sessizliktir. Bilincli sessizlik, calisanlarin kasitl olarak
sessiz kalmalari, problem ve disiinceleri ile ilgili konusmadiklari durumudur. ikinci
sessizlik tipi ise, defansif sessizliktir. Defansif sessizlik, calisanlarin kendi ¢ikarlarini

korumak ve catisma yaratmamak igin sessiz kalmalari durumudur. Uglinci sessizlik

% Gokhan Kahveci, “llkbgretim Okullarinda Orgtitsel Sessizlik lle Orgtitsel Baglilik Arasindaki lliskiler”,
Yiiksek Lisans Tezi, Firat Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitist, Egitim Yonetimi Teftisi Planlamasi ve
Ekonomisi Anabilim Dali, Elazig, 2010, s. 6

€0 Bzcan, a.g.e. s. 81

! Aysehan Cakici, Orgiitlerde Sessizlik: Sessizligin Teorik Temelleri ve Dinamikleri, Gukurova
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:16, Sayi:1, 2007, s. 148
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ise toplu sessizliktir. Toplu sessizlik, ¢alisanlarin ortak aldiklari kararlar neticesinde,

disiincelerini sdylememe ve susmalari durumudur®?.

2.1.1.1. ik Dalga

1970’li yillardan, 1980’li yillarin ortalarina kadar sosyal bilimciler, orgttsel
sessizligin ve sesliligin birkag farkli formda oldugunu tespit ettiler. Bu calismalar;
seslilik ve sessizligin kategorize edilme c¢abalari, MUM etkisi c¢alismalari ve bir
sessizlik sarmali analizi galismalari olarak anlatilabilir. Albert Hirschman 1970
yiinda yaptigi calisma ile sesliligi; orgltsel tatminsizlige bir tepki seklinde
degerlendirmistir. Orgiit performansindaki dislsten sonra tiiketicilerin nasil
davrandiklarina dair tipoloji olarak saptadi. Hirschman’a gore tatminsizlige iki farkl
yolla tepki verilmektedir. Bunlar orgutle iligskilere devam edememe ve seslilik yani
sikayet etmek olarak soylenmistir. Hirscman, seslilik ve cikisi, Uc¢ degiskenli
sadakate badl ifade formlar olarak tarif etmistir. Bunlar; bilingsiz, bilingli/pasif ve
bilingli/aktiftir. Hirschman sesliligi; orgute bagli ¢aliganlarin hosnutsuzluklarini,
bedenmedikleri kosullari dile getirmekte kullandidini, ¢ikis ise sadakatsizler

tarafindan kullanildigina dair tanimlamistir®.

2.1.1.2. ikinci Dalga

1980’li yillarin ikinci yarisi ile 2000’li yillar arasinda, ses ve sessizlikle ilgili
arastirmalar 6nem kazanmis ve muhbirlik, ilkeli o6rglitsel muhalefet, konu
benimsetme ve sikayet gibi birtakim yeni yapilarla birleserek kayda deger bir
bicimde artmistir. 1990’larin sonuna dogru sessizlik ile iligkili, sagir kulak sendromu
ve sosyal dislanma gibi iki miihim konu ortaya ¢ikmistir, Yine bu dénemde orgtitsel

adalet lizerine yapilan ilk calismalar ses kavrami ile iliskilendirilmistir®*.

2.1.1.3. Mevcut Dalga

Sessizlik kavrami, 21. ylzyila kadar 6érgltsel arastirmalarda hem amprik hem
de teorik olarak yeteri kadar incelenmemistir. 2000’li yillardan sonra yapilan
calismalar, ilk ve ikinci dalga donemlerindeki calismalar ilerletilmistir. Sessizligin

gbrinenden 6te anlamlarinin olabilecegi dislincesi Morrisson ve Milliken’in 2000

62 Kahveci, a.g.e. s. 9

® Yasin Sehitoglu, Orgiitsel Sessizlik Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ve Algilanan Calisan
Performansi lliskisi, Doktora Tezi, Gebze ileri Teknoloji Enstitisi, Sosyal Bilimler Enstitlisti, Kocaeli,
2010, ss. 16-17

® Leyla Afsar, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Given lliskisi: Konuya lliskin Bir Arastirma, Yiiksek
Lisans Tezi, istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul, 2013, ss. 6-7
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yilinda yaptid1 calisma ile ele ainmistir. Pinder ve Harlos’da 2001 yilinda “Calisan

Sessizligi” isimli galismalari ile érgiitsel sessizlige yeni bir boyut kazandirmislardir®®.

2.1.2. Calisanlarin Sessizligi

Calisan sessizligi, konusmanin yoklugudur. Kendine 6zgu iletisim stili vardir ve
bilgi, duygu, kabullenme veya itiraz gibi manalari da icermektedir. Calisan sessizligi
altinda vyatan nedenler incelendiginde farkli manalara sahip olabilecegi
disunulmektedir. Calisan sessizligi, pasif/sikunetli ve riza godsteren/kabullenen
olarak iki farkli grup olarak siniflandirilabilir. Pasif calisan sessizligi, sessizligin
hesapli ihmal edilmesi olarak tanimlanabilir. Riza gdsteren c¢alisan sessizligi ise

boyun egmek ve sessizligin kabulii manasina gelebilir®®.

Bir orgutte calisan bireyler, sessizlik kararini bireysel vermelerinin yaninda,
sessiz kalmalarini cesaretlendiren faktorler farkhlik gostermektedir. Birey, bir 6rgute
dahil oldugu zaman, oyunun Kkurallarini 6grenme gereksinimi duyar. Oyunun
kurallarini 6grenmek, ona glven verir ve guven hissi igin sessiz kalmaya ihtiyac
yoktur. Calisan bireyler, sessiz kalmak igin sadece kendi tecriibelerinden degil, érgit
icerisinde galisan diger bireylerle yapilan gdériismelerden sonra da sessiz kalmayi
dgrenebilirler. Orglt calisanlarinin buyik kismi, sorunlar hakkinda sessizlik
oldugunda kendilerini yalmz hissetmiyorlar. Sessizligin ortak bir olgu oldugunu

distintyorlar®’.

2.1.3. Orgiitsel Sessizlik

Rekabetin hizla arttigi ginimizde insan kaynaklarinda bilgi paylasimi ve
uyum her gegen giin énem kazanmaktadir. Orgiitler basarlyi yakalamak igin
personeliyle uyum igerisinde calismalari gerektigini bildigi halde, onlarin sessiz
kalmalarini bilingli ya da bilingsiz olarak tetiklemektedir. Calisanlarin sessiz kalma
davranigi eskiden uyum saglama olarak algilansa da giinimizde bunun bir tepki ve

geri cekilme oldugu bilinmektedir®.

 Afsar, a.g.e. s. 10

o6 Craig C. Pinder ve Karen P. Harlos, “Employee Silence: Quiescence and Acquiescence as
Responses to Perceived Injustice”, Research in Personel and Human Research Management, 2001;
aktaran Afgar, a.g.e ss. 348-349

" Frances J. Milliken, Elizabeth Wolfe Morrison, Patrica Hewlin. “An Exploratory Study of Employee
Silence: Issues That Employees Don't Communicate Upward and Why’, Journal of Management
Studies 40:6, 2003; aktaran Sehitoglu, a.g.e s. 1469.

68 Biigra Bildik, “Liderlik Tarzlari, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Bagdliik iliskis®’, Yiksek Lisans Tezi,
Kocaeli Universitesi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitiisi, isletme Anabilim
Dali, 2009, s. 34
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Orgitlerde, konusulmasi istenmeyen konular adlandirilirken, “tartisiimaz”
terimi kullanilmaktadir. Tartisiilmaz konular, yonetimin kararlar ve uygulamalarina
dair endiseler, galisan performansi, kot haber, ¢catisma ve bireysel problemlerdir.
Orgitsel sessizligin nedenlerini anlayabilmek igin, ayrintih bir analiz yapmak
gerekmektedir. Calisanlarin, kendi ailelerini koruyabilmek i¢in susmak durumunda

kaldig1 komplosu gelistiriimistir. Yani burada is- aile talep dengesi bulunmaktadir®.

2.2. SESSIZLIGIN ORGUTLERDE GELIiSiM SURECI

Calisanlari, yonetici ve galistiklari 6rgit hakkinda sessiz kalmalari veya sessiz
kalmalarinin zorunlu oldugu gibi bir karar almaya iten nedenler bulunmaktadir.
Zaman igerisinde oOrgutte gerceklesen bazi olaylar calisanlarin hangi konularda
konusmasli, hangi konularda konusmamasi gerektigi hakkinda, calisanlara fikir
vermektedir. Calisanlar bu yasadiklari tecriibeler ile sessiz kalmak veya konusmak

noktasinda bir karar verirler.

2.2.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkulari

Geleneksel o6rglat yapisinda genellikle yukaridan asagiya dogru tek yonli
iletisim kanallari agiktir. Asagidan yukariya dogru iletisim kisithdir. Orglit yoneticileri,
¢alisanlarinin gorts ve uygulamalarina karsi ¢iktiklarinda, ¢alisanlarin kendine olan
glvenleri azalir, konugsmanin riskli oldugu noktasinda hareket ederler. Kendisinden
alt seviyede olan g¢alisanlarin gorug ve fikirlerini gérmezden ve duymazdan gelen
ybneticiler; 6zguveni eksik, profesyonel olmayan ve yetersiz dizeyde olan
yoneticilerdir. Gugli ve dizglin bir yonetici, astlarindan gelecek taleplere karsi
korkusuzdur. Yoneticilerin bir kismi astlarindan olumsuz geri bildirim aldiklarinda,
kendisine 6zelestiri yapacagi veya kendisini gdzden gegirecegdi yerde, baskalarini ve

geri bildirim aldigi yeri suglamaktadir’™.

2.2.2. Adaletsizlik Kulturu

insanlar cevrelerinde olup bitenlere karsi gdzlem yapar ve adaletsizliklere
genellikle farklh sekilde de olsa tepki gésterirler. isyeri insanlarin yasamlarinin ciddi

bir vaktini harcadiklari yerlerdir. Dolayisiyla isyerinde gerceklesen herhangi bir

69 Kahveci, a.g.e. s. 7

" ibrahim Durak, Orgiitsel Sessizligin Demografik Ve Kurumsal Faktérierle lligkisi: Ogretim Elemanlari
Uzerine Bir Arastirma, Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi Cilt:28, Sayi:2, Erzurum,
2014, s. 93
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adaletsizlik karsisinda da tepki kaginilmazdir. Ucretlerin, yonetici davraniglarinin ve
verilen odullerin adil olup olmadigi ¢alisanlarin tepkilerine yol agmaktadir. Bu tepki
olumlu da olabilir, olumsuz da olabilir. Herhangi bir adaletsizlik durumunda Kkisi,
mevcut durumu degistirmek veya alternatiflerin degerlendiriimesi noktasinda

sessizce aci cekebilir’".

Orgiit ici iletisimdeki noksanliklar, calisanlarin sessiz kalmalarina neden
olabilmektedir. Calisanlar arasinda adil olamamak, ¢aliskan olan ile tembel olan
kisiler arasinda fark gozetmemek oOrglut ici adaletsizlige neden olmaktadir.
Adaletsizligin bir kaltir halini aldidi isletmeler icin bazi ortak 6zellikler; ¢atismanin
bastiriimasi, is iligkilerinin insani iliskilerden daha degerli gorilmesi, bireyselligin
oldugu, otoriter bir yénetim tarzi ve iletisim zayif oldugu isletmelerdir. Calisanlar
arasl adaletin saglanamamasi, sessizligin daha da derinlesmesi, 6rgut agisindan

daha biiyiik bir problem halini almasina neden olmaktadir’.

2.2.3. Onyargili Davraniglar

Bir 6rguti yodnetenlerin, calisanlara kargi “en iyi ben bilirim” disincesi ile
hareket etmeleri, 6rgit i¢i diizeni bozdugu gibi, 6rglat ¢calisanlarinin dislince beyan
etmelerinin herhangi bir fark yaratmayacagina olan inancini arttirir. Yoneticilerin,
calisanlara karsi o6nyargili hareket etmeleri, calisanlarin sessizligine sebep

olmaktadir’.

Bu yaklasim McGregor’'un yoneticilerin insan davraniglari hakkindaki inanglari
ve varsayimlarini acgiklamak adina ortaya koydugu, calisanlarin cikarci ve
glivenilmez oldugunu destekleyen “X teorisi” ni animsatmaktadir. Bu teoriye goére’:

i. Ortalama bir insan ¢alismayi sevmemekte ve calismaktan kagabildigi kadar
kagmaya calismaktadir.

ii. Ortalama bir insan sorumluluk almak istemez. Fazla istekli degildir ve
guvence onun icin her seyden daha dnemlidir.

iii. insanlari calistirmak icin onlari zorlamali, yakindan kontrol etmeli ve

amaglari gerceklestirmeleri adina onlari cezalandiriimahdir.

! Glilgah Sultan Sarioglu, Mobbing ve Orgiitsel Sessizlik: Enerji Sektorii Calisanlari Uzerine Bir

Aragtirma, Yiksek Lisans Tezi, Osmaniye Korkut Ata Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Osmaniye, 2013, s. 38

2 Cakicl, a.g.e. ss. 151-152

"3 Kahveci a.g.e.s. 16

" Tamer Kocgel, isletme Yéneticiligi, Beta Basim A.S., istanbul, 2011, s. 581
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2.2.4. Sessizlik iklimi

Sessizlik iklimi, organizasyonun sorunlari hakkinda kafa yormanin ve
konusmanin bosuna oldugu, disince ve kaygilari anlatmanin tehlikeli oldugu
distncesinden olusmaktadir. Calisanlarin sessizlik iklimine inanmalari, sessizlik
ikliminin genislemesine ve organizasyonun hemen her biriminde yayllmasina sebep
olmaktadir. Sessizlik ikliminin sona ermesi icin, yoneticilere blylk sorumluluk
dismektedir. Sessizlik, calisanlarin yok sayilmak ve dnemsenmemek korkulari

nedeniyle ortaya ¢ikmis bir olgudur’.

2.2.5. Ulusal ve Kiltiirel Normlar

Gul¢ mesafesi kavrami, toplum UGyelerinin kurum ve isletmelerdeki gicln esit
olmayan bir bicimde dagihmini kabullenme derecesidir. Gii¢ mesafesinin fazla
oldugu Ulkelerde, calisanlarin, yoéneticilerinin yani sira meslektaslarina da fikirlerini
dile getirmeleri disuk ihtimaldir. CUnkl diger insanlarla ¢atismadan kaginmak,
yoneticilerden aldiklari emri elestirmeden, itaat etmek Uzere sosyallestiriimiglerdir.
Gu¢ mesafesinin fazla oldugu kilttrlerde, kisiler, patronun patron olmasi sebebiyle
hakli olduguna inanmaktadirlar. Bu tip kulturlerde, Ustler daima haklidir diguncesi
vardir. Gug mesafesinin fazla oldugu kultirlerde, insanlar duygu ve duguncelerini

eksik ifade etmek egilimindedir veya gizlemektedirler™.

2.3. ORGUTSEL SESSIZLIiK TEORILERI
Orgtsel sessizligi tanimlamak ve nedenlerini arastirmak adina birgok teori
ortaya konmustur. Orglitsel sessizli§i aciklamak icin olusturulan teoriler asagida

anlatiimistir.

2.3.1. Fayda Maliyet Analizi

Bireylerin fayda-maliyet analizi yapmalari sessizlesme ya da konusma karari
alirken muamkuindidr. Bireylerin konusma yoluyla elde edebilecekleri yararlarla
birlikte, sessizleserek 6deyecekleri bedelleri karsilastirarak fayda-maliyet analizini
gerceklestirilir. Dogrudan bedeller, enerji ve zaman kaybi1 demektir. Dolayli bedeller
ise, azalan imaj ve itibar kaybi, goéristine katilmayanlarin misillemede bulunma
ihtimali, yikselen muhalif iligkilerin ortaya ¢ikaracagi risk ve catigmalarla gorusu yok
saylldiginda veya hesaba alinmadidi takdirde duyulan psikolojik rahatsizliklardir.

Terfi edememek ve is kaybi da 6denen bedeller arasindadir’’.

& Kahveci, a.g.e. ss. 17-18
’® Cakicl, a.g.e. s. 155
"7 Bildik, a.g.e. s. 35
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Calisanlar, orgitte ise baslamadan o6nce, baslarina herhangi bir durum
gelmesi durumunda, nasil davranmalari ve ne tepki vermeleri gerektigini énceden
planlarlar. Bu planlamanin sonucunda kendi menfaatlerini dislnerek, ya sessiz
kalmak ya da konugmalarinin gerekli olduguna karar verirler. Fayda maliyet analizi
isletmelerde pek disa goériinmeyen ve isletme calisanlari tarafindan oraya konulan
icsel davraniglardir. Calisanlar, verecekleri tepkilerin onlara fayda veya zarar olarak

geri déneceginin bilincindedir’®.

2.3.2. Vroom’un Bekleyis Teorisi

Vroom'un kuramina gore, tutum ve tepkilerin olusmasina sebep olan etkenler,
kisilerin kendilerine ait hususiyetleri ve c¢evresel etkenlerin tesiriyle olusur ve
yoneltilir. O kisilerin bakis acilari, deneyimleri, calisacagi isletmeden istekleri ve
gerceklesmesini bekledigi seyler onun psikolojik olarak tesir altina almaktadir.

Bunlar galisanlarin is yerlerine ne kadar faydali olacagini belirlemeyi saglar’®.

Bekleyis teorisine gore, bir davranis olumlu ve istenen sonugclara yol agiyorsa
veya bu davranig istenmeyen sonuglarin dnine gecgebilmeyi vaat ediyorsa veya o
bireyin tahmini olumlu sonuglarin elde edilebilecedi yonindeyse, birey 6zel bir
davranis sergileme yonunde sesini ¢gikaracaktir. Bunun aksi bir durumunda ise, birey
sessiz kalmayi tercih edecektir. Birey olumsuz sonuca inanir ise, bu durumda

zaman gectikce daha da sessizlesecektir®.

2.3.3. Ajzen’in Planli Davranig Teorisi
Ajzen, 1970 yilinda, Fishbein ile birlikte iradi davranisi agiklamak gayesiyle,
“DislUnldlmis Eylem Teorisi'ni ortaya koymustur. Fakat 1985 yilinda yaptigi
galismalarin neticesi olarak, bireyin bir davranisi yapip yapamayacagini belirleyen, o
davranigsa donik niyeti olarak aciklamistir. Niyet ise, kisinin davranis yoniinde
tutumundan ve diger insanlarin davranisa dair duslncelerinden etkilenmektedir.
2002 yilinda hazirladigi planli davranis teorisinde, bireyin davranisinin U¢ sekilde
etkilendigi sdylenmistir®":
i.  Davranisin olasi sonuglarina ydnelik inang,
ii.  Diger kisilerin normatif beklentilerine yénelik inang,

iii.  Davranigi kolaylastiran veya engelleyen faktorlere yonelik inang,

’® Kahveci, a.g.e.s. 11
® Ozcan, a.g.e. s. 82

80 Cakicl, a.g.e. s.152
81 Afsar, a.g.e. s. 24
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2.3.4. Abiline Paradoksu

Kigiler ayni fikire sahip olmasalar da, diger bireylerin isteklerini digtnerek
ortak hareket etmek durumundadirlar. Harvey, 1974 yilinda Abiline Paradoksu ile,
bireyler, yer aldiklari grup icinde, kendi fikir ve dlstncelerinin, diger grup Uyelerince
benimsenmeyip ve kabul gérmeyecedi dislincesine sahip olabilirler. Bunun yaninda
diger grup Uyeleri de ayni ya da farkli duslincelere sahip olabilirler. Boyle bir
durumda kisi, kendi fikir ve dulslincelerinin diger Uyelerin genel duslncesiyle
ortismedigini daslnlr ve itiraz etmez. Sessiz kalarak grup Uyelerinin ortak
distncesi gibi dusltnilen fikirle uyusan bir egilim icerisinde olur. Ortak bir uyum

saglar®.

Abiline paradoksu 6rnegdi asagida anlatildigi gibidir®*: “Temmuz ayinda
yaklasik 40 derece sicakliktaki bir glinde Jerry’in ailesi bunalmis bir bicimde domino
oynuyor ve serinlemek i¢in limonata igiyorlardi. Aile fertlerinden biri “aksam yemegi
icin ne yapalim” diye bir soru sorar. Kargiliginda hemen, birden ortaya bir fikir atilir;
“haydi, Abilene kasabasina gidelim, orada yemek yer doneriz”. Jerry’in esi babasinin
fikrine katilip “bence guzel fikir” der. Jerry ise, disaridaki sicaktan ve yaklasik 85 km
(53 mil) olan yoldan dolayi, gitmeyi pek istemez, “baskalarini rahatsiz eden”
olmamak igin, “bence de iyi fikir’ der. Yolculuk, klimasi olmayan bir arabada gecer
ve sanilandan ¢ok daha uzun surer. Gidilen yerdeki yemekler, lezzetli degildir.
Yaklasik dort saat sonra doérdu tekrar eve donerler. Jerry, yorgun argin eve dénen
ailesine bir soru sorar... “Ne guzel bir yolculuk ettik, degil mi? Bunun (zerine tuhaf
bir diyalog baslar, Jerry saskinlikla dinler... Anne, aslinda evde kalmay! istedigini
ama digerlerinin heveslerini kirmamak i¢in gitmeyi destekledigini, itiraf eder. Bunun
Uzerine Jerry, “asil ben ailede itiraz eden olmak istemedigim icin “gidelim” dedim”
der. Karisi ona doner: “Ben de seni mutlu etmek igin gitmek istedim, annem ve
babamla birlikte olalim dedim... Yoksa bu sicakta... Aklimi mi kagirdim, 85 km yol
gidecedim hem de klimasiz bir arabada?” Bunun Uzerine, esinin babasi da, Abilene
kasabasina gitmeyi teklif etmesinin tek nedeninin digerlerinin sikilmis oldugunu
disinmesinden kaynaklandigini yoksa evde kalip, dolapta kalanlari yemeyi tercih
edecegini soyler. Aslinda kimse ya da en azindan fikir sahibi digindaki kimse oraya

gitmeyi de istemiyordur.”

82 Afgar, a.g.e. s. 25

83 Jerry B. Harvey, “The Abilene Paradox: The Management Of Agreement”, Organizational Dynamics,
(Summer) Sayi 3, 1988; aktaran Afgar, a.g.e. ss. 18-19
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2.3.5. Sessizlik Sarmali

Sessiz kalmak ile ilgili hazirlanmis bir diger teori ise Noelle-Neumann’in
gelistirdigi  “Sessizlik Sarmall”” teorisidir. Sessizlik sarmali teorisi baglangigta
kamuoyu calismalarinda  gelistiriimigtir.  Bireyler,  ¢ogunlugun fikirlerini
benimsemedikleri ve uyum saglamadiklari halde, izolasyon korkusu onlari
cogunluga katilmaya zorlayacaktir. Bu ylzden bireyler, uyum goéstermeyle ilgili
yuksek farkindalik seviyesi yaratmak amaciyla kisisel olarak ve medya araciligi ile
surekli kamuoyundaki “egemen goértsi” degerlendirmektedirler. Bu degerlendirmeler
sonucunda Kisi, fikrini beyan etme veya kendisine sanstr koyma yoninde karar alir.
Bu teori ile bireyler toplumun benimsedigi egemen fikri dgrenmek igin, arayiglar igine
girmektedirler. Eger bireyin benimsedi§i duslnce, ¢cogunluk ile ayni degil ise, o birey
gorasini aciklamaya cekinecektir. Yani sessizlik sarmali kisaca, fikir beyan
etmeden 6nce, o fikir icin kamu destegi seviyesini degerlendirme olayidir. Sarmalin
devam etmesi igin zayif kamu desteginin anlasilmasi gerekmektedir. Bireyin daha
Onceden izolasyon tehlikesinin farkina varmasi ve izolasyondan korkmasi

gerekmektedir®.

2o 2 o N

DR EAIL DAHA GUCLU
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AZINLIGIN DUSTNCESINI IFADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLU
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Sekil-2: Bowen ve Blackmon: Sessizlik Sarmali®®

84 Cakici, a.g.e.s. 153
% Frances Bowen ve Kate Blackmon, Spirals of Silence: The Dynamic Effects of Diversity on
Organizational Voice, Journal of Management Studies, 2003; aktaran Atasever, a.g.e. s. 1397.
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Sessizlik sarmali teorisi ile bazi varsayimlar yapilmigtir. Calisanlarin 6rgit
tarafindan diglanma ve tehdit edilme olasilidi vardir. Ayrica c¢alisanlar daimi olarak
dislanma korkusuna sahiptirler. Orglitten diglanma korkusu, calisanin igerisinde
bulundugu kosullari degerlendirmesi ile sonuglanir. Calisan bu durumda ya fikrini

aciklar ya da susmak durumunda kalir®®.

2.3.6. Kendini Uyarlama

Kendini uyarlama teorisine goére, Kkisiler sartlara gére davranislarini
uyumlastirmak i¢in hassasiyet seviyelerini degistirirler. Kendini uyarlama dizeyi olan
ylUksek bireyler, kamuya iyi bir izlenim vermek adina, sosyal davranislarini bilerek
degistirme yetenekleri olan ve ortamla ilgili ipuclarini kullanan bireylerdir. Kendini
uyarlama duzeyi dislk olan bireylerse duygu, dustince, fikir ve yargilarini yansitma
egiliminde olmaktadirlar. Bu Kisiler kendini uyarlama dizeyi yiksek olan kisilere
gbére daha acik konusmaktadirlar. Cunkd bu kigiler, kim olduklari ve nasil
davrandiklari arasindaki tutarliida 0Onemsemekte; kendi ddslnce, fikir ve
hissettiklerini dogrudan digariya yansitmaktadirlar. Turkiye’ de gogu bireyin davranis
tercihinde, toplum tarafindan kabul gérmek ve begenilmenin dnemli rol oynadigi

bilinmektedir®”.

2.4. ORGUTSEL SESSIZLIGIN NEDENLERI

insanlar her giin diger insanlarla olan irtibatlarinda ve temaslarinda, sessiz
kalmak, konusmak, dinlemek, kendisini rahatsiz eden emirleri dinlemek veya itiraz
etmek, gormemezlikten veya duymazdan gelmek gibi segimler yapmak
durumundadirlar. Bu tip durumlarda, isyerindeki calisanlarin dislinceleri ve kaygi
duyduklari noktalari bilin¢li bir bigimde paylasmama ve sessiz kalmak karari
almalari, Vroom’'un Beklenti Teorisi ve Ajzen’in Planli Davranisg teorisi ile
aciklanmaktadir. Dislncelerin apacgik bir bicimde konusulmasina dair olumlu bir
yaklasim oldugu takdirde c¢alisanlarin goruglerini dile getirme olasiligi artis
gOsterecektir. Fakat yine ayni bireyler, konusmanin kendisine olumlu sonuglar
dogurmayacagini, negatif sonuglarinin fazla olduguna inanirlar ise, bu durumda
giderek daha sessiz hale geleceklerdir. Konusmanin higbir seyi degistirmeyecegine
inanmaya baslarlar®®. Konusmanin hicbir seyi degistirmeyecegine inanan calisanlar,

giderek daha fazla sessizlesecekler ve zamanla performanslari disecektir.

8 Kahveci, a.g.e. s. 12
8 Cakici, a.g.e.s. 154
8 Afsar, a.g.e. ss. 27-28
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Pinder ve Harlos’un 2001 yilinda yaptiklari arastirmalara goére sessizlik bir
itiraz seklidir. Yapilan diger arastirmalara goére sessizlik, sesliligin olmamasindan
kaynaklandigi tespit edilmigtir. Sessizligin bircok nedeni olmasi ile birlikte, bunlar
asagida listelenmistir®®:

Etiketlenme ya da Olumsuz Goérinme Korkusu
= Bir Bas Belasi ya da Surekli Sikayet Eden Biri Olarak Algilanma
= Bir ispiyoncu Olarak Algilanma
iliskilerin Zarar Gérecegi Korkusu
= Glven ve Saygl Kaybi
= Kabul ve Destek Kaybi
Bosunalik Duygulari
= Konusmanin Fark Yaratmayacagi inanci
= Alicinin Duyarli Olmayacagi Dislincesi
Misillemeyle Karsilasacagi veya Ceza Korkusu
= isini Kaybetme Korkusu
= Terfi Alamama
Baskalarina Olumsuz Etkileri Olabilecegi Konusunda Kaygilari
= Birilerini Uzmek ya da Utandirmak isteyen Olmak istememe

= Bela Isteyen Biri Olarak Gériinmeden Kaginma

Genel olarak oérgitsel sessizligin ana sebebi disariya karsi sirekli sikayet
eden biri, ispiyoncu olarak taninmak istememesi veyahut isini kaybetme veya terfi

alamama korkusudur.

2.4.1. Calisanlarin Yoneticilere Giivenememesi

Yapilan arastirmalara goére, calisanlarin teknik ve politik konularla ilgili
konusmalari sik sik engellenmektedir. Bazi 6rgltlerde, idari ayricalik ve sorunlarin
aclkca konusulmasinin pek nazik karsilanmadigi gézlemlenmektedir. Yapilan
arastirmalara goére, orgut ¢alisanlari, 6rgit igi belirli konulari ve sorunlari bilmelerine
ragmen Ustlerine anlatmadiklari bilinmektedir. Bunun da o6rgitiin igerisinde
bulundugu celigkili ortami g6z énline sermektedir. ABD’de 22 orgitten 260 calisan
ile yapilan arastirmalarda ¢alisanlarin %70’ i is ile ilgili sorun ya da konular hakkinda
konusmaya cesaretleri olmadiklari belirlenmigtir. Yonetim yetersizligi, 6rgitsel
verimsizlik, adaletsiz paylasim ve zayif bir organizasyon performansi tartigiimaz

konular igerisindedir. Orgiit i¢i sorunlara muhalefet gosterdikleri takdirde

8 Sarioglu, a.g.e. ss: 40-41
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cezalandirildiklarina  inaniyorlar®®.  Calisanlarin  yéneticilerine  giivenmemesi
Tuarkiye’de de sik rastlanan bir problemdir. Ydneticilerin, diger bazi ¢alisanlara daha

olumlu yaklastigi disundlmekte ve sonrasinda bireyin sessizligi derinlesmektedir.

Son yillarda yapilan arastirmalarda Ozellikle karar verme sireci, yonetimin
yetersizligi, adaletsiz paylasim, oérgltsel verimsizlik ve zayif orgut performansi
tartisiimaz konular arasinda yer almaktadir. Katihmcilar, bu konularda acgikca
konusmanin bir fark olusturmayacagina inanmakta ve olumsuz bir yanit almaktan

korkmaktadirlar®'.

2.4.2. Gegmis Tecriibeler ve Orgiitsel Bagllik

Calisanlar, sadece gegmiste yasadiklari deneyimler iyi de olsa kot de olsa,
meslektaslari ile konusmalarinda da sessiz kalmayi dgrenmektedirler. Ust diizey
yoneticilerin konugmasinin risk tasimadigr disindlmektedir. Yoneticiler, uzmanlar
gibi konugmanin risk tagimadigini bilerek konugsmalari onlar adina mihim duruma
gelebilmektedir. Calisanlar daha onceleri fikir belirterek olumsuz bir durum ile
karsilastilar ise, bir sonraki sefer yeniden fikir belitmekten kaginabilirler. Bu durum
galisanlarin, isletme icinde kendilerini degersiz olarak hissetmelerine neden
olmaktadir. Calisanlar, fikir beyan etmek konusunda, kendisini bir yénetici gibi 6zgur

hissetmelidir®.

2.4.3. izolasyon Korkusu

Bir drgutte galisanlarin, drgitsel sorunlar hakkinda sessiz kalmalarinin ana
sebeplerinin basinda korkmalari ve bu korkulardan kaynakl inanclarinin oldugu
goOrulmektedir. Bir 6rgltte taciz olaylari varsa, bu durum st yonetim tarafindan
Ortbas edilir. CUnku ydnetici bu duruma asla karismak istemez. Bu nedenle bdyle bir
ortamda, galisan sikayet etmez. Ust ydnetim, calisani kolay anlagilan biri olarak
algilarsa, bu galisana 6rgit icinde glg verir. CUnkd orgitte, Ust ydnetim asilerden
pek hoslanmaz. “Orglt igindeki sorunlari ifade etmem baska sorunlara sebep olur”
duglncesi izolasyon korkusunun temelini olusturmaktadir. Sorun ve kaygilar
hakkinda agikga konusmak, yodneticiler tarafindan negatif algilanir ve calisani
olumsuz etkiler. Orgltiin merkezilesmesinden kaynakli, yonetici ve alt seviyedeki
calisanlar arasindaki demografik farkhhdin fazla olugu, sessizligi arttirici

sebeplerdendir. Eger ki st yonetim, ¢alisanlarin konugmasini istiyorsa, problemleri

% Sehitoglu, a.g.e. s. 66

o Kahveci, a.g.e. s. 13

% Sadiye Hande Soycan, Bankalarda Birlesme Sonrasi Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel Sessizlik lligkisi,
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, Istanbul, 2010, s. 33
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bilmek ve c¢alisanlarin tecribelerine ihtiya¢ duyulduguna, calisanlari ikna etmelidir.
Bdyle bir durumda c¢alisanlar kendilerini glvende hissederler ve glvende

hissettikleri icin konusmaya baslarlar®.

2.4.4. iliskileri Zedeleme Korkusu

Orgiitsel ses, érgltsel degisim icin giicli bir kaynak oldugu halde, calisanlarin
konusmaya isteksizlikleri vardir. Orgitteki bir olumsuzluk, arkadaslar ile ilgili ise,
iliskilerinin bozulmasi riski nedeniyle, konugsmaktan korkarlar. Konugsmanin herhangi
bir fark vyaratmayacadi ve karsi tarafin istenilen cevabl vermeyecegine
inanmaktadirlar. Konusmalari durumunda islerini kaybedebilecekleri riski ve terfi

edememe ya da engellenme korkusuna sahipler94.

Calisanlar bazi sebeplerden 6tlrl sessiz kalmalarinin bir gereklilik oldugunu
disundrler. Bagkalarinin gézinde bir bas belasi, problem Kkisilik ve ispiyoncu olarak
gorinmekten kagmalari, is kaybi, terfi edememe riski veya kasten terfi edilememe
ve arkadasglari ile olan iligkilerinin bozulmasi gibi risklere kargi sessiz kalmanin bir

ihtiyac oldugunu disiinirler®.

2.4.5. Konugsmanin Riskli Gorililmesi

Ryan ve Oestreich, g¢alisanlarin kendilerine giiven duymalarina ragmen 6rgut
ile ilgili konularda olan, tartismalara dodrudan veya dolayli bir sekilde katilmanin
riskli oldugunu diastnmektedirler. Degisimin hizla gerceklestigi bir dinyada, rekabet
kosullarinin artmasi, musteri beklentilerinin ylkselmesi, kalitenin odak noktasi haline
gelmesi nedeniyle orgltlerde calisanlarin agikga konusma ve sorumluluk alma
yéninde istekleri gittikgce artmaktadir. Fakat izolasyon korkusu, terfi edememek ve
orgitte sevilmemek korkusundan kaynakli olarak calisanlar fikirlerini agikca beyan
edememektedirler. Ancak yoneticiler 6rgutlerin hayatta kalabilmeleri ve degisen
cevresel sartlara ayak uydurabilmeleri amaci ile ¢alisanlarin fikir ve dusincelerini

acikca ifade edebilecegi bir ortam yaratmak durumundadirlar®.

Calisanlari ile barigik olan igletmelerin, galisanlarini sessiz birakmayi tercih
eden orgltlere gére daha fazla basarili olmasi beklenmektedir. Orgitsel 6grenmeyi
destekleyen oérgutler, ¢alisanlarinin disuncelerini paylagsmasi i¢in onlara cesaret

verirler. Ogrenen orgit; 6grenmeye dncelik veren bitiin calisanlarinin dgrenmesini

% Sehitoglu, a.g.e. s. 65
o4 Sehitoglu, a.g.e. s. 66
% Sarioglu, a.g.e. s. 45

% Bildik, a.g.e. s. 39
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kolaylastiran ve kendisini siirekli yenileyen orgiit olarak tanimlanmaktadir®.
Konusmanin riskli gériinmesi, issizligin ¢ok yodun oldugu toplumlarda daha sik
rastlanmaktadir. Clnkul calisanlar, islerini kaybettikleri takdirde, yeniden is bulma
glcligl cekebileceklerinden dolayi, konugsmaktan korkarlar.

2.4.6. Mobbing

isyerinde psikolojik taciz, ingilizcede ve Tirkgedeki tanimlari mobbing;
calisma hayatinin var oldugu ilk ginden bu yana yasanan, fakat insan dogasindan
otlrd acgiga cikariimasindan kacinilan, adeta gérmezlikten gelinen karmasik, ¢ok
boyutlu ve disiplinli bir sorundur. Kiiltir farki gézetmeksizin bitin isletmelerde var
olabilecegi gibi, cinsiyet farki olmaksizin herkesin maruz kalabilecegi, sonuglari agir
olabilecek bir durumdur. Calisma hayatinda mobbing kavrami, isyerindeki
calisanlara Ustleri, esit dlizeydeki calisanlar veya astlan tarafindan sistematik
bicimde uygulanan her tar kétd muamele, tehdit, siddet, asagilama ve benzeri
davraniglari ifade eden manalar icermektedir. Bu tip davraniglar, periyodik olarak

uzun bir siire icinde siirekli tekrarlanirsa anlamlari degisir ve kasitl tacize déniisiir®.

2.5. ORGUTSEL SESSIZ KALMA SEKILLERI
Orglitsel sessizlik davranigi, farkli sekillerde kendini géstermektedir. Bunlar
sagir kulak sendromu, c¢alisan itaati, pasif kalma ve razi olma ile ¢ekilme ve baska

davraniglara yonelmedir.

2.5.1. Sagir Kulak Sendromu
Sagir kulak sendromu, o6rgltsel hareketsizlik olarak sdylenebilir. Bir érgltte
calisanlarin memnuniyetsizliklerini dogrudan ve agik olarak ifade etmekten uzak
durdugu orgutsel bir norm iglevi gbérmesidir. Sagir kulak sendromu
organizasyonlarda en fazla cinsel taciz sikayetlerin de ortaya c¢ikmaktadir. Sagir
kulak sendromu (i¢ faktdrden olusmaktadir®:
o Yetersiz ve niteliksiz orgat politikalari; hantal ve acik olmayan bildirim
prosedurleri,
o Yonetsel gerceklestirme ve tepkiler; suclamalarin kabul gérmemesi,
magdurun suglanmasi, saldirilarin ciddiye alinmamasi, Orgut igerisindeki
daha degerli gériinen ¢alisanlarin daima korunmasi, strekli olarak rahatsizlik

veren kisilerin gérmezden gelinmesi ve magdur kigiye misilleme yapilmasi,

o7 Kahveci, a.g.e. s. 14

8 Tinaz, a.g.e. ss. 13-16

% Zisan Duygu Aliogullari, Orgiitsel Sessizlik Ve Orgiitsel Vatandaslik Davranigi Arasindaki iliski: Bir
Uygulama, Yiksek Lisans Tezi, Atatiirk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Erzurum, 2012, ss. 21-
22
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e Orgutsel nitelikler; aile isletmeleri, kiglk isletmelerdeki diisik seviyedeki
insan kaynaklari iglevi, kirsal kesimlerde yer alan isletmeler, erkek yogun

isletmelerdir.

2.5.2. Galisan itaati

itaat, klasik organizasyon yapilarinin en énemli dzelliklerinden birisidir. Glig
merkezde toplanmistir. Yonetim tarzi genellikle otoriterdir. Farkli goris ya da goérius
farklhiliklarina tahammuil yoktur. Boyle bir durum calisanlarin her seyi kabul etmesine,

Ustlere mutlak itaat etmeye yol agcmaktadir'®

. Calisanlar arasinda korku durumu
hakimdir. Daha Once elde ettigi seyleri kaybetmek korkusu ile c¢alismaktadir.

Kayiplarin 6ntiine gegmenin tek yolu da itaat etmektir.

isyerinde galisanlarin itaati, drgiit kosullarini elestirmeden veya sorgulamadan
kabul etmek ve mevcut alternatiflerin kisith oldugunu ifade etmektedir. Adaletin
olmadigi bu kosullarda, alternatiflerin gérmezden gelinmesi ile baska birisini aramak
isteginin olmamasi ayni anlama tekabiil etmektedir. itaat etmek sessizlik ile farkli
manalar tasimaktadir. Sessiz kisiler itaatkarlara goére daha fazla bilingli ve

degisimden yanadir. Itaatkar kisiler sessizliklerinin daha az bilincindedirler™".

itaatkar calisanlarin statiikoya karsi toleranslari digerlerine gdre daha
yiiksektir. itaatkarlar icinde bulunduklari durumlari normal olarak kabul eder ve
sorgulama geredi duymazlar. Daha az streslidirler. Alternatifler ve yenilikler
yaratmak cabasinda dedgillerdir. Bu gibi sebeplerden dolayi, ses cikartmaya karsi
arzulari yoktur'®. itaatkar olan calisanlarin kafalari rahattir. Maaslarini aldiktan

sonra kendileri agisindan pek bir sorun yoktur.

2.5.3. Pasif Kalma ve Razi Olma

Orgiitsel sessizlik icin bir bagka davranis sekli ise pasif kalmak ve razi
olmaktir. Orgiite bagl diger calisanlara uygulanan haksiz, kanuni ve etik olmayan
durumlara kars! tepki vermez ve bu duruma razi olur'®. “Bana dokunmayan yilan
bin yasasin” anlayigi hakimdir. Gérse dahi gdrmez, duysa dahi duymaz yani olaylara

karsi umursamaz bir tavir sergilerler. Kolaylikla razi olurlar.

100 Mehtap Sarikaya, Karar Verme Siirecleri ve Org[]tsel Sessizlik, Yiksek Lisans Tezi, Pamukkale

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Denizli, 2013, s. 58
9" Bildik, a.g.e. s. 43

102 Sariogluy, a.g.e. s. 46

198 Aliogullari, a.g.e. s. 22
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Pasif kalmak ve razi olmak ile ilgili olarak yapilan arastirmalarda, dért tip pasif
kalma ve razi olma cesidi oldugu gdézlemlenmistir. Bunlar; ilgisiz, geri g¢ekilen,
destekleyici ve manasiz sessizliktir. isbirligini cesaretlendirmek icin kafa sallamak,

gllimseyerek destekleyici gibi gériilnmek bu tiplere érnek olarak gosterilebilir'®.

2.5.4. Cekilme ve Baska Davraniglara Yonelme

Orgiitte  calisanlarin  davraniglart  sonucunda  yoneticileri  tarafindan
gosterilebilecek negatif geri bildirimler sebebiyle kendisinden beklenen davranisi
gOstermekten c¢ekinerek, baska bir davranisa yoénelebilir. Bdyle bir durum
organizasyonlar icin yanlis karar alinmasi ve etkili kararlar alinmasinin énlenmesine
sebep olabilmektedir. Orgiit calisanlarina karsi ényargili davraniglar gosterilmesi, o
galisanlarin guven eksikligi ve orgutsel badliliklarinin azalmasina sebep
olabilmektedir. Fikir beyan etmenin herhangi bir farka yol agmayacagi ve tam aksi
olarak ceza, terfinin engellenmesi ve isten ¢ikarilmak gibi sonuglara yol agacag
disuncesi orgutler icin degisimi azaltmaktadir. Calisanlarin pasif kalmasi ve geri

cekilmelerine sebep olmaktadir'®.

Orgiit caliganlarinin sessiz kalmalari, zamanla isten gekilme istegine yol
acacaktir. isten cekilme isteginden kasit; devamsizlik, ilgisizlik, calisan sessizligi ve
¢alisan devri olarak algilanmalidir. Karsilasilan olumsuz durumlar ve kisith sartlar,
¢alisanlarin igyerine ve gelisime olan umutlarini kaybetmelerine ve neticede geri

cekilme disiincesini asilamaktadir'®

. Calisanlar olumsuz durumlara karsi ¢ok
hassastirlar. Sessiz de kalsalar ¢cogu zaman tepki verirler. Bu tepkilerinden en

onemlilerinden birisi de geri ¢cekilmektir. Baska bir mana ile pes etmektir.

2.6. ORGUTSEL SESSIZLIGIN TURLERI
Orgiitsel sessizligin; korumaci sessizlik, kabul edilmis sessizlik ve orgiit
yararina sessizlik olmak (zere U¢ tluri bulunmaktadir. Bu UG¢ tlr asagida

incelenmistir.

2.6.1. Korumaci Sessizlik

Korumaci sessizlik, toplum, diger bireyler ve 6érglte yararli olmak igin
fedakarligindan ve isbirliginden dolayi fikirlerinin gizlenmesidir. Korumaci sessizlikte
baskasinin faydasi diisiiniiimektedir. Orgiitiin bekasi ve diger bireylerin menfaatini

saglamak icin dzverili davranislarda bulunmak ve bilingli olmanin én planda oldugu

104 Craig C. Pinder ve Karen P. Harlos, a.g.e. s. 343

105 Kahveci, a.g.e. s. 20
1% Afsar, a.g.e. s.44
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bir sessizlik diisiincesi bulunmaktadir'. Bagh bulundugu 6rgiitin devamhligi ve
bekasi i¢in yasanan olaylara sessiz kalinmasi diger sessizlik tirleri kadar sik

rastlanmasa da 6nemli bir sessizlik tartdur.

2.6.2. Kabul Edilmis Sessizlik

Kabul edilmis sessizlikte, bireyler kasith olarak ilgisiz davranislar
icerisindedirler.  Bu  Kkigiler igerisinde bulunduklari  durumu  kabullenme
egilimindedirler. Mevcut durumu degistirebilmek adina herhangi bir davranista
bulunmazlar. Acikga konusmazlar ve “Konussam da faydasi yok” disincesine
kapilirlar. “Boyle gelmis bodyle gider’, “bosuna c¢eneni yorma, higbir seyi
degistiremezsin” gibi bildik sdzlerle kabul edilmis sessizlik is hayatinda kendisini
gOstermektedir. Bu sebeple 6grenilmis caresizlik ile kabul edilmis sessizlik
birbirlerine yakin kavramlardir. Ogrenilmis caresizlik icindeki kisiler sineye cekme,
sessizlesme ve ilgisizlesme gibi davraniglar egilimindedirler. Goruldugu gibi kabul
edilmis sessizlikte, isletmenin sorunlarina kargi kasith bir ilgisizlik s6z konusudur.
Mevcut olani degistirme, gelistirme gayreti s6z konusu degildir. Calisanlar sadece
kendilerine verilen isi yapmakta ve daha sonra zaman doldurmaktadirlar. Ayrica
kabul edilmis sessizlige sebep olan bir baska konuysa isletme icinde yapilacak olan

degisimlerin 6rgiitiin kapasitesinden daha fazlasini gerektirdigi diisiincesidir'®.

KORUMACI SESSIZLIK KABULLENICI SESSIZLIK
Gonilluliik Oldukga Gonulli Oldukga Gonlilstiz
Bilinglilik Bilingli Dusuk Bilingli
Kabullenme Dusuk Yuksek Dizeye Yakin
Stres Diizeyi Yiksek Diizeye Yakin Dislk Diizeye Yakin
Alternatiflerin Farkinda Olma Oldukea Yiiksek Oldukega Duslk
Konusma Egilimi Oldukga Yiksek Oldukga Duslik
Ayrilma Egilimi Oldukga Yuksek Oldukga Dusuk
Baskin Duygular Korku, Ofke, Umitsizlik Razi Olma, Boyun Egme

Tablo-4: Kabullenici ve Korumaci Sessizligin Boyutlariyla Karsilastiriimasi'®

7 Hasan Giil, Nazli Ozcan, Mobbing ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki lliskiler: Karaman Il Ozel

Idaresinde Gérgiil Bir Calisma, Sitcli imam Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Kahramanmaras, 2011, s. 112

108 Cakici, a.g.e., s. 32

109 Craig C. Pinder ve Karen P. Harlos,“Employee Silence: Quiescence and Acquiescence as
Responses to Perceived Injustice, Research in Personnel and Human Research Management, 2001;
aktaran Sarikaya, a.g.e. s. 350
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2.6.3. Orgiit Yararina Sessizlik

Orgut yararina sessizlik; is ile ilgili fikir, bilgi ve gorislerin, diger kisilerin veya
isletme yararini gbézetme amaci ile, 6zveri ya da isbirligi hisleri temelinde
disavurumundan kaginmak olarak tanimlanmaktadir. Orgit yararina sessizlik de;
farkinda olmak, alternatifleri g6z 6niinde tutmak ve fikir, bilgi ve distinceleri kendine
saklama konusunda bilingli karar verme (izerine temellendirilir. Orglt Yararina
Sessizlik; iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki, calisanin érgutind korumak
hissi iginde sessiz kalmasi iken, ikincisi diger bir ¢alisani korumak hissinin disa
vurumudur'®. Bu sessizlik dahilinde, kisi hem 6rglt ve diger calisanlarin yarari igin,

is ile ilgili dugunce ve bilgilerini ifade etmez.

Calisan Sessizligi

DAVRANIS TIPL | is ite iigil bilgi, fikir ve gériislerin kasiti

GALISAN GUDUSU olarak paylasiimamasi

Serbest Davranis Kabul Edilmis Sessizlik

Boyun Egme temelinde fark | Ornekler:

yaratmayacag hissi 1. Fikirleri boyun egme temelinde disa
vurmamak

2. Fark yaratmak adina 6&zglven

dusuklagunden dolayi fikirleri tutma

Oz-Korumaci Davranis Korunmaci Sessizlik

Korku temelinde korku ve kisisel risk | Ornekler:
1. Sorunlarla ilgili bilgilerin  korku

hissi
temelinde tutulmasi
2. Kendini korumak igin gercekleri
atlamak

Diger Odakh Davranis ('-')rqijt Yararina Sessizlik

isbirligi temelinde dayanisma ve 6zveri | Ornekler:

hissi 1. Gizli bilgilerin isbirligi temelinde
tutulmasi
2. Orgit vyararina gizli bilgilerin
korunmasi

Tablo-5: Sessizlik Tiplerine Gére Ornekler'"

"% Sehitoglu, a.g.e. s. 68

" Linn Van Dyne and Isabel C.Botero, Conceptualizing Employee Silence and Employee Voice as
Multidimensional Constructs’ Journal of Management Studies 40:6 September 0022-2380, 2003;
aktaran Sarioglu, a.g.e. s. 1363
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2.7. ORGUTSEL SESSIZLIGIN ETKi VE SONUGLARI

Orgiitsel sessizlik érgit ve isgorenler lizerinde birgok soruna yol agmaktadir.
Calisanlar, orgut ile alakal bir sorun ve aksaklik durumunda fikir beyan ettiklerinde
acik veya gizli bir sekilde ceza alma olasiliklarinin olduguna inandiklari igin, 6rgat
gelisimi igin fikirlerini séylemekten kacinir ve sessiz kalmayi tercih ederler. Orgiitsel
sessizlik, orgutin gelisimini yavaslatir, calisanlarin érgite baglihigini da azaltir.
Orgiit ici catisma, karar alma slreclerini zayiflatmak, degisimi engellemek ve
yonetime olumlu ya da olumsuz geri bildirim saglamamak gibi negatif sonuclar
dogurmaktadir. Calisanlarin Orgutsel sessizliJe burinmesi, motivasyonlarinin
bozulmasi, ise devamsizlik yapmak, ge¢ kalmak ve ayriimak gibi bireysel
problemlere yol acarken, zamanla bu 6rgutsel etkinlikleri etkileyecek diizeye ulasir
ve orgitiin temel problemlerinden birisi halini alir''?. Orgiitsel sessizli§in calisan

performansi Uzerine ve 6rgut yapisina iliskin etkileri agsagida incelenmistir.

2.7.1. Orgiit Calisanlarinin Performanslarina Olan Etkileri

Sessiz kalmanin galisanlar icin olumsuz olan etkileri; sorun ve endiselerin dile
getirildiginde gu¢suzlik hissi yasamasi, drgutsel baglilik, aidiyet, glven, takdir ve
destek hislerindeki azalma, is tatmininin azalmasi ve zamanla isten ayriimaya kadar
giden bir surectir. Uzun slire boyunca sessiz kalmak, bir siire sonra glvensizlik
duygusundaki artisa sebep olacaktir. Guvensizlik hissi derinlestikce ve
engellenemeyecegdinin anlagiimasi durumunda kigi, daha fazla sessiz duruma
gelecektir. Hisler azaldikga kisi daha az konusacak ve apagik bir bigimde
konusamamak, bilgiyi paylasamamak, duygusal tiikenmislige sebep olacaktir. Bu
durum vyapilan arastirmalar ile tespit edilmistir. Duygusal tikenmiglik yasayan
bireylerde yorgunluk, yipranmighk ve ele aldiklar igleri yapamayacaklari gibi
distnceleri ve bunun yaninda Orgitsel sessizligin karakteristik 0Ozellikleri olan
depresyon, saglik problemleri, alkol ve madde bagimlihdi gibi olumsuz durumlar

bireyler icin tikenmislige yol agmaktadir'™.

2.7.2. Orgiit Yapisina Olan Etkileri

Orgiitsel  sessizlik, organizasyon vyapisindaki degisim ve gelisimin
engellenmesi c¢ogulcu Orgutsel yapinin gelisimine engel olmaktadir. Cogulcu
orgutler; calisanlarinin fikir ve Onerilerine deger veren, konusmalarini saglayan,
farkliliklardan kazanimlar yaratan érgitler olarak gdéze garpmaktadir. Bir 6rgit yapisi

icin 6nemi asikar olan ¢ogulcu orgut yapisinin engellenmesinin ne agir sonuglara yol

"2 Gul, &zcan, a.g.e. s. 114

"% Afsar, a.g.e. ss. 48-50
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acacag! anlasiimaktadir. Calisanlar ciddi konularda, kendi goris ve fikirlerini ifade
edememeleri durumunda, o orgitlerde codulculugun oldugu sdylenemez. Orgiit
c¢alisanlarinin fikir, goérus, elestiri ve o6nerilerini paylasmamasi ve kasith olarak
gizlemesi;  orgutlerin  calisanlarinin ~ sahip  oldugu  farkh  yetenekleri
degerlendirmemesine sebep olmaktadir. Disuk is tatmini ve Orgltsel baglihgin

zayiflamasina sebep olabilecektir'™.

"4 Afsar, a.g.e. s. 46
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UGUNCU BOLUM
MOTIVASYON KAVRAMI VE TEORILERI

3.1. MOTIVASYON KAVRAMI

Motivasyon kavrami; Latince “movere” kelimesinden turemistir. Movere
kelimesi hareket etmek, ettirmek anlamina gelmektedir. Psikolojide hedefe dénik
hal ve davraniglarin baslatimasi ve devamina motiv-gidi denilmektedir.
Motivasyon; bireylerin gesitli ihtiyaglarini karsilamak amaciyla doyum veya amag
saglayacak davranislarda bulunmalar siirecine denilmektedir. Bu stirecin igerisinde
insan ihtiyacglari degisirken, c¢alisan davraniglarinda da degismeler olmaktadir. Bu

daimi degisimler, motivasyonun dinamigini yapilandirmaktadir'®.

Motivasyon, insan iliskileri icin en énemli olgulardandir. Hangi sektorde faaliyet
gosterdikleri fark etmeksizin tim isletme ve kurumlar icin ortak hedef, calisanlarin
gOsterdikleri ¢abayi, ortak bir paydada, ortak amac¢ ve hedefler dogrultusunda
kullanmaktir. Faaliyet ne olursa olsun beklenti, o isin yapimasidir. O igin
yapilabilmesi i¢in, ¢alisanlarin istekli ve ¢gaba gdsterir olmalari gereklidir”e. Bu istegdi
ve gabayi saglayan ise o ¢alisanlarin motivasyon seviyeleridir. Motivasyon seviyesi
yuksek olan kigiler her zaman daha basarilidir. O kigilere sahip olan igletmeler de

basaril isletmelerdir.

Motivasyon kavrami, her daim gizemli bir kavram olarak dutsinalir.
Motivasyondan séz edilince, sanki insanlarin Ustline serpildiginde herkesin, aniden
enerji ile yikli hale geldigi ve etkin galisma arzusu ile doldugu, sihirli bir toz gibi
disundlir. Aslinda motivasyon kurami hi¢ de &yle gizemli bir kavram degildir.
Motivasyon, kisilere karsi nasil davranildidi ile kisilerin faaliyet gosterdikleri is

hakkinda ne hissettikleri ile ilgilidir'"".

Motivasyon ile ilgili birgcok tanim yapilmistir. Bunlardan bazilari asagida
belirtilmistir'*®:
o Bireylerin belli bir amag igin, kendi isteklerine gére davranmalari,
e Bir hareketin yonu, kuvveti ve surekliligi Gzerine seri ve acele yapilan etki,

o lIgglidilerin etkisi ile faaliyete gegme ve gergeklestirme sireci,

s Sebnem Akin Acuner, Orgiit Kiiltiriini Olusturan Unsurlarin Calisanlar Uzerindeki Motivasyonel

Etkileri, Milli ProdUk_tive Merkezi Yayinlari No:713, Ankara, 20_10, s.35

"8 flhami Findikei, Insan Kaynaklari Yénetimi, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2002, s. 373 )

"7 Kate Keenan, Yoéneticinin Klavuzu: Motivasyon, Cev. Engin Koparan, Remzi Kitapevi, Istanbul,
1996, s. 5

e Ugur Alan, Motivasyon Teorileri ve Motivasyonun is Hayati Uzerindeki Etkileri, Yiiksek Lisans Tezi,
Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitlisu, Istanbul, 2006, ss. 18-19
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¢ Organizasyonun ve Kigilerin gereksinimlerinin tatminle netilenecek bir is
ortami hazirlayarak, kisilerin harekete ge¢mesi adina etkilenmesi ve
arzulanmasi siireci,

¢ Kisilerin 6zel bir yaklasimla hareket etmelerine, davranmalarina tesvik eden;
kendilerinden ya da cevrelerinden kaynaklanan cesitli tesir ve tesirler
toplulugu,

e Bir seyler yapmak arzusu ve yapilan eylemin, kisinin ihtiyaclarini memnun

etme kabiliyeti devam ettikge kiside bulunur.

Motivasyon ile ilgili ilk calismalar ve fikirler felsefe alaninda, Eski
Yunanistan’da yapiimistir. Eski Yunanistan’da yasayan felsefeciler, bireylerin
sonucundan keyif aldiklari ve acidan uzak durduklarn konularda, bir tutumda
bulunma ydninde gayret sarf ettiklerini distinmuslerdir. 19. yizyila gelindiginde ise,
motivasyon konusu yeni ortaya ¢ikan bir bilim olan psikoloji alaninda da
incelenmeye baslanmistir. Motivasyon igin en mihim konunun isgéren davranislari
ve bu davranislarin sebeplerinin bilinmesidir. Her davranisin arkasinda bir arzu,
onlnde ise bir ama¢ bulunmaktadir. 1950’li yillarda ise, ¢alisanlarin isyerlerinde
motivasyonlarini arttirmak igin yeni motivasyon teorileri Uretilmistir. Arastirmalar
cogunlukla gereksinimlerin bilissel slrecleri nasil etkileyerek davraniglarda

farkliliklara sebep oldugunu agiklamak noktasinda yapiimistir '°.

3.2. MOTIVASYONUN ONEMiI

Motivasyon fonksiyonlari degisik bicimlerde yasamin her alaninda ve
neredeyse toplumun tamami tarafindan uygulanmaktadir. Toplumun en kiigik yapisi
olan ailelerde bile anne ve baba, cocuklarinin sinift gegmeleri karsihdinda
¢ocuklarina hediye alacaklarini mujdelemektedirler. Boylece cocuklarini belirli bir
amag¢ dogrultusunda motive ederler. Devletler de vatandaslarini, uygar bir toplum
olabilmek dogrultusunda ¢ok ¢alismaya 6zendirmektedirler. Kendisini belirli bir amag
dogrultusunda motivasyon ig¢inde bulan bir kisi, baska bir amagla bagka bir kisiyi
daha gudilemeye calisabilirler. Anlagilmaktadir ki, insan davraniglarina yon vermek

isteyen her kisi veya kurumun basvuracadi en mutlak ydéntem motivasyondur'®.

Motivasyon insan davraniglarini yonlendirmektedir. Motivasyona etki eden

faktérler farkhliklar gdstermektedir. insanlarin davranislari, davranislarinin hizi,

9 Cenk Soézen, Hakki Okan Yeloglu ve Fikret Ates, Esitsizlige Karsi Sessiz Kalma: Mavi Yakali

Caliganlarin Motivasyonu Uzerine Gérgiil Bir Calisma, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii
Dergisi, Say1:22, Konya, 2009, ss. 396-397
120 R. Metin Tiirko, Bilimsel Yénetim Agisindan Motivasyon, Ankara, Seving Matbaasi, 1980, ss. 42-43
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siddeti, kalitesi ve davraniglarda devamliligin saglanmasi gibi birgok faktor
bulunmaktadir. Her insanin farkli kisilik yapisina sahip olmasi, nitelikleri, ¢cevresel
etmenler, fiziksel ortam ve benlik kavrami gibi etmenler motivasyonu

etkilemektedir'?".

3.2.1. Yonetici Agisindan Motivasyon

isletmelerde ydneticilerin motivasyon kavrami ile ilgilenmesi bir gereksinimdir.
CuUnkl yonetici basarisinda, kendisinden alt seviyedeki c¢alisanlarin  6rgit
amagclarinin gergeklestiriimesi yonundeki basarilari, bilgi ve yeteneklerine borgludur.
Astlar ne kadar basarili ise, yonetici de o kadar basarili olacaktir. Motivasyonun
performans ile dogrudan iliskisi oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Motive olmus bir
personel ylksek performans gosterecektir. Mustafa Kemal Atatlrk’dn Kurtulus
Savasl sirasinda askerlere hitaben “Ben size savasmayi degil, 6lmeyi emrediyorum”
s6zii motivasyon konusunda en anlamli ve énemli érneklerdendir'®?. Motivasyonun
saglanabilmesi igin en temel unsur c¢alisanlarin goénulli olarak isi yapmalaridir.
Calisanlarin gonulli olarak calismak istegi, arkadaslari ve o6rgut igin duyduklari

endiseye bagli olarak gelismektedir'®.

isletmelerde calisan ihtiyaclarin gideriimedigi durumlarda bunlar bilingaltina
itilerek davranislarda dedgisiklikler olabilir. Bu gibi durumlar érgit ici disiplinsizlik
yaratabilir. Orgiit ve kisisel basarinin negatif yoénde etkilenecedi sorunlar ortaya
cikacaktir. is yavaslatma, Ustlerden énemli gelismeleri saklamak, ise ilgisizlik,
blrokratik sabotajlar, 6rgute bilingli olarak zarar vermek, kavga, devamsizlik ve isten
ayriima gibi sonuglar dogurur. is hayatinda yapilan en mihim yatirm, insana
yapilan yatirnmdir. Fakat motivasyon eksikligi sonucu ortaya ¢ikacak olumsuzluklar,

insana yapilan bu yatirimlari bosa cikaracaktir'?.

3.2.2. Galisan A¢isindan Motivasyon
insanlarin nelerle motive olduklarini  bilmek, gevresini anlamasiyla,
cevresindekilerin hareketlerini ve davraniglarini anlamayi gerektirir. Bu durum kisinin

gbzlem yapmasina ve gevreyi tanimaya c¢alismasina neden olur. Birbirlerini iyi

21 Melis Arzu Uyulgan, Nalan Akkuzu, Ogretmen Adaylarinin Akademik igsel Motivasyonlarina Bir

Bakis, Dokuz Eyliil Universitesi Kuram ve Uygulamada Egitim Bilimleri Dergisi, 7-32, izmir, 2014, s. 8
22 Tamer Kogel, [sletme Yéneticiligi, Arikan Basim, istanbul, 2005, s. 633

125 Abdullah Karakaya, Ferda Alper Ay, Calisanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktérler: Saglik
Calisanlarina Yénelik Bir Arastirma, Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:31, No:1,
Sivas, 2007, s. 56

124 Uzeyir Garih, Is Hayatinda Motivasyon, Hayat Yayinlari, istanbul, 2003, s. 83
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taniyan insanlar, aralarindaki sorunlari daha rahat ¢ézerler. is arkadaslari ve

yoneticileri ile daha iyi ve diizgiin iliski kurarlar'®.

3.2.3. Aile ve Arkadas Cevresi A¢isindan Motivasyon

Bir birey acisindan evlilik hayatlarinda ve arkadas g¢evresinde motivasyon
kavramini bilmek, daha saglikli iligkiler kurulmasina ve daha uyumlu yasamasi
acisindan faydalidir. Bitlin davraniglar nedenseldir. Sebepleri anlamaya ¢alismak
ve bunlar lzerinde yodunlasmak, cesitli durumlarda ortaya c¢ikabilecek problemleri

tahmin etmek, engellemek ve ¢6zmek konusunda yardimci olur'?.

3.3. MOTIVASYONUN ILGILi OLDUGU KAVRAMLAR

insan kaynaklari ydnetiminde motivasyon yalin bir kavram gibi gériinmektedir.
Fakat gergekte cok yonlii ve karmasik bir olgudur. insana dair bitiin dzelliklerin cok
yonll ve karmasik olmasi sz konusudur. Fakat motivasyon konusu; kisiyi ise
yoneltmek, onun arzusunu uyanik tutmak kolay dedgildir. Bu, bireyin kigisel 6zellikleri,
ihtiyaclari, beklentileri, kisisel amaclari kadar isletmenin sagladigi maddi olanaklarla
da ilgilidir'*’.

3.3.1. Motivasyon ile is Tatmini

is tatmini ve motivasyon hem birbirinden bagimsiz hem de birbiriyle etkilegim
halinde olan iki olgudur. isletme, calisanlarin gereksinim ve amaglarini tatmin etmek
yéninde olumlu adimlar atarsa, olumlu da bir is atmosferi olusur ve performans
artar. Yani icsel verilen oduller, dogrudan motivasyonu arttirir. Tatmin olan bir
calisanin motive olmasi igin tim sartlar hazirdir. Benzer bir sekilde motivasyonunu
saglamis bir bireyin i¢ huzur ve sevki tatmasi mumkindir. Yani motivasyon tatmini

saglamaktadir'?®.

3.3.2. Motivasyon ile Moral Diizeyi

Motivasyon ile ilgili bir diger kavram ise moral dilzeyidir. Calisanlarin
ihtiyaclarinin giderilmesi moral dizeyini arttirmaktadir. Kendileri motive olmus ve
gereksinimleri giderilmis yani moral dizeyi iyi olan bireyler, isletmelerin de ayni

amag etrafinda toplanmis calisanlara sahip olmasi manasina gelmektedir. Motive

125 Tirko, a.g.e. s. 44

126 Tarko, a.g.e. s. 45
127 Findikel, a.g.e. s. 378

8 Hiiseyin Akyildiz, isletmelerde Motivasyon-Verimlilik iliskisi Deviet Hava Meydanlari isletmesi
Antalya Havalimani Caliganlari Arasinda Bir Ornek Olay Aragtirmasi, Yiksek Lisans Tezi, Sileyman
Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isparta, 2001, ss. 88-89
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olmus bireylerden olusan bir igyeri igerisinde, bireyler arasi iliskinin, etkilesimin,

iletisimin yani 6rgiitsel iklimin daha fazla destekleyici olmasi s6z konusudur'®.

3.3.3. Motivasyon ile Performans

Performans bir bireyin isini yapabilmek icin harcadigi bitin ¢abalar sonucu
elde edecegi basar dizeyidir. Iis ortaminda motivasyonu saglayan, basari, unvan,
takdir edilme, sorumluluk, nitelik ve kisisel gelisim gibi faktorlerden s6z edilebilir.
Bunun disinda isyeri ile ilgili faktérler motivasyonu arttirmaz. Fakat eksiklikleri
durumunda ise motivasyon azalir. Motivasyon kisilerin arzuladiklari édullere baglidir.
Gosterecegi yiksek performansin arzuladiklari 6dali kazanmalarini saglayacagini

diistinen kisinin performansi ve motivasyonu yiiksek olur'®°.

3.3.4. Motivasyon ile Verimlilik-Etkinlik

Kurumsal etkinlik ve verimliligi arttirmak amaciyla motivasyon kavramindan
faydalanilir. Verimlilik, bir birim GrinG niteligini ve kalitesini disurmeden en ucuza
mal etmektir. Etkinlik ise ¢abalarin amaca ulasmasindaki isabet derecesini ifade
etmektedir. Motivasyon teorisi ile ¢alisanlarin bitin kabiliyetlerini kullanmasina
olanak taninir. Kaynaklarin kisitli oimasi, daha verimli ve etkin kullaniimasini zorunlu
kilmaktadir. Bu sebeple, ¢alisanlarin is memnuniyetinin arttirilarak motive edilmeleri,

verimlilik ve etkinligin arttirilmasi igin 6nem arz etmektedir''.

3.3.5. Motivasyon ve Kiiltiir

insanlar icinde bulunduklari kiltirin bir parcalaridir. Kiltir insanlari
bicimlendirmektedir. Belirli bir kiltirin Grind olan kisi o kiltlrin kendisine getirdigi
sinirlarin  disina ¢ikamaz. Kiltlr, bireyin performansi konusunda da belirli
sinirlamalar koyabilir. Ayni 6rgit icinde ortak amaglar dogrultusunda hareket eden
bireylerin basari konusundaki motivasyonu artmaktadir. Motivasyon ve orgut kiltri
arasindaki bag buradan gelmektedir. Orgiitsel amaclarin gergeklestiriimesi icin en
onemli unsur motivasyonun artmasidir. Bu da 6rgit kultarinin benimsenmesi ile

mUmkindir'2.

129 Findikel, a.g.e. s. 377

130 [smet Barutgugil, Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi, Kariyer Yayinlari, istanbul, 2004, ss. 390-391
31 Gékhan Aba, is Yasam Kalitesi ve Motivasyon lligkisi: Saglik Sektériinde Bir Uygulama, YUksek
Lisans Tezi, Akdeniz Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Antalya, 2009, ss. 28-29

32 Acuner, a.g.e. ss. 36-37
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3.4. MOTIVASYONUN OZELLIKLERI VE SUREGLERI

Motivasyon ile ilgili yapilan tanimlarin gogunda motivasyon sureci U¢ temel
Ozellige sahip olarak godsterilmektedir. Bunlar; insan davranisini neyin harekete
gecirdigi, bu davranigi nelerin kanalize ettigi ya da yonlendirdigi, bu hareketin nasil
sirekli kihindigi ve korundugudur'®. insan davranislari cevresel ve bireysel
sebeplerden otird, degisik durumlara goére farkh bicimlerde sekillenmektedir. Bir
kisinin sinirlenince gosterdigi tepkinin kisiyi motive edebilecegi gibi, kisinin moralini

alt Ust ederek, kisinin motivasyonunun diismesine de sebep olabilmektedir.

Motivasyon sureci incelendijinde doért asamali oldugu ortaya c¢ikmigtir.

Motivasyon surecindeki temel elemanlar; ihtiyac ve beklentiler, davranis, hedefler ve

geri beslemenin bazi formlari olarak Sekil 1'deki gibi gdsterilmistir'>.

Ic yapi
dengesizlikleri
ihtiyac, istek veya
beklentiileriye
déniiktahminler

ic yapinin Davranisveya

degistiriimesi Eylem

Amacveya
Tesvik

Sekil-3: Motivasyon Siireci'

Steers ve Porter 1987 yilinda yaptiklari ¢alisma ile motivasyon sirecinde,
bireyler acisindan degisik ve farkli diizeylerde itici gulgler bulundugu tespit
etmislerdir. iki tir itici glic bulunmaktadir. Bunlardan ilki; kisilerde dengesizlik
durumu yaratan, ihtiya¢c arzu ve beklentilerin ortaya ¢ikmasini saglamakta ve

bireyler de bu dengesizlikten kurtulabilmek adina, devinime hazirlanmaktadir.

133 Richard M. Steers, Lyman W. Porter, Motivation and Work Behaviour, Mc Graw- Hill Publishing
Company 4. Baski, New York, 1997; aktaran Cengiz Anik, Egiticinin Performansini Niteleyen Faktorler,
Ahmet Yesevi Universitesi BILIG Sayi:43, 2007, s.6

% Richard M. Steers, Lyman W. Porter. a.g.e. s.6

135 Cengiz Anik, Egiticinin Performansini Niteleyen Faktérler, Ahmet Yesevi Universitesi BILIG Sayi:43,
2007, s.138
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ikincisi ise, ihtiyag, arzu ve beklentilerin, gelecege yoénelik umut, inang ve tahminlere
zemin olusturmasidir. Boylece gerginlik artacak ve dengesizlikten kurtulmak icin
devinim gerekecektir. i¢c yapisindaki dengesizlikleri gidermek igin birey belirli bir

davranigi gergeklestirmek zorunda kalacaktir'®®.

Motivasyon slirecinin ana elemanlari disunildiginde, bireyin davranisina
kaynaklik eden ve birbirleriyle etkilesim igindeki gerilim ve itici glic kavramlarini
dikkate almak gerekmektedir. “Motivasyon sireci; aclk ihtiyacinin beslenme
davranigi ile giderilmesinden, isyerinde is géren davraniglarina kadar genis bir alana
tesmil edilebilme esnekligi tasimakta ve bu badlamda gelistirilecek bir taslak igin

temel kavramsal catlyl sunmaktadir'’.”

3.5. MOTIVASYON TEORILERI

Motivasyon kavraminin incelenmesi igin yapilan arastirmalar sonucu birgok
teori geligtirilmistir. Bu teoriler, kapsam ve sire¢ kuramlari olarak iki temel grupta
toplanmiglardir. Kapsam kuramlari; insan ihtiyaglarinin dodasina, insanlarin nelerle
motivasyonlarinin arttigina ve insanlari belirli davraniglara yodnlendiren faktorleri
anlamak konusunda yapilan c¢alismalardan olusmaktadir. Sure¢ kuramlari ise;
insanlarin hal ve tutumlarinin nasil yénlendirilecegi, nasil harekete gecirilecegi ve
belli bir davranisi nasil tekrarlayabilecedi ile ilgili yapilmig c¢alismalardan

olusmaktadir'®.

3.5.1. Kapsam Teorileri
Gereksinimler belirlendiginde bireylerin is hayatina ve islerine daha fazla
motive olabilecekleri varsayillmaktadir. Kapsam teorileri, Kisileri iginde bulunduklari
ve belirli yonlerde davraniglarda bulunmaya sevk eden faktérleri anlamaktir.
Kapsam teorileri, asagidaki basliklar altinda daha ayrintili  bir sekilde

aciklanmistir'®.

3.5.1.1. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi
Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi teorisi, Abraham Maslow tarafindan 1943

yilinda hazirlanmig, insan ihtiyaglarinin kapsamli ve sistemli bir bi¢cimde

1% Richard M. Steers, Lyman W. Porter a.g.e. ss. 6-7

137 Anik, a.g.e. s. 136
138 Uyulgan, Akkuzu, a.g.e.s. 8
%9 Acuner, a.g.e. s. 38
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0 Maslow’'un ulasti§l sonucta, ihtiyaglarin bes

siniflandirilmasi amaclanmistir
temel grupta toplanan bir sira izledigi belirlenmistir. Hedefe ulasmis bir ihtiyacin
motive edici etkisini yitirecegini diginmektedir. Maslow bu bes ihtiyaci, Ustteki ve
alttaki intiyaclar olarak da ayirmaktadir. Fizyolojik ve gluvenlik ihtiyaglari altta, sosyal
saygl, stati ve kendini gergeklestirme ihtiyaclari ise Ustteki yani ylksek diizeydeki
ihtiyaclar olarak siniflandiriimistir. iki sira arasinda bulunan fark ise, yiksek
seviyedeki ihtiyaclar icsel, diisiik seviyedeki ise dissal olarak tatmin edilmesidir'*’.
Maslow’un olusturdugu bu kuram, asagida anlatilacak olan diger kuramlar gibi is

ortami i¢in distinilmemis, genel bir kuram 6zelligi tasimaktadir.

o
A—

Sekil-4: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi'*?

Maslow her bir bireyin farkh sekil ve siddetlerde motive oldugunu
vurgulamistir. Maslow, ortalama bir bireyin, fizyolojik gereksinimlerinin %8%’ini,
guvenlik ihtiyaclarinin %70’ini, sosyal ihtiyaclarinin %50’sini, kendisini gdsterme
intiyacinin %40’in1 ve kendini gergeklestirme gereksiniminin ise sadece %10’unu

tatmin etmis olabilecegini iddia etmistir™.

Maslow, Tablo 4’de belirtilen tanimlamalari bir siralama ile ortaya koymustur.
Bu siralamada insan gereksinimlerinin en temel olandan, en karmasik olana dogru

siralandigi ortaya ¢cikmigtir. Siralamaya yapilirken, iki varsayim kullaniimistir. Birinci

% Nurcan Turan, Isletme ve Isletmecilikle ligili Kavramlar, Anadolu Universitesi Yayini No: 2626,

Eskisehir, 2014, s. 9
141

Acuner, a.g.e, s. 38
142

Turan, a.g.e, s. 10
%3 Acuner, a.g.e, s. 39
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varsayima goére, bireyin gdsterdigi tim davraniglar, birey ihtiyacini karsilamaya

yoneliktir. ikinci varsayim ise, ihtiyaglarin bir sirasi vardir ve belirli bir basamaktaki

gereksinimi karsilayamayan bir birey, bir list basamaktaki ihtiyaci algilayamaz'*.

TANIMLAR

ISLETME ORNEKLERI

Fiziksel ihtiyaclar

Yemek ve barinmak igin yeterli dizeyde

maas, uyku, cinsellik

Guivenlik intiyaglari

Uzun sdreli is s6zlesmesi, guvenli bir is

ortami ve esit firsatlar, aile, saglik

Sevgi ihtiyaglari

Calisma arkadaslari tarafindan kabul

gorme, yakin dostluklar kurulmasi

Sayg ihtiyaclari

Unvanin etkileyici olmasi, ofis blyukIugu

ve sirket arabalari, gliven, basari

Kendini Gergeklestirme ihtiyaclari

Ozerklik saglanmasi, kigisel geligimi

saglayacak is imkani, erdem, yaraticilik

Tablo-6: Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami'*®

3.5.1.2. Herzberg’in Cift Etmen Teorisi

Maslow’un Hiyerarsisini olusturan ihtiyacglarin alt ve st dizey gereksinimler

olarak ikiye ayriimasindan olusan bir teoridir. Cift Faktér Kurami'nda; Ust dizey

ihtiyaclarin doyurulmasina sebep olacak olan faktorler, gudileyiciler; alt dizey

ihtiyaclarin doyurulmasina sebep olacak faktorler ise hijyen faktorleri olarak

tanimlanmaktadir. Herzberg, guduleyicilerin is tatminini etkilemekte ve daha fazla ig

motivasyonu sagladigini iddia etmektedir. Hijyen faktorleri ise, is doyumsuzlugunun

derecesini etkilemektedir. Bu faktorler; astlar ile yéneticiler arasindaki iligkileri, is

glvenligi ve galisan statist ve ucretini, calisma kosullari ve isletme politikalarini

kapsamaktadir.'®

144 Turan, a.g.e.s. 9

%5 Acuner, a.g.e. s. 39
%6 Acuner, a.g.e. ss. 39-40
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HIJYEN FAKTORLER GUDULEYiCi FAKTORLER

Sirket politikasi ve yonetimin kétlye Bir isi basari ile tamamlamanin verdigi
gitmesi mutluluk
Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu isyerinde basarilar ile taninmak

L . o Arzu, tutku, kabiliyet ve bilgi kapasitene
Muddrler ile beseri iligkilerin iyi olmasi o
uygun bir iste ¢alismak

is ortaminin fiziksel kosullarinin is yaparken yeterli diizeyde yetki ve
elverissiz olusu sorumluluga sahip olmak

Ucret artiglarinin yetersizligi Terfi edilebilme olanaklarina sahip olmak
Esit seviyedeki is arkadaslari ile isinde kendisini gelistirip, yeni seyler
gecimsizlikler 6grenmek

Tablo-7: Herzberg'in Cift Faktor Teorisi'*’

3.5.1.3. Alderfer’in ERG Kurami

Maslow ve Alderfer’in ihtiyaclari arasinda benzerlikler bulunmaktadir. Varolus
gereksinimleri, fizyolojik ve glvenlik ihtiyaglarina karsilik gelmektedir. ERG Modeline
gore, ihtiyaglar somutluk durumuna goére siralandirilmigtir. Bir Ust seviyedeki
gereksinimi kargilamak gli¢ oldugu durumlarda, bir alt seviyedeki gereksinim kiimesi
daha cok istenecektir. Daha az somut amaclar elde edemeyenler, daha somut

148

amaglara yoéneleceklerdir' ™. Maslow’'un modelini modern zamanlara uyarlayan

Alderfer, ihtiyaclari tic temel gruba ayirmistir™®:

i.  Varolus (Existance) Ihtiyaclarr: Aglik, susuzluk gibi fizyolojik ve glvenlik
gereksinimler,

i. Aidiyet (Relatedness) Ihtiyaglari: insanin kendisi icin énemli olan diger
insanlarla bir arada olma, sosyal iligkilerde bulunma ihtiyaci,

ii. Gelisme (Growth) ihtiyaclari: insanin kendi kisisel olarak kendini gelistirme

veya gevresi Uzerinde yaratici olmak, yeteneklerini artirma ihtiyaci,

17 Acuner a.g.e. s. 40

8 Acuner, a.g.e.s. 42
49 Oguz Onaran, Galisma Yasaminda Giidilenme Kuramlari, Ankara Universitesi, Sosyal Bilgiler
Fakdltesi Yayinlari, Ankara, 198, ss. 39-40
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3.5.1.4. Mcclelland’in Basari Gereksinimi Kurami

Basari gereksinimi, bir is veya davranigi uygularken en iyi ve kusursuz sonucu
hedeflemektir. Hatta daha da Ust seviyeye ulasmak amacglanmaktadir. Basari
gereksinimi duyan bireyler, yaptiklari iglerde her zaman kusursuz, en iyi hedefleyen
ve mikemmel sonuglar yakalama gayretinde olan kisilerdir. Basari duygusu insanlar
icin 6grenme ve gelisme silrecglerinde devamlilik saglar ve cesaretlendirir.
Mcclelland yaptii incelemelerde, insanlari motive etmekte kullanilan en mihim
motivasyon davraniginin, basari gereksiniminden gegmekte oldugu sonucuna
varmistir. Basari gereksinimi kurami genellikle igsel motivasyon faktoérl olarak etki

etmektedir'®.

Mcclelland, insanlarin gereksinimlerini  6drenmek stili ile sonradan
kazandiklarini savunmustur. Mcclelland kazanilan bu ihtiyaglari asagidaki gibi
siniflandirmistir™*:

i.  Basari Ihtiyacr: Zor bir seyi bagsarma, yiiksek basari standardina ulasma,
karmasik gorevleri yerine getirme ve digerlerini gegcme arzusu.

ii. Kabul Edilme inhtiyaci (Baghlik): Yakin kisisel iliskiler kurma, gatismalardan
kacinma ve sicak dostluklar kurma ihtiyaci.

ii.  Gig Ihtiyacr: Bagkalarini etkileme, kontrol etme, digerlerinden sorumlu olma

ve bagkalari Uzerinde otorite ve nifuz sahibi olma ihtiyaci.

Mcclelland, 1961 yilinda yaptigi calismalarla gereksinimlerin hiyerarsik bir
bicimde karsilanmasinin dogru oldugu fikrine karsi ¢cikmustir. iliski kurmak, basari,
glc ve bagimsizlik gereksinimlerinin bir kaginin herhangi bir zaman icerisinde ortaya

cikabilecegini iddia etmistir'2.

3.5.1.5. Ozerklik Kurami

Ozerklik kurami, sosyal yapi icinde Kkisiligin fonksiyonu ve gelisimi ile ilgili
makro motivasyon teorisidir. Bu teoriye gére; insan davraniglari dzerktir. insanlar
duslncelerini davranislarina yansitir ve olaylara se¢im duygusu ile yaklagirlar.
Ozerklik teorisinde gdre, gereksinimler siirekli karsilandiklari oranda insanlar etkili
bir bicimde galisacak ve gelisecektir. Ozerklik teorisine gére hareketler U¢ ana

gereksinim tarafindan idare edilmektedir. Bunlar'®>:

150

1o Uyulgan, Akkuzu, a.g.e. ss. 8-9

Robert A.Stringer, Achievement Motivation And Management Control, Motivation And Control In
Organizations, 1971; aktaran Akyildiz, a.g.e. s. 329,

%2's6zen vd., a.g.e. s. 397

183 Aba, a.g.e. s.41
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i.  Bireyin kendisini ilgilendiren konularda secim yapmasini iceren Ozerklik
gereksinimi,

i.  Bireyin yeteneklerini kullanip, gelistirmelerini iceren yeterlilik gereksinimi,

iii.  Diger insanlarla birlikte olmak ve sosyal acidan degerlilik hissi veren iligki

gereksinimidir.

3.5.2. Siire¢ (Proses) Teorileri

Sireg teorileri, kisilerin bireylerin hangi amagclar tarafindan ve nasil motive
olduklari ile alakali galismalardan olusmaktadir. Siire¢ teorilerinin temelde ilgilendigi
soru; belirli bir davranigta bulunan bir bireyin bir davranisi tekrarlamasi veya

154

tekrarlamamasi nasil saglanabilirdir™®. Asagida, sure¢ teorilerinden bir kismi

anlatiimistir.

3.5.2.1. Adams’in Esitlik Kurami

Adams’in 1963 yilinda calisanlarin esitlik algilar Gzerinde kurgulamis oldugu
motivasyon modeli neredeyse her dénem gegerli bir durumu konu edinmigtir.
Adams’in gelistirdigi esitlik kurami, oldukg¢a ilgi ¢ekici bir aragtirma olmasina ragmen
genellenebilirligi tartisilmaktadir. Farkli Ulkeler ve cografyalardaki yerel yapilar hem
kisilerin verecegi tepkileri hem de esitlik algisi Uzerindeki farkliliklari ortaya
cikarmaktadir. Esitlik kurami esitsizlik algilarinin g¢alisanlarin is performansina ve
verimliligine ne sekilde yansiyacaginin belirlenmesidir. Adams yaptigi esitsizlik
kurami caligmasi ile, insanlarin hangi durumlarda ne gibi davraniglar
sergilenebilecegine dair genel bir cerceve 6neriimektedir'. Ornegin esitlik algisi
konusunda Turkiye ile Rusya’daki calisan tepkilerinde farkliliklar bulunmaktadir.
Turkiye’de kadinlar is hayatinin ¢ok kiguk bir kisminda yer almakta iken Rusya’da is
hayatinin neredeyse yarisindan fazlasi kadinlardan olusmaktadir. Bu nedenle esitlik

konusuna bakis acisi da farklidir.

154 Ay, a.g.e.s. 25

195 gzen vd., a.g.e. ss. 397-398
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Kendini Esitlik veya
Digerleriyle Esitsizlik
Kiyaslama Hissi

Kendini Baskalarini

Degerleme Degerleme

Sekil-5: Esitlik Kuramina Gore Bireylerin Gosterdikleri Davraniglar'®

3.5.2.2. Beklenti Kuramlari

Beklenti teorileri, motivasyon alaninda dnemi gittikge artan teorilerin basinda
gelmektedir. Beklenti teorileri, Vroom tarafindan hazirlanan teori ve Vroom’un
yaptigi ¢alismalari gelistirerek daha basarili sonuglar ortaya koyan E.Lawler ve L.

Porter'in yaptigi calismalardan olusan teorilerdir'’.

3.5.2.2.1. Vroom’un Deger Beklenti Kurami
Beklenti kavramina iliskin birgok teori gelistirilmistir. Fakat bunlar icerisindeki
en etkili olan Vroom tarafindan hazirlanmistir. Vroom kendisinden énce hazirlanmis
olan beklenti kuramlarindan faydalanarak bir teori gelistirmis ve kabul gérmus, bir
sure sonra Porter ve Lawyer tarafindan ise bu teori geligtiriimistir. Deger beklenti
teorilerinin formile edilmis hali ise; (Davranis=Deger x Beklenti) olarak 6zetlenebilir.
Bir davranisi gerceklestirme istedinin derecesi, bu davranis sonucu amacglanmis
sonucun elde edilip edilemeyecegine dair inan¢g ya da beklenti derecesi ile
amaclanmis sonucun birey acgisindan degeri, cekiciligi ve algilanan subjektif dnemi
arasindaki etkilesime gére artacak veya azalacaktir'®. Vroom insanlarin alternatif
davraniglar arasindan hangisini segmesi gerektigine dair “valance” modelini
olusturmustur. Vroom’un olusturdugu modellerden bir dizi bilgi asagida vyer

almaktadir'®.

i.  Valance Kavrami: Valance; Kisilerin gesitli sonuglar arasindan en iyi segimi
yapmasina yardimci olan, zihinde canlanan degerlerdir. Her insan sonuglara
farkli yogunluk ve turde 6nem vermektedir. Subjektif degerlendirmeler

davraniglara yansimaktadir. Matematiksel dusunuldiginde, birey agisindan

1%6 Acuner, a.g.e. s. 44

187 Ay, a.g.e. s. 26

%8 Mehmet Kigukkurt, Uluslar Arasi Turizm ve Tirkiye'yi Tanitma Stratejisi, Abam Yayinlari, izmir,
1988; aktaran Cengiz Anik, Egiticinin Performansini Niteleyen Faktérler, Ahmet Yesevi Universitesi
BILIG Sayi:43, 2007, s. 98.

% Anik, a.g.e. s. 138
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sonucun degerli 0 ile +1 arasinda degismektedir. Yani valance bireyin tatmin
olma diizeyine de iligkin bir sonugtur.

Aragsallik Kavrami: Bu kavram, bir eylem sonucunda ulasilacak amacin,
baska bir 6dilin elde edilmesine araci olmasi olarak tanimlanabilir. Yani
aragsallik, bir sonucun diger bir sonuca yol agmasina dair muhtemel kanaat
olarak tanimlanabilir. Yani kisiler tatmin edici bir sonu¢ elde edebilmek adina
veya tatminsizlikten kagabilmek icin arada baska sonuclar elde edebilmesi
cabasidir'.

Beklenti Kavrami: Bir eylemin belirli bir sonu¢ ile sonug¢lanacagina dair
Kisilerin sahip oldugu inan¢ olarak tanimlanabilir. Bir kisinin bir sonuca
ulasacagina iliskin kanaati 0 ise (Vroom beklentilerin 0 ve +1 arasinda

oldugunu sdylemisti) o sonuca iliskin herhangi bir beklentisi olmayacaktir.

iv.  Gil¢ Kavrami: Beklenti, ara¢ ve algilanan degerler, bireylerin tatmin olmasi
ya da sakinmasinda bir etkilesimde bulunarak motivasyonel bir gug¢
olusturacaktir. Kisiler, muhtelif davraniglar arasindan en siddetli olanini
secmektedir'®’.

VALENS
Gayret | ,| Performans Birinci ikinci Tatmin
Diizeyde | | Diizeyde |—™| Olmak
Sonug Sonug
Bekleyis Bekleyis Aracsallik

Sekil-6: Vroom’un Bekleyis Teorisi '®
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Ethem Basaran, Orgiitsel Davranis, Ankara, Giil Yayinevi, 1991; aktaran Cengiz Anik, Editicinin

Performansini Niteleyen Faktdrler, Ahmet Yesevi Universitesi BILIG Sayi:43, 2007, s. 159

161

H. Viktor Vroom, Work and Motivation, New York: Wiley, 1964; aktaran Cengiz Anik, Egiticinin

Performansini Niteleyen Faktérler, Ahmet Yesevi Universitesi BILIG Sayi:43, 2007, ss. 17-18

182 Muharrem Kocaoglu, Mobbing (Isyerinde Psikolojik Taciz, Yildirma) Uygulamalari ve Motivasyon
Arasindaki lliskinin incelenmesine Yénelik Bir Arastirma, Yiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul, 2007, s. 63
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3.5.2.2.2. Porter-Lawler Modeli

Bu model, Vroom’un beklenti teorisi Gzerine kurgulanmistir. Lawler ve Portera
gore, bireyin gosterecedi blylk c¢aba, otomatik olarak ylksek bir performans ile
sonuglanamaz. iki yeni degisken bulunmaktadir. Birinci degisken, kisinin gerekli bilgi
ve kabiliyete sahip olmasi gerekmektedir. ikinci degisken ise, kisinin kendisi icin
algiladigi rol ile ilgilidir. Birey, gerekli bilgi ve kabiliyete sahip degil ise, tim cabalari
isi basarmasina yeterli olmayacaktir. Orgitte her calisanin belirli roller beklemesi,

Ustlerin astlarindan belli rolleri ve gérevleri beklemesidir'®°.

Lawler ve Porter, hem calisanlarin hem de 6rgitiin motivasyondan sorumiu
oldugu gorusinu savunmuslardir. Fakat orgut etkisine ragmen motivasyonla ilgili
sorumlulugun ¢ogunlugu calisan bireylere baglidir. Bu sebeple bireyin motivasyonu
veya tatmini, o kisinin performansina baghdir. Cinki o performans, kisinin oddl,

caba, kabiliyet, nitelikler ve diisiinceler yoluyla etkilenmektedir'®,

icsel
Guduler

Yetenek

A\ 4

Gudumleme Caba Basari Doyum

Digsal
Guduler

A\ 4

Gegmis Yillarin Pratik Zeka Orgiit Yapisi ve
Deneyimleri > ve Rol Gorevlerin
d N Algilanan
Algilama Belirginligi .
Odil Adaleti

A

Sekil-7: Lawler ve Porter Basari Teorisi Semasi'®

163 Fulya Tugcu, Orgiitsel Vatandaghk Davranisi ve Motivasyon Arasindaki lligki: Bir Anket Uygulamasi,
Yilksek Lisans Tezi, Nigde Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Nigde, 2009, s. 31
164
Ay, a.g.e. s. 28
165 Erol Eren, Ybnetim ve Organizasyon, istanbul, Beta Basim Yayin Dagitim, 2008, s. 542.
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3.5.2.3. Hunter’in ig ve Dis Motivasyon Kurami

icsel motivasyon; insanlarin bir seylere sahip olabilmek icin gayret gosterip
basari saglamasindan sonra kendisini yeterli, bagimsiz, Ust dizey gereksinimlerini
karsilamis ve ig¢sel tatminini yasamis olmasi durumlaridir. Bireylerin, kendi icsel
gereksinimlerine yonelik tutumlar gelistirmesidir. Digsal motivasyon kavrami; yapilan
is ile dogrudan etkili olmayan, disaridan etkiler ile ortaya ¢ikan durumlardir. Dissal
motivasyonda 6nemli olan nokta, basariyi saglayan uyarici etkenler, disaridan
kaynakldir. Yapilan arastirmalar ise, i¢csel motivasyon saglayan bireylerin, dissal
motivasyondan etkilenen bireylere gére daha basarili olduklarini ortaya koymustur.
Dissal motivasyon etkenlerinden bazilari, bazi durumlarda i¢gsel motivasyonu
etkileyebilmektedir. Bu sebeple, i¢sel ve digsal motivasyon birbirinden badimsiz

durumlar olarak diistiniilmemelidir'®.

3.5.2.4. Skinner’in Kosullandirma Kurami

Davranis gelistirme ve degistirmek konusunda dnemli olan 6grenme streci U¢
cesittir. Bunlardan ilki Pavlov'un “Klasik Sartlandirma” yontemidir. Pavlov; kdpege
her yiyecek verdiginde zili calmis ve bir slre sonra ise yiyecek vermedigi
durumlarda dahi zil sesi duyan kopegin salyalarinin salgilandigini ispatlamistir.
Kopek, zil galininca yiyecek verilecegini dgrenmistir. ikinci gézlem ise bulunarak
dgrenmektir. Ornegin bir futbol maginda oyuncularin tanimadiklari rakip oyuncularini
ve oyundaki zayif ve glcli yonlerini rakiplerin filmini seyrederek 6grenmeleridir.
Uglincli sartlandirma ydntemi ise B.F. Skinner tarafindan gelistirilen; davranislarin
karsilastiklari sonuglar tarafindan sartlandiriimasidir. Esas fikir; kisiler ihtiyag ve
amagclar dogrultusunda gdsterdikleri davranislarin sonuglarina gére ya ayni
davranigi tekrar ederler ya da davranislarini degistirmek durumunda kalacaklardir.
Sonug, memnun olunmayacak, aci verici bir sonu¢ doguracak ise, kisi davranisini

degistirecektir'®’.

3.5.2.5. Sosyal Ogrenme Kurami

Albert Bandura ve arkadaslarina gore, davraniglar cesitli bireysel ve cevresel
etkenlerin devamli karsilikh etkilesimi ile &6grenilerek olustugu dusunulmastur.
Davraniglarin ¢cogunlugu sosyal cevreyi gozlemleyerek, taklit ederek, taraflarin
karsilikli etkilesimi ile 6grenilmektedir. Sosyal 6grenme teorisine gdre, motivasyonu
etkileyen G¢ ana etken bulunmaktadir. Bireyler ilk iki maddeye olumlu cevaplar

veriyorlarsa, bireyin 6zguven duygusu gelisecektir. Beklenen sonuglar olumlu ise,

166 Uyulgan, Akkuzu, a.g.e. s. 8

7 Acuner, a.g.e. s. 43
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motivasyon artacaktir. Davraniglar genellikle 6nceki davraniglarin sonuglari
tarafindan yénlendiriimektedir'®:

i.  Bireyin amaca ulagsmak yénindeki beklentisi,

ii. ~ Amacin birey agisindan degeri,

iii. Bireyin yapilacak ise dair tepkisi,

3.5.2.6. Biligsel Degerlendirme Kurami

Bilissel degerlendirme teorisi, Deci ve arkadaslari tarafindan geligtiriimistir.
Teoriye gore; bir birey gerceklestirdigi eylemi isteyerek yapiyor ve bunu tamamen
onayhyor ise, dzerk kabul edilir. Ozerk motivasyon ve kontrolli motivasyon
arasindaki farkllik bu teorinin temelini olusturmaktadir. insanlar ilgilerini ceken ve
ilging bir is ile alakadar olduklari zaman, bu davranigi gonulli bir sekilde yaparlar.
Kontrolli motivasyonda ise tam tersi bir durum s6z konusudur. Bireyler bir
davranista bulunurken, baski ve zorunluluk ile yapmaktadirlar'®. Bireylerin kendini
6zgur ve vyaraticl hissettigi is ortamlarinda daha fazla galismak isteyeceklerdir.
Ornegin, DHL Express gibi bir girkette caligmak caligsanlara hem prestij hem de
calisma kosullarinin ve yapmak istedigi eylemi isteyerek yapmasini saglayan 6zerk

yapidan kaynaklanmaktadir.

3.5.2.7. Locke’nin Amag¢ Kurami

Locke’nin gelistirdigi Amaclar Kurami; ydneticiler ve g¢alisanlarin belli bir
doénem icin erisilecek hedeflerin birlikte belirlenmesi, lizerinde anlasiimasi ve dénem
sonunda da bu hedeflerin elde edilmesine gére performansin degerlendiriimesi ve
uygulanmasidir. Bu sekilde bir yonetim stili, calisanlar ile ydneticiler arasindaki
iletisimi arttirarak, performansin daha objektif bir sekilde degerlendiriimesi ve
galisanlarin da karar alma mekanizmasina katilarak moral ve motivasyonlarinin

arttirlmasi manasina gelmektedir'"°.

168 Aba, a.g.e. s. 47
169 Aba, a.g.e. s. 48
70 Barutcugil, a.g.e. s.379
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Degerlerve g Tepkiler,
Deger DquuIIarve N;\yetlelrve Eylemlerve
Yargilari fediaf magiar Performans

Sekil-8: Locke’un Bireysel Amaclar Teorisi'"

Tinaz’a gére amag ve performans iligkisini etkileyen faktorler asagidaki gibi
aciklanmistir'2:

i.  Amaca Katilim: S6z hakki taninan ¢alisanlarin daha fazla ¢aba sarfetmesi,

ii. Ozyeterlilik: Bireyin kendisine verilen isi basarabilmesine dair inancidir.
Ozyeterliligi yUksek kisiler, isi basaracaklarina daha fazla inanirlar.

ii.  Yapilan isin Ozellikleri: Acik, net, iyi égrenilmis isler kigilerin performansini
olumlu etkileyerek motivasyonu arttirir.

iv. Ulusal Kiltir Ozellikleri: isletme kiltiri ile ulusal kiltir degerleri
uyusmalidir. Dogu toplumlarinda her sey i¢ ice ve birbirine bagimli iken, bati

toplumlarinda ise bireysellik 6n plandadir.

3.6. MOTIVASYONU ARTTIRMA YONTEMLERI
Motivasyonu arttirmak igin birgok arastirma yapimistir. Bu arastirmalar
sonucunda motivasyonun ekonomik araglar, psiko-sosyal araglar, oOrgutsel ve

yonetsel araglar olarak (¢ baslik altinda incelenecegini ortaya koymustur.

3.6.1. Ekonomik Araglar
Calisanlarin motivasyonlarini arttirmak icin kullanilan ekonomik araglar; Ucret,

prim sistemi, kara katilim ve ekonomik éduller olarak siniflandirilir.

3.6.1.1. Ucret
“Ucret, galisiimadidi halde ticret 6denmesini gerektiren durumlarin disinda, bir
hizmetin (isin) karsiligi olarak, isveren veya uglncu kisilerce is¢iye saglanan ve para

veya parasal degeri bulunan yararlardan olugan bir gelir gesididir’. Ucretlendirme

" Fred Luthans, Organizational Behavior, 6. Ed. McGraw-Hill Publishing, USA, 1992; aktaran

Akyildiz, a.g.e. s. 194,
2’ Pinar Tinaz, Calisma Yasamindan Ornek Olaylar, Beta Basim, istanbul, 2005, s. 14
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sistemi adil ve zamaninda olmalidir. Bdyle bir sistem kurmanin faydalari asagidaki
gibidir'™;
i.  “Nitelikli galisanlari isletmeye ¢cekmek ve elde tutmak igin ekonomik bir temel
olusturabilir.
i. Orgutte 6denen Ucretler, ddiller ve ikramiyeler arasinda esitlik ve adaleti
saglamak icin sistematik bir is degerlendirme imkani verebilir.
ii.  Orgutin yapacagdi ddemelerin amaglarina uygun olarak yapiimasini saglayan
bir 6deme plani olusturabilir.
iv.  Orgit calisanlarin Ucretlerini belirlenirken mal, hizmet ve isglici
piyasalarindaki rekabet kosullarini anlamayi saglayabilir.
v.  Orgiti baglayabilecek ilgili kanun ve ydnetmeliklere uygunlugu saglayan bir

dizi raporlar olusturabilir.”

3.6.1.2. Primli Ucret

Primli Gcret sistemi, genellikle satis ve pazarlama sektorlerinde uygulanan bir
sistemdir. Belirlenen kotanin asilmasi durumunda, tutarin belli bir yizdesinin ¢alisan
kisiye 6dendigi bir sistemdir. Prim sistemindeki temel nokta, 6ncelikle zaman veya
par¢ca basina dayanan temel Ucretin verilmesi ve sonrasinda Uretimde meydana
gelecek artiglarin édillendirildigi primlerin dagitiimasidir. Primli cret sistemlerinin
uygulanmasi zordur. Isin 8lglimiiniin kolay olmadigi durumlarda primli (icretin
uygulanmasinda sorunlar yasanabilir. Ornegin bakim, denetim, laboratuar
arastirmasi, yonetim birimlerinde calisanlar ve yardimci goéreviyle ¢alisanlara prim
uygulanmasi pek kolay degildir. Daha fazla prim kazanabilmek igin ¢alisanin ¢ok
fazla kendini yipratmasi, yapilan isin kalitesinin dismesine neden olabilir. Bu

nedenle prim sistemi bazen zararli olmaktadir'™.

3.6.1.3. Kara Katilma
Ekonomik olarak ¢alisanlari motive edici araglardan biriside kara katilimdir. Bu
yontem dizenli maas alimindan sonraki en iyi ekonomik motivasyon kaynagidir.
Calisanlari motive edici bir 6zelligi olan kara katihm c¢ok eski ve gecerli bir
yontemdir. isletmenin kazanaca@ her bir para igin, calisanin da kazang
saglayacagini bilmesi, onlari daha arzulu ve verimli caligmaya itecektir. Calisanlara
175.

kardan pay vermenin amagclari asagidaki gibidir *:

i.  “Calisan ile isveren arasinda ortaklik duygulari yaratmak.

173 Engin Cakici, Motivasyonu Etkileyen Faktdrler Uzerine Bir Alan Arastirmasi, Yiksek Lisans Tezi,

Bahgesehir Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, istanbul, 2014, s. 29
™ Acuner, a.g.e. s. 49
7% Cakicl, a.g.e. s. 32
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ii.  Calisanin guvenlik gereksinmelerini kargilamak.
iii.  Vasifli calisanlari isletmeye ¢ekerek, bunlari isletmeye baglamak.
iv.  Isgérenleri lretim maliyetlerinde tasarrufa 6zendirmek.
v.  Basarili galismalari nedeniyle ¢alisanlari 6dillendirmek.
vi. Isletmenin ddeme politikasina esneklik kazandirmak.
vii.  Verimlilik sonuglarini Uretim faaliyetlerine katilanlar arasinda daha esit bir

sekilde paylastirmak.”

3.6.1.4. Ekonomik Odiil ve Giivenlik

Ekonomik &dul, 6rgut igindeki bir 6neri, yenilik getiren, icat yapan ve yaratici
bir calisana ekonomik degeri olan bir 6dul olarak sdylenebilir. Calisanin Urettigi Grln,
hizmet ile 6dul arasinda bir denge olmalidir. Kisilerin yaptiklari ve 6dul arasindaki
bagd zayif ise, calisan odul verilme amacini unutabilecegi gibi, motive de
olamayacaktir. Bu programlarin 6rgit hedeflerini yansitmasi ve galisan ihtiyaclarina

176 Ornegin, bir futbol miisabakasinda, final degeri

uygunluguna 6énem verilmektedir
taglyan magclarda futbolculara 6dul niteliginde Ucretler verilecegi sdylenir. Odil o
futbolcunun erismesi gereken bir seydir ve bu sekilde futbolcu daha fazla konsantre

ve motive olur.

Ekonomik guvenlik; kisisel ¢abalar icin gok dnemlidir. Emeklilik, kaza, hastalik,
hayat, issizlik sigortalari gibi calisana sirekli gelirini hayati boyunca saglayacak
ekonomik korunma sekilleri son yillarda ¢ok gelismistir. Givenlik tedbirleri yasal
zorunluluk durumuna gelmistir. Calisanlara kidem tazminati, yipranma primi, is
glvenlik énlemleri, gelisim ve egitim destegdi, kaza ve 6lim yardimi, issizlik sigortasi,

177

revir, yangin 6nlemleri gibi imkanlar ile daha glivenli galisma ortamlari yaratilabilir'*".

Boylece calisanlarin motivasyon seviyelerinin arttiriimasi igin katkida bulunulabilir.

3.6.2. Psiko-Sosyal Araglar

Calisanlarin motivasyonlarini arttirmak igin kullanilan birgcok Psiko-sosyal arag
bulunmaktadir. Bunlar icerisinde; bagimsizlik verme, sosyal katilma, statli ve deger
verme, cevreye uyum, Oneri sistemleri, sosyal ugraslar gibi araclar gelmektedir.

Bunlar asagida detaylariyla agiklanmistir'®,

176

Acuner, a.g.e. s. 50
177

Uysal Yenipinar, Ozendirme ve Odiil Yénetimi, Konaklama Isletmelerinde Insan Kaynaklari
Yénetimi llkeler ve Uygulamalar, Nobel Yayin Dagitim, 2005; aktaran Sebnem Akin Acuner, Orgiit
Kiiltiiriinti Olugturan Unsurlarin Caliganlar Uzerindeki Motivasyonel Etkileri, Milli Prodliktive Merkezi
Yayinlari No:713, Ankara, 2010. s. 201.

78 Acuner, a.g.e. s. 50
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3.6.2.1. Calismada Bagimsizlik

isletmelerdeki yoneticiler, astlarinin  baski altindaymis hissini énlemek
amaciyla, bilgi uygunluk ve makul élgllere kadar hatalarini hos gérmek ve gerekli
kosullarin saglanmasi ortamini hazirlamak durumundadir. Bunlardan sonra da
bireylerin bilgi ve kabiliyetlerinden faydalanacak serbestliklerini saglayacak olanaklar
yoluna gidilebilir. Calisanlar belirli bir serbestlik ortaminda c¢alistiklarinda ve
kendisini bir grubun Gyesi olarak gérdigu, kendisi icin muhim olan bir seyin grup igin
de 6nem arz ettigini anladiktan sonra isletmeye daha fazla baglanir ve igletme igin
tum kabiliyetlerini goésterir. Calismada bagimsizlik istedi c¢alisanlarin dogasinda
vardir ve bunu hissetmek isterler. Fakat calisanlara verilen bagimsizlik kavrami,
sinirsiz bir 6zgurlik manasina gelmemektedir. Calisanlarin ilgi ve kabiliyetleri Psiko-
teknik araclarla saptanarak, o alanlarda belirli 6lgide calisma bagimsizligi

veriimesinde fayda vardir'”®.

3.6.2.2. Sosyal Katilim

insanlar, is hayatlarinda para veya bir takim ekonomik kazanimlardan daha
fazlasini elde etmektedirler. insanlar aslinda yasamsal bir giiven gereksinimi ve
arayis! icerisindedirler. Bu gereksinimlerini de diger insanlarla glven verisi sosyal
iligkiler kurarak doyum saglayacaklari bir realitedir. Bircok insan agisindan is hayati,
diger insanlarla bir arada olmak, yakin ve gereksinimlerini giderici bir birliktelik
saglamig, sosyal iligkilerin kurulmasinin saglandigr kurumdur. Calisanlarin
yoneticileri ile aralarindaki olumlu sosyal iligki, is tatmini Gzerinde de olumlu bir etki
yaratmaktadir. Birgok arastirmaya goére yoneticiler, calisanlara ve astlarina
arkadasca yaklastiginda, performanslarini 6édullendirdiklerinde, onerileri dikkate
alinip uygulandiginda calisanlarin is tatmini artmakta bu da motivasyonun artmasina

sebep olmaktadir'®.

3.6.2.3. Deger ve Statii

Calisanlarin yaptigi islerin toplumun istek ve gereksinimlerini karsiladigini
gormesi, kisiye blylk zevk verecektir. Gosterdigi emegin degerinin, baskalarinin
tarafindan anlasildigini hisseden bireyler, daha iyi bir hizmet verebilmek icin fiziksel,
duglnsel ve ozellikle duygusal guglerini arttirirlar. Motivasyon yukselir. Calisanlar

orgut amaglarini sosyal yonden gergeklegtirmenin kendisi icin de bir keyif ve yagsam

7% Giilten incir, Calisanlarin Motivasyonuna Genel Bir Bakis, Milli Prodiktivite Merkezi Yayinlari,
Ankara, 1985, ss. 108-109; aktaran Kurban Unliidnen vd.

80 Tarik Solmus, is Yasaminda Duygular ve Kisiler Arasi lligkiler, Beta Yayinlari, istanbul, 2004;
aktaran Sebnem Akin Acuner, Orgiit Kiiltiirinii Olugturan Unsurlarin  Caliganlar Uzerindeki
Motivasyonel Etkileri, Milli Prodiktive Merkezi Yayinlari No:713, Ankara, 2010. ss. 191-192
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kaynagi olduguna inanir. Statl, bir kimseye toplumda baskalarinin atfettikleri
degerlerden olusan bir addir. Statli, saygl kelimesi ile beraber dugtnulir. Statl
sahibi bir birey, is arkadaslari veya sosyal gevresi tarafindan sayglr gérmektedir.
Calisan kisinin mevki ve hiyerargideki yeri ne olursa olsun, belirli bir saygiyr gérmesi

onu statii sahibi ve derin tatmin duygusu yasamis bir birey yapar'®'.

3.6.2.4. Cevreye Uyum

Calisanlarin orgiite bagliigi icin 6énemli unsurlardan biriside, calistiklar
cevrenin fiziksel kosullarinin iyi bir sekilde diizenlenmis olmasidir. isletme icinde
aydinlatma, 1s1, guriltl, uygun arag¢ ve gerecler vb. fiziksel kosullarin saglanmasi

gerekmektedir'®?

. Calisanlar, istihdam olduklari igletmenin fiziksel kosullarina ve
sosyo-psikolojik  kosullarina uyum saglamalidirlar. Bireyler ise basladiklari
kuruluglarda, mesai arkadaslar ile iletisime gec¢meli, kendini tanitmali ve yeni
katildigi érgutin gelenek ve kurallarina uyum saglayarak, yabancilik duygusundan
kurtulmalidirlar. Cevreye uyumu gergceklesmeyen calisanlar, grup disinda
birakilmak, psikolojik yildirma gibi durumlarla kargi karsiya kalabilirler. Bunun 6ntine
gecmek icin igletme ydneticileri, yeni ise baslayan calisanlar igcin gereken bilgi
destegini saglamali ve c¢alisma arkadaslari ile en kisa sure igerisinde

kaynasmalarinin saglanmasi gerekmektedir'®.

3.6.2.5. Oneri Sistemi

Oneri; bir birey veya grubun, belli bir konu Uzerine yargi, goéris ve
disunceleridir. Calisanlarin is ortami ve genel is akisi sorunlarina iligkin getirdikleri
¢coziim Snerileri ise éneri sistemi olarak tanimlanmaktadir. Oneri sisteminde, biitiin
galisanlar yaptiklari isleri gelistirmek icin gerekli bilgi, kabiliyet ve deneyime sahip
olduklari inancina sahiptirler. Oneri sistemi ile, calisanlar iyilestirme ve gelistirmeye
yonelik dnerilerini sunma avantajini kullanmaktadir. Orgiitler ise bu 6nerilerden
kurumun hedef e amaclarina ulasma konusunda katma deder saglayacak olanlarini
hayata gecirme avantajina sahip hale gelmektedir. Oneri sistemi ile calisanlar 6rgiitii
sahiplenir ve ait olma duygusu olumlu yonde gelismektedir. Hatta diger galisanlar

icin 6zendirici olmaktadir'®*.

81 Kurban Unliiénen, Miijdat Ertirk ve Ating Olcay, Otel isletmelerinde Psiko-sosyal Motivasyon

Araglari ve Bu Araglarin Farkli Departmanlar Uzerindeki Etkisine Yénelik Ankara ve izmir Otellerinde
Bir Uygulama, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:8 Sayi:19, 2007, s. 16

182 Acuner, a.g.e. s. 51

'8 Unliiénen vd., a.g.e. s. 15

'8 Acuner, a.g.e. s. 52
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3.6.2.6. Sosyal Ugrasilar
Calisanlarin bos zamanlarinin degerlendiriimesi ve is motivasyonlarinin
arttinlmasi icin rahatlamalarinin saglanmasi icin ¢esitli sosyal faaliyetlere yer
verilebilir. Bu ugraglar asagidaki gibi gbsterilebilir185.
= Spor misabakalarinin diizenlenmesi,
= Tarihi ve kiltlrel 6ren yerlerine gezilerin dizenlenmesi,
= Ozel glinler ve gecelerin gesitli faaliyetlerle kutlanmasi,
= isgérenlerin dogum giinii, evlilik vb. gibi glnlerine toplu halde katilimin
saglanmasi,

= Sinema, tiyatro vb. gibi kilturel etkinliklere katilimin saglanmasi.

isyerinde galisanlarin mimkiin ise isyerleri disinda gesitli etkinlikler
dizenlenmesi hem motivasyonu artirir hem performansi hem de 6rgite baghligi
artirir.
3.6.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araglar
Calisan motivasyonun arttirilmasi igin kullanilan érgltsel ve yonetsel araglar;
amag birligi yapmak, hedeflerle yonetim, egitim ve yikselme imkani taninmasi,
kararlara katilim, gii¢c ve otorite verilmesi, bu tlir motivasyon araclarindan en sik

basvurulanidir.

3.6.3.1. Amag Birligi ve Hedeflerle Yonetim
Amag belirleme ve hedeflerle yénetim, yoneticiler ve c¢alisanlarin belli bir
donem icin ulasilacak hedefleri birlikte belirlemeleri, Gzerinde anlasmalari ve donem
sonunda ise bu hedeflerin ulasilma derecesine gore performans degerlendirmesi
olarak tanimlanabilir. Amag belileme ve motivasyon artigi arasindaki iliskiye dair
yapilan arastirmalardan elde edilen bulgular asagidaki gibidir'®.
= Zor amaglar, kolay amaglardan daha yiiksek is motivasyonu saglar.
= Belirli ve zor amaglarin olmasi, hic ama¢ olmadan veya elinden gelenin en
iyisini yapmaktan daha iyi bir performans ve motivasyon saglar.
= Amaglara sahip ¢ikildigi ve israrli olundugu zaman amaglarin motivasyon ve
performansi etkilemesi daha buyuk olur.
= Basari beklentisi ve derecesi, ¢alisanin kendini amaglara adamasini saglar
= Maddi veya maddi olmayan &duller, cahgsanlarin kendilerine hedef

belirlemeleri ve hedeflerin daha ylksek olmasi i¢in cesaretlenmelerini saglar.

'8 Unliinen vd., a.g.e. s. 16
'8 Barutgugil, a.g.e. ss. 379-380
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= Insanlar performanslarini amaglarla karsilastirmak istediginden, olumlu geri
bildirim ile basari ve gliven duygulari gelisir ve motivasyon artisi olur.
3.6.3.2. Kararlara Katilim
Yénetime katihm ile isg0Orenler c¢esitli psiko-sosyal ihtiyaclar tatmin
edildiginden ¢alisma moralleri de ylkselmektedir. Ayrica yonetime katilim, calisan
ve idarenin ortak istek ve arzularini yansitmaktadir. Bu yonuyle etkili bir motivasyon
aracidir. Calisanlarin yonetime katilimi, ise ilgisizlik, dretimi sinirlandirma, is
uyusmazligi, disiplinsizlik ve devamsizlik problemlerini sonlandirir. Calisanlarin
isletme iginde alinan kararlara katihimi ile kendilerinin degerli olduklari hissine yol
acar'®. Bir insan kendisini degerli hissettigi bir yerde var olan tiim giicini ve

olanaklarini kullanma gayretine girer.

3.6.3.3. Gi¢ ve Otorite Verilmesi

Ydneticiler yetkilerinin bir kismini ast seviyedeki ¢alisanlara devrederler. Yetki
devri alan Ust ydnetici ise, yetkisinin bir kismini kendi astlarina ve c¢alisanlara
devreder. Boylece calisan bireyler devraldiklari yetkinin sorumlulugunu Ustlenirler.
Calisanlara yetki ve sorumluluk verilmesi, c¢alisanlarda is motivasyonu

yaratmaktadir'®,

3.6.3.4. Egitim ve Yiikselme

isletme ve kurumlarda egitim, ise yeni baslayan calisanlarin islerini verimli bir
bicimde yapmalari icin sahip olmalari gereken bilgi, kabiliyet ve davraniglarin egitim
yolu ile ¢alisanlara verilmesidir. Aslinda ise yeni baslayan birisinin sahip oldugu bilgi
kabiliyet ve davranislarin, is ile ilgili gérev ve sorumluluklari yerine getirebilmek igin
sahip olunmasi gereken bilgi, kabiliyet ve davraniglar ile olan farkin kapatilma stireci

olarak soylenebilir'®°.

Terfi olmak yani yikselmek, gosterilen bir basarinin geregi, karsiigi veya
odult  olarak adlandirilabilir. Basarinin ardinda bir takdir veya yonetim
kademelerinde yiukselme durumu beklenmektedir. Bu durumun gerceklesme sebebi,
bireyin saygl goérmek, takdir edilmek ve kendini gelistirmek ihtiyaglarinin bir
sonucudur. Terfi, kisiye daha fazla yetki ve sorumluluk vermekte ve daha fazla

calismaya ydnlendirmektedir. Terfi statii artisidir'®.

187 Cakici, a.g.e. s. 37

168 Ay, a.g.e.s. 43
189 Barutgugil, a.g.e. s. 298.
190 Acuner, a.g.e. s. 55
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3.6.3.5. Calisma Kosullari

Bir igyerine g¢alisanlarin, zamaninin blyUk bir kismini gegirdikleri isyerlerindeki
fiziki kosullara bagli olarak performanslari disebilir veya artabilir. Calisanlar ¢alisma
kosullarindan negatif veya pozitif yonlerde etkilenebilmektedir. Bu nedenle ¢alisma
kosullari ve fiziksel sartlar calismaya elverigli olmalidir ki, o isyerinde verimlilik ve
etkinlik seviyesi yiliksek olsun. Iyi calisma kosullari hedeflere ulasmayi
kolaylastirarak ivme kazanmasini saglar. Bu sebeple ¢alisma ortaminin, is temposu
ve is yapmaya olan istegi arttiracak sekilde dizenlenmis olmasi gerekmektedir.
Calisma ortaminin asiri sicak, soguk veya dikkat dagitan bir bicimde dizayn edilmis

1 Ornegin, Google,

olmasi calisanlarin motivasyonunu azaltabilecek faktorlerdir
Facebook gibi sirketlerin calisma ortamlari tamamen bireylerin yaraticihigini
arttirmak ve onlari motive etmek Uzerine kuruludur. Kisilerin basarisi, isletme
basarisi halini almaktadir. Bu nedenle bu tip isletmeler ¢alisma ortaminin

iyilegtirilmesi yoninde caligmalar yurutmektedirler.

3.6.3.6. iletigim

iletisim, calisanlarin amag ve gérevlerini daha iyi dgrenebilmeleri ve galisma
kosul ve metotlari konusunda diisiincelerini agiklayabilecekleri bir kavramdir. iletisim
kanallari sudrekli acgik tutulmalidir. Hiyerarsi icerisinde asagidan yukariya ve
yukaridan asagiya olan iletisim agi surekli agik tutulmahdir. Clnki bu ydntem
sorunlarin  blyldk kisminin  ¢ézimi manasina gelmektedir. Orgltlerde iyi
kurgulanmig bir iletisim agi, hem c¢alisanlar hem de idarecilerin ise motivasyonlarini
arttinr.  Bir yoneticinin alacagi kararlar, astlara gorev vermek, performans
degerlendirmek, egitim ve c¢alisanlarin motivasyonunun saglanmasinin iletisim ile
ilgisi bulunmaktadir. iletisimin iyi oldugu isletmelerde calisanlar kendilerine deger

verildigine inanacak ve islerine daha cok baglanacaklardir'®?.

191 Cakicl, a.g.e. ss. 37-38
%2 Ay, a.g.e.s. 44
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DORDUNCU BOLUM
MOBBING VE ORGUTSEL SESSIZLIGIN CALISANLARIN MOTIVASYONUNA
ETKIiSi UZERINE BiR ARASTIRMA
4.1 ARASTIRMANIN KONUSU VE AMACI
Yapilan arastirmanin konusu, mobbing (psikolojik taciz) ve orgutsel sessizlik

sonucunda ¢alisanlarin motivasyonu lzerindeki tesirini tetkik etmektir.

Bu arastirma, uygulamasi yapilan yerel belediye de yasanan mobbing ve
orgutsel sessizligin calisanlarin motivasyonu Uzerind bir iliski olup olmadigini
arastirmaya yoneliktir. Daha detayli olarak calismanin amaclari asagidaki gibi
siralanabilir:

= Mobbing magdurlarinin demografik 6zelliklerini belirlemek,

= En ¢ok kimler mobbinge maruz kalmaktadir.

= Mobbing uygulayanlar kimlerdir?

= Orgltsel sessizligi mobbing nasil etkilemektedir?

= Mobbing ile 6rgitsel sessizlik arasinda nasil bir iliski bulunmaktadir?

= Mobbing ve motivasyon arasindaki iliskiyi bulmak,

= Mobbing sorunu ortaya ¢ikmadan nasil sonlandirilabilir?

= Mobbing ve o6rgutsel sessizlik ¢alisan motivasyonu olumlu mu olumsuz mu

etkilemektedir?

4.2 ARASTIRMANIN ONEMI

Arastirmada ulasiimak istenen mobbing ve orgltsel sessizligin motivasyona
olan tesirine iligkin tespitlerin yapilmasi yéninden dnem tasimaktadir. Amagclari ayni
olan oérgutler arasinda gogalan cekismeler sebebiyle is gorenlerin gergin ve baski
altinda calistigi bir realitedir. Bu galismada kamu c¢alisanlarinin gergin ve baski
altinda g¢alistigida bir realitedir. Bu ¢alismada kamu c¢alisanlarinin mobbing yasama
sikhigi, maruz kaldi§i mobbingden nasil etki altinda kaldiklari, go&sterdikleri
reaksiyonlar, mobbing uygulayanlarin kag¢ kisi olduklari, mobbingi tatbik edenlerin
demografik 6zellikleri ve hiyerarsilerinin belirlenmesi ve problemlere sessiz kalma

sebepleri yonunden 6nemlidir.

4.3 ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI VE ORNEKLEM KIiTLESI
Yapilan literattr taramasinda bu tez ¢alismasinin bagimsiz degiskenlerinden
mobbing, 6rgltsel sessizlik ve bagimli degiskeni olan motivasyon arasindaki iligkileri

ele alan arastirmaya rastlanmamigtir.
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Bu baglamda orijinal oldugu dusidndlen ve literatire katkida bulunulmasi
istenilen bu ¢alisma igin birkag kurumla gérismeler yapilmis olup, birgok kurum
mobbing ve &rgltsel sessizlik kavramina pek sicak bakmamaktadir. Orneklem
olarak istanbul'da yerel bir belediye isminin sakli tutulmasi kaydiyla ve galisanlari
fazla mesgul etmemek Uzere izin verilmistir. Arastirmada 6rneklem olarak yerel
belediye calisanlarinin secilmis olmasi daha fazla bir denek kitlesine ulasiimasina

engel olmustur.

Arastirmanin yapildigi belediyenin ismi gizli tutulmakla birlikte yalnizca
istanbul'da bulunan bir belediye ile sinirlandirimistir. Arastirmada 6rneklem
grubunun sorulari  okuyarak anlayarak cevapladiklari kabul edilmektedir.
Arastirmada orneklem kitlesinin belediye calisanlari ile sinirli olmasi tium galisanlar
icin genellemelerde bulunulmasini engellemektedir. Bu arasitrmanin farkh

belediyede, farkli sonuglar dogurmasi s6z konusudur.

4.4 ARASTIRMA YONTEMIi VE KULLANILAN DEGISKENLER
Sorularin dl¢lilmesinde besli Likert tipi dlgek kullanilacaktir. Bu olgekler;

Hicbir Zaman, Cok Nadir, Bazen, Cogu Zaman, Her Zaman seklinde cevaplardir.

Arastirmamizda erisilmek istenen sonuca uygun olarak anket ydntemi
kullaniimistir.  Anket dért bdlimden olugsmaktadir. Anketin birinci  béliminde
c¢alisanlarin demografik 6zelliklerini ve c¢alisma bilgilerini belirleyecek sorular
sorulmustur. ikinci bélimde mobbingi (psikolojik tacizi) dlgmek icin LIPT
Quesionnaire (Leymann Inventory Of Psychological Terror) 0lgegi esas
alinmigtir. Uglincli bdlimde orgiitsel sessizligi 6lgcmek icin Cakici ve Cakicl
tarafindan gelistirilen ve Soycan tarafindan uyarlanmis 6lgek kullaniimistir.
Doérdinct bolimde ise Mc Clelland'in Gudilenme Testi uygulanmistir. Arastirma
calismasi sonucu elde edilen veriler SPSS 21.0 paket programi ile aciklanmaya

calisiimistir.

Mobbing ve psikolojik taciz dlgeginde 32 soru, orgutsel sessizlik dlgeginde 28
adet soru, motivasyon O&lgeginde 30 soru olmak Uzere toplamda 90 soru
sorulmustur. Hipotezleri test etmek igin t-testi, ANOVA Analizi ve Regresyon Analizi
kullanilmistir. Arastirmada kullanilacak Mobbing ve Psikolojik Taciz, Orgiitsel
Sessizlik olmak uzere iki Bagimsiz Degisken ve Bagimli Degisken olarakta Calisan

Motivasyonu kullanilacaktir.
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4.5 ARASTIRMA MODELI

Arastirmanin  modeli, Mobbing ve Ogitsel Sessizligin Calisanlarin
Motivasyonuna Etkisi UGzerine kurulmustur. Buna gore arastirmanin modeli ve

hipotezleri asagdidaki gibi sekillendirilmigtir.

MOBBING ORGUTSEL SESSIzZLIK MOTIVASYON

Yoénetsel ve
Kendini Gelistirme Orgitsel Nedenler
ve lletisime
Yénelik Saldirilar \

"l} Isle Iigili Konular
Sosyal ligkilere ‘\

Yénelik Saldirilar s\

\/

Calisan
‘»( ‘\ : — Motivasyonu
/”'“ Tecriibe Eksikligi

itbara  Yénelik )"‘
Saldirilar ‘

" A A A A
i
/M§

izolasyon Korkusu

X

Yasam Kalitesi ve )
Meslege Yonelik
Saldirilar

lliskileri Zedeleme
Korkusu

Sekil-9: Arastirmanin Modeli
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4.6. HIPOTEZLER

H1: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Kendini Gelistirme ve iletisime Yénelik
Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin Yonetsel ve Orgitsel Nedenler boyutunu

etkilemektedir.

H2: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Kendini Gelistirme ve iletisime Yénelik

Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin isle ilgili Konular boyutunu etkilemektedir.

H3: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Kendini Gelistirme ve iletisime Yonelik

Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin Tecriibe Eksikligi boyutunu etkilemektedir.

H4: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Kendini Gelistirme ve iletisime Yénelik

Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin izolasyon Korkusu boyutunu etkilemektedir.
H5: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Kendini Gelistirme ve iletisime Yénelik
Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin lliskileri Zedeleme Korkusu boyutunu

etkilemektedir.

H6: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Sosyal iliskilere Yénelik Saldirilar boyutu

Orgiitsel Sessizligin Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler boyutunu etkilemektedir.

H7: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Sosyal liskilere Yénelik Saldirilar boyutu

Orgiitsel Sessizligin isle ilgili Konular boyutunu etkilemektedir.

H8: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Sosyal liskilere Yénelik Saldirilar boyutu

Orgutsel Sessizligin Tecriibe Eksikligi boyutunu etkilemektedir.

H9: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Sosyal iligkilere Yénelik Saldirilar boyutu

Orgiitsel Sessizligin izolasyon Korkusu boyutunu etkilemektedir.

H10: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Sosyal iligkilere Yénelik Saldirilar boyutu

Orgiitsel Sessizligin iligkileri Zedeleme Korkusu boyutunu etkilemektedir.

H11: Mobbing ve Psikolojik Tacizin itibara Yénelik Saldirilar boyutu Orglitsel

Sessizligin Yénetsel ve Orglitsel Nedenler boyutunu etkilemektedir.
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H12: Mobbing ve Psikolojik Tacizin itibara Yénelik Saldirilar boyutu Orglitsel

Sessizligin isle ilgili Konular boyutunu etkilemektedir.

H13: Mobbing ve Psikolojik Tacizin itibara Yénelik Saldirilar boyutu Orglitsel

Sessizligin Tecrube Eksikligi boyutunu etkilemektedir.

H14: Mobbing ve Psikolojik Tacizin itibara Yénelik Saldirilar boyutu Orgiitsel

Sessizligin izolasyon Korkusu boyutunu etkilemektedir.

H15: Mobbing ve Psikolojik Tacizin itibara Yénelik Saldirilar boyutu Orgiitsel

Sessizligin iliskileri Zedeleme Korkusu boyutunu etkilemektedir.

H16: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Yasam Kalitesi ve Meslege Yodnelik
Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin Yonetsel ve Orgltsel Nedenler boyutunu

etkilemektedir.

H17: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Yasam Kalitesi ve Meslege Yonelik

Saldirilar boyutu Orglitsel Sessizligin isle ilgili Konular boyutunu etkilemektedir.

H18: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Yasam Kalitesi ve Meslege Ydnelik

Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin Tecriibe Eksikligi boyutunu etkilemektedir.

H19: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Yasam Kalitesi ve Meslege Yoénelik

Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin izolasyon Korkusu boyutunu etkilemektedir.

H20: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Yasam Kalitesi ve Meslege Yonelik
Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin iligkileri Zedeleme Korkusu boyutunu

etkilemektedir.

H21: Orgiitsel Sessizligin Yénetsel ve Orgiitsel Nedenler boyutu galisan

motivasyonunu etkilemektedir.

H22: Orgiitsel Sessizligin isle ilgili Konular boyutu calisan motivasyonunu

etkilemektedir.

H23: Orgitsel Sessizligin Tecriibe Eksikligi boyutu caligan motivasyonunu

etkilemektedir.
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H24: Orgiitsel Sessizligin izolasyon Korkusu boyutu calisan motivasyonunu

etkilemektedir.

H25: Orgiitsel Sessizligin iliskileri Zedeleme Korkusu boyutu calisan

motivasyonunu etkilemektedir.

H26: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Kendini Gelistirme ve iletisime Yoénelik

Saldirilar boyutu ¢alisan motivasyonunu etkilemektedir.

H27: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Sosyal iliskilere Yonelik Saldirilar boyutu

galisan motivasyonunu etkilemektedir.

H28: Mobbing ve Psikolojik Tacizin itibara Yénelik Saldirilar boyutu galisan

motivasyonunu etkilemektedir.

H29: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Yasam Kalitesi ve Meslege Ydnelik

Saldirilar boyutu ¢alisan motivasyonunu etkilemektedir.
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4.7. BULGULAR

DEMOGRAFIK OZELLIKLER

%

25 yas alti 19 13,7
26-35 yas arasi 58 41,7
Yasiniz
36-45 yas arasi 41 29,5
46-55 yas arasi 21 15,1
Evli 84 60,9
Medeni Durumunuz
Bekar 54 39,1
ilkdgretim 14 10,1
Lise 57 41,3
Egitim Durumunuz
On Lisans 20 14,5
Lisans 47 34,1
1 yildan az 18 13,0
1-5yil 39 28,3
Calisma Siireniz 6-10 yil 22 15,9
11-15yil 33 23,9
16 yil ve Ustu 26 18,8
1 yildan az 27 19,6
1-5 yil 49 35,5
Bu Kadrodaki Galigma Siireniz 6-10 yil 27 19,6
11-15 yil 17 12,3
16 yil ve Usti 18 13,0
ilk Kademe Calisan 107 79,3
Pozisyonuz
Orta Kademe Yonetici 28 20,7

Tablo-8: Demografik ve Calisma Bilgileri
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3
g Orta Kademe Yonetici 20,7
N
§ ilk Kademe Galisan 79,3
© 16 yil ve Usti 13
&
® 11-15yil 12,3
oy
= 'c
S 6-10 il 19,6
Q 3
- U1
E 1-5yil 35,5
3
«@ 1yildan az 19,6
16 yil ve Usti 18,8
Ba
< 11-15yil 23,9
:E
i 6-10 il 15,9
£
o
= 1-5yil 28,3
r
1yildan az 13
5 Lisans 34,1
c
: an
§ On Lisans 14,5
5
E Lise 41,3
= -
g Ilkdgretim 10,1
g5 Bekar 39,1
2 EnN
o 2
S 3 Evli 60,9
46-55 yas arasi 15,1
E 36-45 yas arasi 29,5
g
> 26-35 yas arasi 41,7
25yas alti 13,7

Sekil-10: Demografik ve Caligma Bilgileri Grafigi

Aragtirmaya katilanlarin demografik bilgilerinin belirlenmesi amaci ile yapilan
frekans tablosuna gore katilimcilarin ¢gogunlugunu 26-35 yas arasinda, evli, lise
mezunu, toplamda ve bu kadroda 1-5 yildir ¢alisan ve suanda ilk kademede

calisanlar olusturmaktadir.

77



4.8. ILISKi ANALIZi SONUGLARI

MODEL 1:
BAGIMLI DEGISKEN:

Motivasyonun Alt Boyutlari

BAGIMSIZ DEGISKENLER:

Basari Ihtiyaci
lliski Ihtiyaci
Giig Ihtiyaci

Orgiitsel Sessizligin Alt Boyutlari

Yénetsel ve Orgiitsel Nedelnler

Isle ilgili Konular
Tecriibe Eksikligi

Izolasyon Korkusu

lligkileri Zedeleme Korkusu

Mobbing ve Psikolojik Tacizin Alt Boyutlar

Kendini Gelistirme ve lletisime Yénelik Saldirilar
Sosyal lliskilere Yénelik Saldirilar

itibara Yénelik Saldirilar

Yasam Kalitesi ve Meslege Yénelik Saldirilar

Kare

Kareler Toplami df Ortalamalarn F p
Regresyon 10081,428 9 1120,159 2,275 ,021*
Hata 63525,766 129 492,448
Genel 73607,194 138
*p<0,01
Tablo-9: ANOVA Analizi
Kurulan regresyon modeli ile o6rgitsel sessizlik ve mobbingin calisan

motivasyonu Uzerinde etkisi olup olmadigi arastiriimis ve model istatistiksel olarak
anlaml bulunmustur. (F=2,275 p<0,05).
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Standardize
y Edilmemis Standardize (ig iligki
Model Bagimsiz Katsayilar Edilmis istatistikleri
Degiskenler
B sh Beta Tolej' ans V!F .
t p Degeri Degeri

Sabit 120,449 6,946 17,340 | ,000*
Yonetsel ve Orgtsel -,866 326 435 |-2654|,0000| 249 | 4015
Nedenler
isle ilgili Konular , 122 ,766 A77 ,943 ,348 ,189 5,283
Tecriibe Eksikligi ,497 ,989 ,067 ,502 ,616 ,378 2,648
izolasyon Korkusu -,098 ,998 -,018 -,098 | ,922 ,197 5,087
lligkileri Zedeleme 2,625 1,271 373 2,065 | ,041* 205 4,887
Korkusu
Kendini Gelistirme ve
lletisime Yonelik ,404 ,533 ,103 , 759 ,449 ,365 2,740
Saldinilar
Sosyal lligkilere Yonelik | 476 | 4 79 059 441 | 660 | 380 | 2,633
Saldinlar
itibara Yonelik Saldirilar -,978 ,595 -,231 -1,644 | ,103 ,340 2,941
Yasam Kalitesi ve
Meslege Yonelik -,315 ,749 -,055 -,420 | ,675 ,388 2,578
Saldinilar
R=0,370
RI=0137
DUZELTILMIS R?=0,077
*p<0,05

Tablo-10: Regresyon Analizi istatistikleri

Kurulan c¢ok degiskenli regresyon modeli sonucu maksimum VIF degeri
5,28'dir. En Ust sinir olan 5 veya 10’un altindadir. Ayrica en duslk tolerans degeri
0,189 olarak hesaplanmistir. Bu deger en alt sinir olan 0,1 veya 0,2'den ylksektir.

Bu nedenle regresyon modelinde ¢oklu baginti sorununun olmadigi gériilmektedir'®

Modelde o6rgutsel sessizlik alt boyutlari olan ybnetsel ve &6rgutsel nedenler
(B=-0,866; p<0,05) ile iligkileri zedeleme korkusu (B=2,625; p<0,05), bagimsiz
degiskenleri anlamli iken diger degiskenler anlamsiz bulunmustur. Buna gore
motivasyon Uzerinde orgitsel sessizlik alt boyutlarindan olan yonetsel ve 6rgitsel

nedenler negatif bir etkiye sahip iken iligkileri zedeleme korkusu pozitif bir etkiye

'8 Beril Durmus, Murat Cinko ve Serra Yurtkoru, Sosyal Bilimlerde SPSS ile Veri Analizi,
Beta Yayim, 2013.
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sahiptir. Arastirma sonucuna gdére motivasyon Uzerinde mobbing anlamli bir etki
olusturmamaktadir.

Verilerin ¢géziimlenmesinden ¢ikarilan neticelere gére, H21 ve H25 hipotezleri
kabul edilirken H22, H23, H24, H26, H27, H28 ve H29 hipotezleri red edilmistir.

MODEL 2:
i. Bagiml Degisken:
= Yénetsel ve Orgiitsel Nedenler
ii. Bagimsiz Degiskenler:
= Kendini Gelistirme ve lletisime Yénelik Saldirilar
= Sosyal lliskilere Yénelik Saldirilar
= jtibara Yénelik Saldirilar

= Yasam Kalitesi ve Meslege Ybnelik Saldirilar

Kareler Toplami df Orta}l(::alarl F p
Regresyon 8506,750 4 2126,688 28,351 ,000
Hata 10051,782 134 75,013
Genel 18558,532 138
*p<0,01

Tablo-11: ANOVA Analizi

Kurulan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. (F=28,351
p<0,05).

Standardize
Edilmemis Standardize o )
Model Bagimsiz Katsayilar Edilmig (Ic lligki Istatistikleri
Degiskenler
B sh Beta Toleuran_s V!F .
Degeri Degeri
t p
Sabit -,128 2,349 -,054 | ,957
Kendini Gelistirme ve
lletisime Yonelik 457 ,201 ,232 2,281 | ,024* ,392 2,551
Saldinlar
Sosyal iliskilere Yonelik
Saldirilar ,466 412 114 1,129 | ,261 ,396 2,525
itibara Yonelik Saldirilar ,320 ,225 ,150 1,422 | 157 ,361 2,771
Yasam Kalitesi ve
Meslege Yonelik ,807 277 ,282 2,914 | ,004* 432 2,316
Saldirlar
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R=0,677
R?=0,458

DUZELTILMIS R*=0,442

*p<0,05

Kurulan c¢ok degiskenli regresyon modeli sonucu maksimum VIF degeri
2,77'dir. En Ust sinir olan 5 veya 10’un altindadir. Ayrica en duslk tolerans degeri
0,361 olarak hesaplanmistir. Bu deger alt sinir olan 0,1 veya 0,2'den yuksektir. Bu

nedenle regresyon modelinde ¢oklu baginti sorununun olmadigi gérilmektedir

Kurulan regresyon modeline gére Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler (izerinde
Kendini Gelistirme ve iletisime Yénelik Saldirilarin pozitif yénli (B=0,457 p<0,05) ve
Yasam Kalitesi ve Meslege Yonelik Saldirilarin pozitif yonla (B=0,807 p<0,05) etkisi
bulunmaktadir.

Verilerin ¢ézimlenmesinden c¢ikarilan neticelere goére, H1 ve H16 hipotezleri

Tablo-12: Regresyon Analizi istatistikleri

kabul edilirken H6 ve H11 hipotezleri red edilmigtir.

MODEL 3:

i.  Bagiml Degisken:

= isle ilgili Konular

ii. Bagimsiz Degiskenler:

= Kendini Gelistirme ve iletisime Yénelik Saldirilar

= Sosyal lligkilere Yonelik Saldirilar

» jtibara Yonelik Saldirilar

= Yasam Kalitesi ve Meslege Yonelik Saldirilar

194

Kare

Kareler Toplami df Ortalamalari F p
Regresyon 1375,445 4 343,861 15,071 ,000
Hata 3057,289 134 22,816
Genel 4432,734 138
*p<0,01

Tablo-13: ANOVA Analizi

194

Durmus vd., a.g.e.
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Kurulan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. (F=15,071

p<0,05).

Standardize

Model Bagimsiz Edilmemis Standardize o )
>! Bag Katsayilar Edilmisg (I¢ lligki Istatistikleri
Degiskenler
Tolerans VIF
B sh Beta L o
t P Degeri Degeri
Sabit 2,685 1,296 2,072 | ,040*
Kendini Gelistirme ve
lletisime Yonelik ,139 111 144 1,258 | ,211 ,392 2,551
Saldirilar
Sosyal lligkilere Yonelik | 5, 227 152 1,335 | 184 | 39 2,525
Saldirilar
itibara Yoénelik Saldinlar -,033 124 -,032 -,264 | ,792 ,361 2,771
Yasam Kalitesi ve
Meslege Yonelik ,508 ,153 ,363 3,324 | ,001* 432 2,316
Saldirilar
R=0,557
R?=0,310

DUZELTILMIS R*=0,290

*p<0,05

Tablo-14: Regresyon Analizi istatistikleri

Kurulan c¢ok degiskenli regresyon modeli sonucu maksimum VIF degeri

2,77'dir. En Ust sinir olan 5 veya 10’un altindadir. Ayrica en duslk tolerans degeri

0,361 olarak hesaplanmistir. Bu deger en alt sinir olan 0,1 veya 0,2'den ylksektir.

Bu nedenle regresyon modelinde ¢oklu baginti sorununun olmadigi gérilmektedir

195

Kurulan regresyon modeline gore isle ilgili Konular lizerinde Yasam Kalitesi ve

Meslege Yonelik Saldirlarin pozitif yonli (B=0,508 p<0,05) etkisi bulunmaktadir.

Verilerin ¢ézimlenmesinden c¢ikarilan neticelere gére H17 hipotezleri kabul

edilirken H2, H7 ve H12 hipotezleri red edilmigtir.

% Durmus vd., a.g.e.
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MODEL 4:
i. Bagiml Degisken:
» Tecrube Eksikligi
ii. Bagimsiz Degiskenler:
= Kendini Gelistirme ve iletisime Yénelik Saldirilar
= Sosyal lligkilere Yonelik Saldirilar
= |tibara Yénelik Saldirilar

= Yasam Kalitesi ve Meslege Yonelik Saldirilar

Kareler Toplami df Orta}l(:;ealarl F p
Regresyon 331,394 4 82,849 11,085 ,000
Hata 1001,527 134 7,474
Genel 1332,921 138

*p<0,01
Tablo-15: ANOVA Analizi

Kurulan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. (F=11,085
p<0,05).

Standardize
Model Bag Edilmemis Standardize o )
ode’ Bagimsiz Katsayilar Edilmis (ic iliski istatistikleri
Degiskenler
Tolerans VIF
B sh Beta . _—
t p Degeri Degeri
Sabit 3,465 742 4,672 | ,000
Kendini Gelistirme ve
lletisime Yonelik 114 ,063 ,216 1,804 | ,073 ,392 2,551
Saldinilar
Sosyal lligkilere Yonelik | 7 130 016 131 | ,896 | 396 2,525
Saldirlar
itibara Yonelik Saldirilar -,066 ,071 -115 -,924 | ,357 ,361 2,771
Yasam Kalitesi ve
Meslege Yonelik ,318 ,087 415 3,639 | ,000* 432 2,316
Saldirilar
R=0,499
R’=0,249
DUZELTILMIS R*=0,226
*p<0,05

Tablo-16: Regresyon Analizi istatistikleri

Kurulan c¢ok degiskenli regresyon modeli sonucu maksimum VIF degeri

2,77°dir. En Ust sinir olan 5 veya 10’un altindadir. Ayrica en dugik tolerans degeri
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0,361 olarak hesaplanmigtir. Bu deger en alt sinir olan 0,1 veya 0,2’den yuksektir.
Bu nedenle regresyon modelinde c¢oklu bagdinti  sorununun olmadigi

goriilmektedir'®.

Kurulan regresyon modeline gore Tecribe Eksikligi (zerinde Yasam Kalitesi
ve Meslege Yoénelik Saldirilarin pozitif yonli (B=0,318 p<0,05) etkisi bulunmaktadir.

Verilerin ¢dzlimlenmesinden c¢ikarilan neticelere gore H18 hipotezi kabul
edilirken H3, H8 ve H13 hipotezleri red edilmistir.

MODEL 5:
i. Bagimli Degisken:
= izolasyon Korkusu
ii.  Bagimsiz Degiskenler:
= Kendini Geligtirme ve iletisime Ydnelik Saldirilar
= Sosyal iligkilere Yénelik Saldirilar
= |tibara Yénelik Saldirilar

= Yagsam Kalitesi ve Meslege Yonelik Saldirilar

Kareler Toplami df Ortall(aarr:alarl F p
Regresyon 1096,250 4 274,063 25,858 ,000
Hata 1420,239 134 10,599
Genel 2516,489 138

*p<0,01
Tablo-17: ANOVA Analizi

Kurulan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. (F=25,858
p<0,05).

Standardize
Model Bagimsiz Edilmemis Standardize o )
>! Bag Katsayilar Edilmis (I¢ lligki Istatistikleri
Degiskenler
Tolerans VIF
B sh Beta L —
t P Degeri Degeri
Sabit -,155 ,883 -176 | ,861

% Durmus vd., a.g.e.
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Kendini Gelistirme ve
iletisime Yénelik ,146 ,075 ,201 1,941 | ,054 ,392 2,551
Saldinlar

Sosyal iligkilere Yonelik

,283 ,155 ,188 1,823 | ,070 ,396 2,525
Saldinilar

itibara Yonelik Saldirilar ,044 ,085 ,056 517 ,606 ,361 2,771

Yasam Kalitesi ve
Meslege Yonelik ,330 ,(104 313 3,170 | ,002* 432 2,316
Saldirlar

R=0,660
R*=0,436
DUZELTILMIS R*=0,419

*p<0,05

Tablo-18: Regresyon Analizi istatistikleri

Kurulan c¢ok degiskenli regresyon modeli sonucu maksimum VIF degeri
2,77’dir. En Ust sinir olan 5 veya 10’un altindadir. Ayrica en duslk tolerans degeri
0,361 olarak hesaplanmigtir. Bu deger en alt sinir olan 0,1 veya 0,2’den yuksektir.
Bu nedenle regresyon modelinde c¢oklu bagdinti  sorununun olmadigi

gorilmektedir'®’.

Kurulan regresyon modeline gére izolasyon Korkusu lizerinde Yasam Kalitesi

ve Meslege Yoénelik Saldirilarin pozitif yonli (B=0,330 p<0,05) etkisi bulunmaktadir.

Verilerin ¢dzlimlenmesinden c¢ikarilan neticelere goére H19 hipotezi kabul

edilirken H4, H9 ve H14 hipotezleri red edilmistir.

¥ Durmus vd., a.g.e.
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4.9. KARSILASTIRMA ANALIZi SONUGLARI

n Ortalama ss t p
Yénetsel ve Orgiitsel | Kadin 52 21,40 12,62
Nedenler Erkek 87 2149 11,02 -0,044 | 0,965
L Kadin 52 10,50 5,73
Isle llgili K | ,017 ,
sle llgili Konular Erkek a7 10.48 5.66 0,0 0,986
Kadin 52 6,90 3,06
Tecriibe Eksikligi : - 0,076 0,939
Erkek 87 6,86 3,16
. Kadin 52 7,60 4,66
I1zol Kork : : 0,657 0,512
zolasyon Korkusu Erkek &7 710 203
] Kadin 52 6,33 3,31
lligkileri Zedeleme Korkusu 0,447 0,656
Erkek 87 6,07 3,29
Kendini Gelistirme ve | Kadin 52 14,00 6,54
iletisime Yonelik Saldirilar Erkek 87 13,43 5,46 0,557 0,578
iliski dnelik | Kadin 52 6,67 20
Sosyal lligkilere  Yonelik ) 3, 0,843 0,401
Saldinlar Erkek 87 6,25 2,61
. Kadin
itibara Yonelik Saldirilar 52 16,44 5,38 0,258 0,797
Erkek 87 16,20 5,51
Yasam Kalitesi ve Meslege | Kadin 52 8,73 3,98
Yonelik Saldirlar Erkek 87 8,92 411 -0,265 0,791
. Kadin 52 40,54 4,80
B Ihti 2,306 0,023*
asart Tnttyac Erkek 87 37,82 9,09
. Kadin 52 42,46 4,51
lligki Ihti : ’ 3,082 0,003*
skt Thtlyact Erkek 87 38,77 9,52
. Kadin 52 41,02 4,37
Gilig Ihti 2,551 0,012*
1 Ttlyact Erkek 87 38,08 9,13
.. Kadin 52 124,02 11,95
Moti Olcegi : . 2,791 0,006
ctivasyon Liged! Erkek 87 11467 | 2717

*p<0,05
Tablo-19: Mobbing, Orgiitsel Sessizlik ve Motivasyon Puanlarinin

Cinsiyete Gore Farklilk Gésterme Durumunun T Testi ile incelenmesi

Mobbing, 6rgutsel sessizlik ve motivasyon puanlarinin cinsiyete gore farkhlik
gOsterme durumunun t testi ile analizi sonuglari tabloda verilmistir.

Yapilan analizi sonucuna goére kadin c¢alisanlar ile erkek calisanlarin
motivasyon alt boyutlarindan basari ihtiyaci puani agisindan kadinlarin lehine olmak
Uzere istatistiksel olarak anlamh fark bulunmaktadir (p<0,05). Buna gére kadin

calisanlarin basari ihtiyaci erkeklere gore daha fazladir.

Kadin calisanlar ile erkek c¢alisanlarin motivasyon alt boyutlarindan iligki
intiyaci puani agisindan kadinlarin lehine olmak Uzere istatistiksel olarak anlamli
fark bulunmaktadir (p<0,05). Buna gore kadin calisanlarin iligki ihtiyaci erkeklere

gore daha fazladir.

86




Kadin calisanlar ile erkek c¢alisanlarin motivasyon alt boyutlarindan gli¢
intiyaci puani agisindan kadinlarin lehine olmak Uzere istatistiksel olarak anlamli
fark bulunmaktadir (p<0,05). Buna goére kadin calisanlarin glg¢ ihtiyaci erkeklere

gOre daha fazladir.

Kadin galisanlar ile erkek galisanlarin motivasyon puani agisindan kadinlarin
lehine olmak Uzere istatistiksel olarak anlamli fark bulunmaktadir (p<0,05). Buna

gore kadin ¢alisanlarin motivasyonlari erkeklere gore daha fazladir.

n Ortalama ss F p
25 yas alti 19 16,42 6,43
& Oraii 26-35 yas arasi 58 19,76 11,31

;:gzﬁglr ve Orgltsel 36-45 yas arasi 41 25,05 12,27 3,348 0,021
46-55 yasg arasi 21 23,71 12,67
25 yas alti 19 8,47 4,44

s 26-35 yas arasi 58 9,64 5,44

Isle ligili Konular 36-45 yas aras| 21 12.02 5.83 2,632 0,053
46-55 yas arasi 21 11,67 6,26
25 yas alti 19 6,00 2,26

. I 26-35 yas arasl 58 6,52 3,17

Tecriibe Eksikligi 3645 yas aras| 7 768 313 1,745 0,161
46-55 yas arasi 21 7,10 3,37
25 yas alti 19 5,58 2,85

. 26-35 yas arasi 58 6,90 4,51

izolasyon Korkusu 3645 yas aras! 7 851 2.50 2,392 0,071
46-55 yas arasi 21 7,52 3,70
25 yas alti 19 5,16 2,50

ilickilari 26-35 yas arasi 58 574 3,19

:'I(Igllflllue; Zedeleme 36-45 yas arasi 41 6,71 3,37 2,015 0,115
46-55 yas arasi 21 7,19 3,72

Kendini Gelisti 25 yas alti 19 13,05 4,36

) :t?§ilr::e e I§tlr$1§ne:$ 26-35 yas aras| 58 13,28 5,97 0300 | 0819

Saldirilar 36-45 yas aras| 41 14,27 5,87
46-55 yas arasi 21 13,95 6,96
25 yas alti 19 6,47 2,50

Sosyal iligkilere Yonelik | 26-35 yas aras| 58 6,19 2,67 0671 | 0.571

Saldinlar 36-45 yas arasi 41 6,90 3,48 ’ ’
46-55 yas arasi 21 6,00 2,19
25 yas alti 19 15,63 4,35

. o 26-35 yas arasi| 58 16,74 6,49

Itibara Yonelik Saldirilar 36-45 yas aras| 21 16.61 4.78 0,661 0,578
46-55 yas arasi 21 15,00 4,31

v o 25 yas alti 19 7,26 1,66

Mae§s?:g!|e Ka"tesxlrane;;ﬁ 26-35 yas arasi %8 8,71 4,21 2,167 | 0,095

Saldinlar 36-45 yas aras 41 9,98 4,49
46-55 yas arasi 21 8,48 3,84

Basan ihtiyac: 25 yas alti 19 39,00 5,56 0,333 0,801
26-35 yas arasi 58 39,53 7,59
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36-45 yas arasi 41 37,98 9,51
46-55 yas aras| 21 38,43 7,10
25 yas alti 19 41,42 5,60
o 26-35 yas arasi 58 40,50 7,94
iliski ihtiyaci 3645 yas aras| 7 3917 10.10 0,381 0,767
46-55 yas arasi 21 39,95 6,95
25 yas alti 19 40,16 5,09
o 26-35 yas arasi 58 39,47 7,61
Giig Ihtiyaci 3645 yas aras| a1 38,44 9.71 0,250 0,862
46-55 yas arasi 21 38,95 6,49
25 yas alti 19 120,58 14,12
. 26-35 yasg arasi 58 119,50 22,34
Motivasyon Olcegi . . 0,309 0,819
yon Liced 36-45 yas arasi 41 115,59 | 28,81
46-55 yas arasi 21 117,33 19,81

*p<0,05
Tablo-20: Mobbing, Orgiitsel Sessizlik ve Motivasyon Puanlarinin Yasa

Gore Farklilik Gosterme Durumunun ANOVA Testi ile incelenmesi

Mobbing, odrgltsel sessizlik ve motivasyon puanlarinin yasa goére farkhlik

gOsterme durumunun anova testi ile analizi sonugclari tabloda verilmistir.

Yapilan analiz sonucuna gore farkli yas grubundan cgalisanlar arasinda orguit
sessizligi alt boyutlarindan yoénetsel ve o6rgltsel nedenler puani agisindan anlaml
fark bulunmaktadir (p<0,05). 25 yas altindaki calisanlarin yénetsel ve orgltsel
nedenler puanlari ortalamasi 16,42; 26-35 yas arasindakilerin 19,76; 36-45 yas
arasindakilerin 25,05 ve 46-55 yas arasindakilerin 23,71’dir.

Buna godre 36-45 yas arasindaki calisanlarin yonetsel ve oérgutsel nedenli

orgutsel sessizlikleri en fazla iken 25 yas altindakilerin en disuktar.

n Ortalama SS t p
.. Evli 84 21,50 11,47
Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler 0,192 0,848
Bekar 54 21,11 11,80
L Evli 84 10,68 5,81
Isle ligili Konul : : 0,534 ,594
sle llgili Konular Bokar 52 1015 5.52 0,59
. o Evi 84 7,07 3,23
Tecriibe Eksikligi Bokar 52 6.59 2.04 0,880 0,381
] Evli 84 7,54 4,27
izolasyon Korkusu : : 0,890 0,375
Bekar 54 6,87 4,32
. Evli 84 6,38 3,45
lligkileri Zedel Kork 0,952 0,343
igkileri Zedeleme Korkusu Bokar ” 5,83 3,04
.. . g H . EV|| 4 1
Kendini Gelistirme ve iletisime 8 3,56 5,89 0,194 0,847
Yonelik Saldirilar Bekar 54 13,76 5,95
Sosyal lligkilere  Yénelik | EVIi 84 6,15 2,48
Saldirilar Bekar 54 6,81 3,33 -1.250 0.215
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; Evli 84 15,87 4,61
Itibara Yonelik Saldirilar -0,834 0,406
Bekar 54 16,70 6,36
Yasam Kalitesi ve Meslege | EVii 84 8,95 3,94
Yénelik Saldirlar Bekar 54 857 419 0,537 0,592
] Evli 84 38,36 8,94
B inti -1,01 314
agar Ihtiyact Bekar 54 39,74 5,76 010 | 03
: : Evli 84 39,99 9,11
iliski ihtiyaci d : -0,395 0,693
Bekar 54 40,56 6,61
. Evli 84 38,75 8,78
iic Ihti , , 0,902 ,
Giig Ihtiyaci Bokar 52 3998 6.04 0,90 0,369
] Evli 84 117,10 26,29
Moti Olcegi -0,789 0,431
otivasyon Higedl Bekar 54 120,28 16,99

Tablo-21: Mobbing, Orgiitsel Sessizlik ve Motivasyon Puanlarinin Medeni

Duruma Gore Farklilik Gosterme Durumunun T Testi ile incelenmesi

Mobbing, orgutsel sessizlik ve motivasyon puanlarinin medeni duruma gore

farklilik gésterme durumunun t testi ile analizi sonuglari tabloda verilmistir.

Yapilan analiz sonucuna goére evli ¢alisanlar ile bekar c¢alisanlar arasinda

Mobbing, drgutsel sessizlik ve motivasyon puanlari ve alt boyut puanlari agisindan

istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamaktadir (p>0,05).

Buna gére medeni durum Mobbing, Orgitsel sessizlik ve motivasyon ve alt

boyutlari Gzerinden farkhlik yaratmamaktadir.

i n Ortalama ss F p
lIkogretim 14 2171 12,21
Lise
Yonetsel ve Orgiitsel 57 2144 12,14
Nedenler On Lisans 0,505 0,679
20 18,55 8.97
Lisans 47 2234 11,81
lIkégretim 14 10,93 574
o Lise 57 10,61 6,42
Isle ligili Konular — 1,148 0,332
On Lisans 20 8.30 373
Lisans 47 10,96 522
llkégretim 14 750 2.44
Lise 57 6,68 335
Tecriibe Eksikligi s 0,726 | 0,538
n Lisans 20 6,15 1,98
Lisans 47 713 3.31
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ilkdgretim

14 7,64 4,62
_ Lise 57 7,33 4,61
Izolasyon Korkusu AL 0,604 0,614
n Lisans 20 6,15 2,54
Lisans 47 7,64 4,40
lIkdgretim 14 6,64 3.75
Lise
iliskileri Zedeleme 57 6,16 3,51
Korkusu On Li 1,284 0,283
n Lisans 20 4,90 1,89
Lisans 47 6,53 3,30
lIkogretim 14 13,07 6,83
Lise
Kendini Gelistirme ve 57 13,16 518
iletisime Yoénelik Saldinlar | On Lisans 0,868 0,459
20 12,90 4,75
Lisans 47 14,79 6,79
llkégretim 14 7.71 4,08
Lise
Sosyal lligkilere Yonelik 57 6,30 2,56
Saldinilar On Lisans 1,324 0,269
20 5,80 2,31
Lisans 47 6.38 292
llkogretim 14 15,36 3,50
_ Lise 57 1586 | 536
Itibara Yonelik Saldirilar &l 0,487 0,692
nLisans 20 16,75 6,06
Lisans 47 16,89 5,87
llkégretim 14 7.71 2.40
Lise
Yasam Kalitesi ve 57 8,40 3,76
Meslege Yonelik Saldirlar | On Li 1,017 0,387
g n Lisans 20 9,70 4,50
Lisans 47 9,19 4,41
llkogretim 14 37,07 9.04
_ Lise 57 3874 | 896
Basari |htiyaci — 0,846 0,471
On Lisans 20 37,50 7.88
Lisans 47 40,13 551
lIkogretim 14 39,29 9,31
o Lise 57 40,19 | 987
lligki Ihtiyaci e 0,336 0,799
On Lisans 20 39,00 7.74
Lisans 47 40,98 5,62
_ lIkégretim 14 39,07 9,61
Giig Ihtiyaci 0 1,800 0,150
Is€ 57 38,51 8,79
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On Lisans

20 36,75 8,36
Lisans 47 41,15 519
lkogretim 14 11543 | 27,80
Motivasyon Olgegi I:ise o7 117,44 26,99 0,870 0,458
Bn Lisans 20 11325 | 2348
Lisans 47 12226 | 1524

Tablo-22: Mobbing, Orgiitsel Sessizlik ve Motivasyon Puanlarinin

Egitime Gore Farkhilik Gésterme Durumunun ANOVA Testi ile incelenmesi

Mobbing, orgutsel sessizlik ve motivasyon puanlarinin egitime goére farkhlik

gOsterme durumunun anova testi analizi sonuclari tabloda verilmistir.

Yapilan analiz sonucuna goére egitim durumu farklh c¢alisanlar arasinda
Mobbing, orguitsel sessizlik ve motivasyon puanlari ve alt boyut puanlari agisindan

istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamaktadir (p>0,05).

Buna godre egitim durumu Mobbing, érgutsel sessizlik ve motivasyon ve alt

boyutlari Gzerinden farkhlik yaratmamaktadir.

n Ortalama ss F p
1 yildan az 18 18,22 9,88
) L 1-5yil 39 19,67 11,34

ng:fl:'r ve Orgiitsel 57757 22 24,64 12,62 | 2,612 | 0,038*
11-15 yll 33 19,48 9,63
16 yil ve Ustl 26 26,58 13,06
1 yildan az 18 8,67 5,79
1-5 yil 39 9,97 5,33

isle ilgili Konular 6-10 yil 22 10,50 6,00 1,905 0,113
11-15 yIl 33 10,06 4,83
16 yil ve Ustl 26 13,00 6,44
1 yildan az 18 6,17 2,85
1-5 yil 39 6,69 3,32

Tecriibe Eksikligi 6-10 yil 22 6,27 2,21 1,242 0,296
11-15 yIl 33 7,06 2,93
16 yil ve Ustl 26 7,92 3,75
1 yildan az 18 6,28 4,14
1-5 yil 39 6,90 4,80

izolasyon Korkusu 6-10 yil 22 7,73 4,58 0,724 0,577
11-15 yIl 33 7,27 3,58
16 yil ve Ustii 26 8,27 4,21
1 yildan az 18 5,78 3,46

o 1-5 yil 39 5,74 3,20

ll'ﬁ'r‘ul'féh Zedeleme 57157 22 6,36 3,08 1,077 | 0,371
11-15 yIl 33 5,91 3,10
16 yil ve Ustii 26 7,31 3,69
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1 yildan az 18 11,39 3,38
Kendini  Gelisti 1-5 yil 39 13,51 6,18
il:tri‘§ilr:Ie Yoneli Saldintar | 12! 22 16,68 764 | 2320 | 0,060
11-15 il 33 12,97 4,52
16 yil ve Ustl 26 13,69 6,07
1 yildan az 18 6,11 2,00
o L 1-5 yil 39 6,10 2,71
g:;!:fl'lar'@k"e’e Yonelik 5715y 22 7,95 4,21 2,222 | 0,070
11-15 il 33 5,94 1,78
16 yil ve Ustl 26 6,12 2,69
1 yildan az 18 14,61 4,38
1-5 yil 39 16,10 6,03
itibara Yonelik Saldirilar | 6-10 yil 22 18,91 6,52 2,033 0,093
11-15 il 33 16,48 4,82
16 yil ve Ustl 26 15,19 4,52
1 yildan az 18 717 1,95
v Kalitosi 1-5 yil 39 8,33 3,50
M?s?;nge Yonelik Saldintar | 10" 22 10,27 575 | 1772 ) 0,138
11-15 yil 33 9,24 3,36
16 yil ve Ustl 26 9,19 4,71
1 yildan az 18 38,83 5,50
1-5 yil 39 39,95 7,13
Basari ihtiyaci 6-10 yil 22 38,09 10,66 0,627 0,644
11-15 yil 33 39,61 7,11
16 yil ve Usti 26 37,12 8,63
1 yildan az 18 41,78 5,59
iligki ihtiyaci 1-5 yll 39 40,23 7,27
6-10 yil 22 39,18 10,74 0,560 0,692
iliski ihtiyaci 11-15 yil 33 41,00 7,56
16 yil ve Usti 26 38,62 9,68
1 yildan az 18 39,06 4,96
1-5 yil 39 40,64 6,84
Giig intiyaci 6-10 yil 22 37,41 10,54 0,854 0,494
11-15 yil 33 39,61 7,20
16 yil ve Usti 26 37,77 8,92
1 yildan az 18 119,67 14,80
1-5 yil 39 120,82 19,97
Motivasyon Olgegi 6-10 yil 22 114,68 31,50 0,592 0,669
11-15 yil 33 120,21 21,41
16 yil ve Usti 26 113,50 26,79

*p<0,05

Tablo-23: Mobbing, Orgiitsel Sessizlik ve Motivasyon Puanlarinin

Calisma Siiresine Gore Farklilk Gésterme Durumunun ANOVA Testi ile

incelenmesi

Mobbing, 6rgltsel sessizlik ve motivasyon puanlarinin ¢alisma slresine gore

farklilik gosterme durumunun anova testi analizi sonuglari tabloda verilmistir.
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Yapilan analiz sonucuna goére farkli calisma silresi grubundan calisanlar
arasinda o6rglt sessizligi alt boyutlarindan ydnetsel ve drgltsel nedenler puani
acisindan anlamh fark bulunmaktadir (p<0,05). 1 yildan az siredir g¢alisanlarin
yonetsel ve o6rgltsel nedenler puanlari ortalamasi 18,22; 1-5 yildir ¢alisanlarin
19,67; 6-10 yildir calisanlarin 24,64; 11-15 yildir ¢alisanlarin 19,48 ve 16 yil ve Ustl

suredir calisanlarin 26,58'dir.

Buna goére 16 yil ve Ustl suredir ¢alisanlarin yonetsel ve orgltsel nedenli

orgutsel sessizlikleri en fazla iken 1 yildan az slredir ¢alisanlarin en dusuktar.

n Ortalama ss F p
1 yildan az 27 17,52 8,94
) . 1-5yil 49 20,65 11,43
;:z::ﬁ:'r ve Orgiitsel 'g7757y| 27 25,07 12,37 | 2,785 | 0,029*
11-15 yil 17 19,12 8,41
16 yil ve Usti 18 26,89 14,50
1 yildan az 27 8,81 5,32
1-5 yil 49 10,43 5,44
isle ilgili Konular 6-10 yil 27 11,07 6,21 0,928 0,450
11-15 yil 17 10,88 4,78
16 yil ve Ustl 18 11,83 6,79
1 yildan az 27 6,11 2,56
1-5 yil 49 6,96 3,37
Tecriibe Eksikligi 6-10 yil 27 6,93 2,87 0,638 0,636
11-15 yil 17 7,06 2,70
16 yil ve Ustu 18 7,56 3,91
1 yildan az 27 6,15 3,96
1-5 yil 49 7,31 4,47
izolasyon Korkusu 6-10 yil 27 8,04 4,58 0,890 0,472
11-15 yil 17 7,00 3,24
16 yil ve Ustl 18 8,17 4,67
1 yildan az 27 5,56 3,33
o 1-5 yil 49 5,98 3,00
'}L'g'r‘llf:u Zedeleme 5715y 27 6,41 3,31 0,608 | 0,658
11-15 yil 17 6,65 3,30
16 yil ve Ustu 18 6,89 4,04
1 yildan az 27 11,93 3,49
Kendini Geligtirme ve -5 49 1343 5.74
iletisime Yénelik | 6-10 yil 27 16,26 7,74 2,702 | 0,033*
Saldinilar 11-15 il 17 11,65 2,89
16 yil ve Ustl 18 14,78 6,90
1 yildan az 27 5,93 1,71
L L |15yl 49 6,20 2,61
g:;!:fl'la"r@k"e’e Yonelik "g-1q v 27 7,56 3,95 1,751 | 0,143
11-15 yil 17 5,65 1,46
16 yil ve Ustl 18 6,33 3,18
itibara Yonelik Saldirilar 1 yildan az 27 14,30 3,99 2,021 0,095
1-5 yil 49 16,65 5,78
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6-10 yil 27 18,30 6,49
11-15 il 17 15,65 4,54
16 yil ve Usti 18 15,78 4,91
1 yildan az 27 6,96 1,68
Yasam Kalitesi ve | -5V 49 8,69 3,25
Meslege Yonelik | 6-10 yil 27 10,78 5,64 3,906 0,005*
Saldirilar 11-15 yil 17 8,06 2,93
16 yil ve Usti 18 10,11 5,28
1 yildan az 27 39,30 5,30
1-5 yil 49 38,84 8,04
Basar ihtiyaci 6-10 yil 27 38,81 9,47 1,329 0,262
11-15 yil 17 41,82 4,19
16 yil ve Usti 18 35,78 9,99
1 yildan az 27 41,07 5,23
lligki intiyaci 1-5 yil 49 39,96 8,43
6-10 yil 27 40,07 9,50 1,475 0,213
iligki itiyact 11-15 yil 17 43,06 4,76
16 yil ve Usti 18 36,61 11,00
1 yildan az 27 39,22 4,99
1-5 yil 49 40,12 8,09
Giig ihtiyaci 6-10 yil 27 38,07 9,26 1,285 0,279
11-15 yil 17 41,06 4,66
16 yil ve Usti 18 36,06 10,03
1 yildan az 27 119,59 14,30
1-5 yil 49 118,92 23,60
Motivasyon Olgegi 6-10 yil 27 116,96 27,84 1,340 0,259
11-15 yil 17 125,94 12,72
16 yil ve Usti 18 108,44 30,65

*p<0,05

Tablo-24: Mobbing, Orgiitsel Sessizlik ve Motivasyon Puanlarinin Bu

Kurumdaki Caligma Siiresine Goére Farklilik Gésterme Durumunun ANOVA

Testi ile incelenmesi

Mobbing, 6rgutsel sessizlik ve motivasyon puanlarinin bu kurumda galisma

suresine gore farklihk gésterme durumunun anova testi analizi sonuglari tabloda

verilmistir.

Yapilan analiz sonucuna goére kurumda calisma suresi farkli calisanlar

arasinda orglt sessizligi alt boyutlarindan ydnetsel ve orgltsel nedenler puani

acisindan anlamli fark bulunmaktadir (p<0,05). Kurumda 1 yildan az suredir

galisanlarin yonetsel ve oérgutsel nedenler puanlari ortalamasi 17,52; 1-5 yildir

galisanlarin 20,65; 6-10 yildir ¢alisanlarin 25,07; 11-15 yildir calisanlarin 19,12 ve

16 yil ve Ustl slredir calisanlarin 26,89°dur.
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Buna gore 16 yil ve Ustl siredir kurumda calisanlarin yonetsel ve 6rgutsel
nedenli 6rgltsel sessizlikleri en fazla iken 1 yildan az siredir g¢alisanlarin en

dusuktar.

Kurumda calisma suresi farkli ¢alisanlar arasinda mobbing ve psikolojik taciz
alt boyutlarindan kendini gelistirme ve iletisime yonelik saldirilar puani agisindan
anlamh fark bulunmaktadir (p<0,05). Kurumda 1 yildan az siredir g¢alisanlarin
kendini gelistirme ve iletisime yoénelik saldirilar puanlari ortalamasi 11,93; 1-5 yildir
galisanlarin 13,43; 6-10 yildir ¢calisanlarin 16,26; 11-15 yildir galisanlarin 11,65 ve

16 yil ve Ustl slredir calisanlarin 14,78dir.

Buna gbre 6-10 yildir kurumda calisanlarin kendini gelistirme ve iletisime
yonelik saldirilardan kaynakli mobbing ve psikolojik taciz algilari en fazla iken 1

yildan az sdredir ¢calisanlarin en disiktir.

Kurumda calisma siresi farkli ¢alisanlar arasinda mobbing ve psikolojik taciz
alt boyutlarindan yasam kalitesi ve meslege yonelik saldirilar puani agisindan
anlamh fark bulunmaktadir (p<0,05). Kurumda 1 yildan az suredir g¢alisanlarin
yasam kalitesi ve meslege ydnelik saldirilar puanlari ortalamasi 6,96; 1-5 yildir
¢alisanlarin 8,69; 6-10 yildir galisanlarin 10,78; 11-15 yildir ¢alisanlarin 8,06 ve 16

yil ve Ustl sUredir ¢calisanlarin 10,11°dir.

Buna gore 6-10 yildir kurumda c¢alisanlarin yasam kalitesi ve meslege yonelik
saldirilardan kaynakli mobbing ve psikolojik taciz algilari en fazla iken 1 yildan az

suredir calisanlarin en dusuktar.

Pozisyonuz n Ortalama ss t p

Yénetsel ve f)rgiitsel Ilk Kademe Calisan 107 22,32 12,34

Nedenler 1,806 0,076
Orta Kademe Yonetici 28 18,75 8,33

o ilk Kademe Galisan 107 10,74 5,96

Isle llgili Konular 1,124 0,266
Orta Kademe Yonetici 28 9,57 4,57
ilk Kademe Calisan 107 7,01 3,27

Tecriibe Eksikligi 0,870 0,386
Orta Kademe Yonetici 28 6,43 2,62

. ilk Kademe Calisan 107 7,54 4,62

Izolasyon Korkusu 1,716 0,090
Orta Kademe Yonetici 28 6,39 2,64

ili§kileri Zedeleme | ilk Kademe Calisan 107 6,36 3,52 1,372 0,175
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Korkusu Orta Kademe Yénetici | 28 5,61 2.30
_Kendini Gelistirme ve | ilk Kademe Calisan 107 13,88 6,12
lletisime Yonelik 0,527 0,599
Saldinlar Orta Kademe Yonetici 28 13,21 5,18
Sosyal iliskilere llk Kademe Calisan 107 6,56 3,06 \
Yénelik Saldirilar 2,076 | 0,041
Orta Kademe Yonetici 28 5,71 1,49
itibara Yénelik llk Kademe Calisan 107 16,54 5,62
Saldinlar 1,149 0,253
Orta Kademe Yonetici 28 15,21 4,69
Yasam Kalitesi ve | ilk Kademe Calisan 107 8,99 4,21
Meslege Yonelik 0,648 0,518
Saldinlar Orta Kademe Yonetici 28 8,43 3,56
. ilk Kademe Calisan 107 38,85 7,77
Basari Ihtiyaci -0,132 0,396
Orta Kademe YoOnetici 28 39,07 8,47
. . ilk Kademe Calisan 107 40,48 8,03
lligki Ihtiyaci 0,635 0,526
Orta Kademe Yonetici 28 39,36 9,29
) ilk Kademe Galisan 107 39,10 7,60
Giig Ihtiyaci -0,131 0,896
Orta Kademe YoOnetici 28 39,32 8,78
. ilk Kademe Calisan 107 118,43 22,62
Motivasyon Olgegi 0,137 0,891
Orta Kademe Yonetici 28 117,75 26,14
*p<0,05

Tablo-25: Mobbing, Orgiitsel Sessizlik ve Motivasyon Puanlarinin

Pozisyona Gére Farklilk Gosterme Durumunun T Testi ile incelenmesi

Mobbing, érglitsel sessizlik ve motivasyon puanlarinin pozisyona gére farklilik

gOsterme durumunun t testi analizi sonuglari tabloda verilmistir.

Yapilan analiz sonucuna gbére kurumda ilk kademe olarak ¢alisanlar ile orta
kademe olarak caliganlar arasinda mobbing ve psikolojik taciz alt boyutlarindan
sosyal iligkilere yonelik saldirilar puani agisindan ilk kademe olarak calisanlarin

lehine olmak Uzere istatistiksel olarak anlamli fark bulunmaktadir (p<0,05).
Buna gore ilk kademe c¢alisanlarin orta kademe calisanlara gére sosyal

iligkilere yonelik saldiri kaynakli mobbing ve psikolojik taciz algilari daha yuksektir.

Hipotez analiz kabul red durumu asagida tabloda verilmigtir.
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H1: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Kendini Gelistirme ve iletisime Ydnelik

Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler | KABUL
boyutunu etkilemektedir.

H2: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Kendini Gelistirme ve iletisime Yénelik
Saldirilar boyutu Orgitsel Sessizligin isle ilgili Konular boyutunu| RED
etkilemektedir.

H3: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Kendini Gelistirme ve iletisime Yénelik
Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin Tecribe Eksikligi boyutunu| RED
etkilemektedir.

H4: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Kendini Gelistirme ve iletisime Yénelik
Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin izolasyon Korkusu boyutunu| RED
etkilemektedir.

H5: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Kendini Gelistirme ve iletisime Yénelik
Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin iligkileri Zedeleme Korkusu boyutunu| RED
etkilemektedir.

H6: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Sosyal lliskilere Yonelik Saldirilar boyutu
Orgiitsel ~ Sessizligin ~ Yénetsel ve Orgitsel Nedenler boyutunu| RED
etkilemektedir.

H7: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Sosyal iligkilere Yénelik Saldirilar boyutu RED
Orgutsel Sessizligin Isle ligili Konular boyutunu etkilemektedir.

H8: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Sosyal iligkilere Yénelik Saldirilar boyutu RED
Orgutsel Sessizligin Tecribe Eksikligi boyutunu etkilemektedir.

H9: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Sosyal iliskilere Yonelik Saldirilar boyutu RED
Orgutsel Sessizligin Izolasyon Korkusu boyutunu etkilemektedir.

H10: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Sosyal lliskilere Yoénelik Saldirilar
boyutu Orgiitsel Sessizligin lliskileri Zedeleme Korkusu boyutunu| RED
etkilemektedir.

H11: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Itibara Yénelik Saldirilar boyutu
Orgutsel Sessizligin  Yonetsel ve Orgitsel Nedenler boyutunu| RED
etkilemektedir.

H12: Mobbing ve Psikolojik Tacizin itibara Yénelik Saldirlar boyutu RED
Orgutsel Sessizligin Isle llgili Konular boyutunu etkilemektedir.

H13: Mobbing ve Psikolojik Tacizin itibara Yoénelik Saldirilar boyutu RED
Orgutsel Sessizligin Tecrube Eksikligi boyutunu etkilemektedir.

H14: Mobbing ve Psikolojik Tacizin itibara Y®énelik Saldirilar boyutu RED
Orgutsel Sessizligin Izolasyon Korkusu boyutunu etkilemektedir.

H15: Mobbing ve Psikolojik Tacizin itibara Y®énelik Saldirlar boyutu RED
Orgutsel Sessizligin lliskileri Zedeleme Korkusu boyutunu etkilemektedir.

H16: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Yasam Kalitesi ve Meslege Yonelik
Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler | KABUL
boyutunu etkilemektedir.

H17: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Yasam Kalitesi ve Meslege Yonelik
Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin isle llgili Konular boyutunu | KABUL

etkilemektedir.
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H18: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Yasam Kalitesi ve Meslege Yonelik

Saldirilar boyutu Orgiitsel Sessizligin Tecriibe Eksikligi boyutunu | KABUL
etkilemektedir.
H19: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Yasam Kalitesi ve Meslege Yonelik
Saldirlar boyutu Orglitsel Sessizligin Izolasyon Korkusu boyutunu| KABUL
etkilemektedir.
H20: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Yasam Kalitesi ve Meslege Yonelik
Saldirilar boyutu Orgutsel Sessizligin lligkileri Zedeleme Korkusu boyutunu| RED
etkilemektedir.
H21: Orgiitsel Sessizligin Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler boyutu calisan
. . . KABUL
motivasyonunu etkilemektedir.
H22: Orgiitsel Sessizligin isle iligili Konular boyutu galisan motivasyonunu
. ) RED
etkilemektedir.
H23: Orgiitsel Sessizligin Tecriibe Eksikligi boyutu calisan motivasyonunu RED
etkilemektedir.
H24: Orglitsel Sessizligin izolasyon Korkusu boyutu ¢alisan motivasyonunu RED
etkilemektedir.
H25: Orgiitsel Sessizligin iligkileri Zedeleme Korkusu boyutu galisan
. . . KABUL
motivasyonunu etkilemektedir.
H26: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Kendini Gelistirme ve iletisime Yénelik
. . . RED
Saldirilar boyutu ¢alisan motivasyonunu etkilemektedir.
H27: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Sosyal lliskilere Yoénelik Saldirilar
. . h RED
boyutu g¢alisan motivasyonunu etkilemektedir.
H28: Mobbing ve Psikolojik Tacizin itibara Yénelik Saldirilar boyutu ¢alisan RED
motivasyonunu etkilemektedir.
H29: Mobbing ve Psikolojik Tacizin Yasam Kalitesi ve Meslege Yonelik RED

Saldirilar boyutu ¢alisan motivasyonunu etkilemektedir.

Tablo-26: Hipotez Analizi Kabul/Red Tablosu
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SONUGLAR VE ONERILER

insan, kusursuz bir yapi sahibi, topluluklarda yasamasini bilen, calisan,
degerler yaratan, surekli kendisini gelistiren ve kendisini dis etkenlere karsi koruyan,
insanlari seven ve akliyla yasamini idame eden, mesut, huzurlu yasayan ve hir
iradesiyle hareket edebilen degerli canlidir. Bu 6zelliklerinden dolayl insanoglu

sosyal ve ekonomik yasamda onemli bir yere sahiptir.

Mobbing, kurban secgilen Kkisilere karsi eziyet edici, asagilayici, kuguk
disuricu davraniglarda bulunulmasidir. Hem 6zel sektérde hem de kamu
sektérinde uygulanan mobbinge karsi magdur, isini kaybetme, ayiplanma

korkusundan dolayi ve yakin ¢evresininde etkilenmemesi icin sessiz kalabilmektedir.

GuUnUmuzde igletmeler calisma hayatlarini devam ettirmek ve istikrarli
blylime saglamak istemektedirler. Bu blylime ise is gbrenlerin ¢alisma ortaminda
huzurlu ve rahat olmasiyla saglanabilir. Calisanlarin etkinliklere blylk oranda

katildigi, motivasyonlarinin yiksek oldugu bir ortam olusturmak ydnetimin gorevidir.

Mobbing sadece magduru etkilemeyip diger calisanlari da olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Clnkli ayni durumu ileride kendisinin de yasabilecegini
dislinmesine sebep olabilmektedir. Mobbing konusu hassas bir konu olmakla
birlikte, kiginin calisma ve 6zel hayatini olumsuz etkilediginden dolayi bir insan hakki
ihlalidir. Mobbing olusmadan 6nce 6nlem almak mobbing olustuktan sonra énlem

almaktan her zaman igin daha faydalidir.

Mobbingin olusumunun sebebi; zayif liderlik, iletisim kanallarinin kapall
olmasi ve insan kaynaklari maliyetinin disiuk dizeyde tutulmasidir. Mobbing, bazen
Ust ydénetimin glcund calisanlara karsi kullanmasi bazen cgalisanlarin yonetimi
sorgulamasi bazen de ayni dizeyde olan kisilerin birbirlerine kargi saldirmasiyla

olusabilmektedir.

Mobbing, calisanlar Uzerinde hem fizyolojik hem de psikolojik sorunlar
olusturmaktadir. Baslangicta sadece calisanlar (zerinde olumsuz belirtiler ile
baslamis olsa da, sadece calisanlari degil hem toplumu hem llke ekonomisini hem
de orgutleri olumsuz etkilemektedir. Etkileri ¢alisan ve o6rgut Gzerinde olmasiyla
birlikte mobbingi 6nlemede hem kisilere hem de ydnetime buylUk sorumluluk

dlismektedir.
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Orgltsel sessizlik érgitler icin blyik bir tehlikedir. Clinkii galisanlarin érgitte
yasanan sorunlara karsi sessiz kalmalari sorunlarin gideriimemesine sebep
olmaktadir. Orgltlerde sessizlik codulcu 6rgitsel yapinin gelismesine engeldir.
Cogulcu o6rgatler, calisanlarin fikir ve goérislerine énem veren, ¢alisanlariyla iletisim

kanallari acik olan ve farkli diisiincelerden yarar saglayan orgutlerdir.

Orgiitte yasanan bazi olaylar ¢alisanlarin hangi konuda konusup hangi
konuda konusmamasini belirlemektedir. Yodneticiler, calisanlarinin konusmalarina

karsi giktiklarinda olumsuz geri bildirimle galisanlarin konusmalari engellenmektedir.

Calisanlarin orgltte yasanan sorunlara sessiz kalmalarinda bircok neden
bulunmaktadir. Bunlar yodneticilerin calisanlarina gilven vermeyisi, ge¢miste
yasanan kotl tecrtbeler, bir sorunu dile getirmenin baska sorunlara neden olacagi
dislncesiyle yasanan izolasyon korkusu, iligkilerin zedelenmesi korkusu ve

konusmanin riskli géralmesidir.

Motivasyon, insan davraniglarina yén vermek isteyen herkesin bagvuracagi
etkili bir sistemdir. Motivasyon insan davraniglarini olumlu bir bigimde
yonlendirmektedir. Motive olmak sadece isi yapmak degil isi en iyi bicimde yapmayi

saglamaktir.

Kurumlarda, galisanlarin motivasyonunu artirmada yoneticilere buyik gérev
dismektedir. Yoneticinin basarisinda calisanlarin roli buyUktir. Motive olmus
calisanlarin is performasi yuksektir. Motivasyonun c¢alisanlarin Gzerindeki etkisinin
onemini kavrayan yoneticiler, calisanlarini mutlu etmenin yollarini bulmaya
calismiglardir. Cunki mutlu olan calisanlar iclerindeki potansiyeli ortaya cikarir ve

daha verimli ¢caligirlar.

Arastirmanin analiz sonucu, calisanlarin demografik 06zelliklerine goére

degerlendirildiginde elde edilen temel sonuglar 6zet olarak asagida sunulmaktadir:

1. Mobbing, 6rgutsel sessizlik ve motivasyon puanlarinin cinsiyete gore farklihk
gOsterme durumu incelendiginde kadin c¢alisanlarin basari, iliski, gug¢

ihtiyaclari ve motivasyonlari erkeklere gore daha fazladir.

2. Mobbing, orgutsel sessizlik ve motivasyon puanlarinin yasa goére farklilik

gOsterme durumu incelendiginde 36-45 yas arasindaki ¢alisanlarin ydnetsel
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ve Orgutsel nedenli 6rgltsel sessizlikleri en fazla iken 25 yas altindakilerin en

duguktar.

Mobbing, o6rgltsel sessizlik ve motivasyon puanlarinin medeni ve egitim
durumlarina gére farklilik gésterme durumu incelendiginde medeni ve egitim
durumlari mobbing, o6rgutsel sessizlik, motivasyon ve motivasyonun alt

boyutlari Gzerinde farkhlik yaratmamaktadir.

Mobbing, 6rgitsel sessizlik ve motivasyon puanlarinin ¢calisma stireleri ve bu
kurumda calisma surelerinin farklilik gésterme durumu incelendiginde 16 yil
ve Ustl slredir calisanlarin yonetsel ve drgutsel nedenli 6rgltsel sessizlikleri
en fazla iken 1 yildan az silredir galisanlarin en disuktir. Bu kurumda
calisma suresi farkh calisanlar arasinda mobbing ve psikolojik taciz alt
boyutlarindan kendini gelistirme ve iletisime ydnelik saldirlar ve yasam
kalitesi ve meslege yonelik saldir agisindan incelendiginde ise 6-10 yildir bu
kurumda calisanlarin kendine gelistirme ve iletisime ydnelik saldirilardan ve
yasam Kkalitesi ve meslede yonelik saldirilardan kaynakh mobbing ve
psikolojik taciz algilari en fazla iken 1 yildan az suredir galisanlarin en

duguktar.

Mobbing, &rgutsel sessizlik ve motivasyon puanlarinin pozisyona goére
farklihk gésterme durumunu incelendiginde ilk kademe calisanlarin orta
kademe calisanlara gore sosyal iliskilere yénelik saldiri kaynakli mobbing ve

psikolojik taciz algilari daha yuksektir.

Yapilan arastirma neticesinde mobbing ve oOrgutsel sessizligin ¢alisanlarin

motivasyonu Uzerinde ampirik olarak ©6nemli etkiler oldugunu ortaya cikaran

sonuglara rastlanmistir. Hipotezlerimiz degerlendirildiginde:

Mobbing ve psikolojik tacizin kendini gelistirme ve iletisime ydnelik saldirilar

boyutu, orgltsel sessizligin yonetsel ve orgltsel nedenler boyutunu pozitif yénde

etkilemektedir.

Mobbing ve psikolojik tacizin yasam kalitesi ve meslege ydnelik saldirilar

boyutu; 6rgltsel sessizligin ydnetsel ve drgutsel nedenler boyutunu, isle ilgili konular

boyutunu, tecriibe eksikligi boyutunu, izolasyon korkusu boyutunu pozitif yénde

etkilemektedir.
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Orgitsel sessizligin yonetsel ve o6rgutsel nedenler boyutu, calisanlarin

motivasyonunu negatif yonde etkilemekte iken drgutsel sessizligin iligkileri zedeleme

korkusu boyutu calisanlarin motivasyonunu pozitif yonde etkiledigi sonucuna

ulasiimigtir.

Mobbing ve oOrgutsel sessizligin ¢alisanlarin motivasyonu lzerine etkisinin

incelendigi bu arastirmada, elde edilen bulgular géz énine alinarak gelistirilen

Oneriler sunlardir:

1.

Arastirma sonucuna goére, motivasyon Uzerinde mobbing anlamli bir etki
olusturmasa bile yine de mobbingin azaltiimasi igin Ust yonetim ve is

gorenlerin egitim alarak konu hakkinda bilgilendiriimeleri faydal olacaktir.

Bu calisma anket katilimcilari bakimindan kisith bir ¢alismadir. Bu tdr
kavramlarla ilgili anketlerin yapilmasina musade eden kurum bulmakta
oldukga zordur. Kamu kurumlarinda buna benzer arastirmalarin daha genis

kitlelerin katihmiyla yapmak daha yararli olacaktir.

Arastirma sonuglarina goére yapilan analiz ve degerlendirme sonuglari ile
literatir taramasindan elde ettigimiz verileri karsilastiracak olursak
ybneticilerin ve c¢aliganlarin mobbing, o6rgltsel sessizlik ve motivasyon
kavramlari hakkinda yeterli dizeyde bilgi sahibi olmadiklari 6zellikle mobbing
kavramina yabanci olduklari anlasiimaktadir. Yonetici ve calisanlara bu

kavramlarla ilgili egitimler verilmelidir.

Orgiitlerde mobbinge ve érgltsel sessizlige meyilleri ve bu meyilleri etkileyen
nedenleri tespit ederek bu nedenlerin yok edilmesiyle ilgili dizenlemeler
yapiimalidir. Bu dizenlemelerden ¢ikan neticelere gore alinacak tedbirler

kanuni dizenlemelerle uygulanmalidir.

Kurumlar, sivil toplum kuruluslari ve konuyla ilgili uzman kisiler taraflarinca
mobbingin ilerlemesinde alinacak Onlemin baslamasinda alinacak
onlemlerden ¢ok daha zor oldugu unutulmamalidir. Psikofizik ve ekonomik
hasarlar geri dénisl olmayan bir duruma gelmeden 6nce duruma &nlem
almak gerekir. Cunkd mobbing, sistem ekonomisine de buyuk zararlar

verebilir.
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EK-A
EKLER

ANKET FORMU

Bu anket Gelisim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim
Dal’nda “Mobbing ve Orgiitsel Sessizligin Calisanlarin Motivasyonu Uzerine
Etkisi: Yerel Belediyede Bir Uygulama”’ konulu Yilksek Lisans calismasinin
uygulama kismi ile ilgilidir. Anket sorularina cevap vermek degerli zamaninizin bir
kismini alacaktir ancak, akademik amaca yoénelik olarak yapilan bu calismayla

yénetim alaniyla ilgili bilimsel ¢galismalara katkida bulunmay1 hedefliyoruz.

Anket formu Uzerine kimlik bilgilerinizi belirtmemenizi rica ediyoruz. Ankete
vereceginiz cevaplar gizli tutulacaktir. Bu calismanin sonugclarinin saglkh bir
sekilde analiz edilebilmesi igcin bitin sorularin cevaplanmaniz blyidk &nem

tasimaktadir.

Anketimize katilmayi kabul ettiginiz ve degerli zamaninizi ayirdiginiz igin

tesekkur eder saygilar sunarim.

Tez Ogrencisi Tez Danigmani

Lamia TURAN Yrd. Dog. Dr. Erdal SEN

istanbul Gelisim Universitesi istanbul Gelisim Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitls iktisadi, idari ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi
Yiiksek Lisans Ogrencisi isletme Boélimi Ogretim Uyesi
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MOBBING-PSIKOLOJIK TACIiZ OLGEGI

1:Hicbir Zaman 2: Cok Nadir 3: Bazen 4: Cogu Zaman

EK-B

5: Her Zaman

Ustiimiin kendimi gésterme olanaklarimi kisitladigi oluyor

w

N

A

is yerinde soziim siirekli kesiliyor

w

Birlikte calistigim kisilerin kendimi gésterme olanaklarimi
kisitladigi oluyor

Yizume bagirildi§i ve/veya yiksek sesle azarlandigim oluyor

Yaptigim is strekli olumsuz yonde elestiriliyor

S6zIU tehditler aldigim oluyor

Yazili tehditler aldigim oluyor

© N o~

Jestler ve bakisglarla iliski kurmamin engellendigi zamanlar oluyor

imalar yoluyla iligki kurmamin engellendigi zamanlar oluyor

. Cevremdeki insanlar benimle konugmuyor

11

. Kimseyle konusamiyorum, baskalarina ulagsmam engelleniyor

12.

is arkadaslarimdan soyutlanmis is alanlarinda calistiriliyorum

13.

is arkadaslarimin benimle konusmasi yasaklaniyor

14.

Sanki orada yokmusum gibi davranildigi zamanlar oluyor

15.

insanlarin arkamdan kéti konustugunu duyuyorum

16.

Hakkimda soéylentiler giktigini duyuyorum

17.

Psikolojik sorunlarim varmig gibi davranildigi oluyor

18.

Psikolojik destek almam icin baski yapildi§i zamanlar oluyor

19.

Ozriimle alay edildigi oluyor
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20.

Beni guling duruma digurmek igin davraniglarimin taklit edildigi
zamanlar oluyor

21.

Dini veya siyasi goruslerimle alay edildigi zamanlar oluyor

22.

Ozel yasamimla alay edildigi zamanlar oluyor

23.

Ozguivenimi olumsuz etkileyen isleri yapmaya zorlandigim
zamanlar oluyor
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24.

Cabalarimin beni kiiguk diglrecek sekilde yargilandigi zamanlar
oluyor

25.

Kararlarim surekli sorgulaniyor

26.

Cinsel icerikli imalarla karsilastigim oluyor

27.

isyerinde bana &zel bir gérev verilmiyor

28.

Kapasitemin altinda isler verildigi zamanlar oluyor

29.

isim strekli degistiriliyor

30.

Bana 6zguvenimi olumsuz etkileyecek igler verildigi zamanlar
oluyor
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31

. Bana itibarimi dusurecek sekilde, niteliklerim disinda isler

verildigi oluyor

32.

is arkadaslarimin bana mali yiik getirecek zararlara sebep
oldugu zamanlar oluyor
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EK-C

ORGUTSEL SESSIZLIK OLCEGI
1:Hi¢bir Zaman 2: Cok Nadir 3: Bazen 4: CoguZaman 5: Her Zaman

1. Yoéneticime givenmedigim igin sorunlarimi séylemiyorum. 1123 ]4]|5

2. Yoneticilerin "s6zde
konugmuyorum.

ilgileniyor gdériinmesi nedeniyle agikca

3.  Yoneticim verdigi s6zd tutmadidi icin konusmamin gereksiz
oldugunu disinidyorum.

4. s yerimde agikga konusmayi desteklemeyen bir kltiir var. 1123|145

5. Yoneticilerim agikga konusmayi desteklemezler. 112|345

6. Yoneticimin "en iyi ben bilirim tavri " konusmami anlamsiz kiliyor. 112|345

7. Aglkga konusmami saglayacak bigimsel bir mekanizma yok.
Fikirlerime yoneticilerimin kulak vermeyecegini disiniyorum.

8. Isin / meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda
yoneticilerle uyusmazlik oldugunu disiniyorum.

9. Acikga konusmam bir fayda saglamayacak 112|345
10. Hiyerarsik yapinin kati olmasi fikirlerimi séylememi engelliyor. 112|345
11. Yoneticimle iligkilerin mesafeli oldugunu dusindyorum. 112|345
12. Acik¢a konusan kisiler haksizliga veya koéti muameleye maruz 11213]4ls
kaliyorlar.
13. Acikca konugmak isimi kaybetmeme neden olabilir. 1123|145
14. Sorun veya problem bildirdigimde gbrev yerim veya pozisyonum

o 1123 ]4]|5
degisebilir.
15.Sorun bildiren kisiler hos kargilanmazlar. 1123 ]4]|5

16. Acik¢a konusunca yoneticim veya meslektaslarim bana karsi
koétl bir tavir iginde olabilirler.

17. Yeni fikir ve Oneriler is yukidm arttirabilir. 112|345

18. Problem bildirme ya da o6neri de bulunmak icin yeterince
tecribem yok.

19. lsyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yonetimi

ilgilendirir.

20. Dile getirdigim konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi ortaya 1121345
cikarabilir.

?1. Bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikir bildirmem 1121345
Onemsenmez.

22. Problem bildirdigimde sorun vyaratan/sikayetci biri olarak
degerlendirilirim.

23. Sorun bildirmek bana duyulan gliven ve sayglyi azaltabilir. 112|345

24. Yoneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir. 112|345

25. Sorun bildirdigimde ortalidi karigtiran, arabozucu biri olarak
degerlendirilirim.

26. Problemleri anlattigimda iligkilerim zarar gorur. 11213 |4|5

27. Acgikca konustugumda insanlar beni desteklemeyebilir. 112|345

28. Sorun veya problemlerden bahsettigimde yoneticilerimin hosuna
gitmez.
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MOTIVASYON OLGEGI

EK-D

1:Higbir Zaman 2: Cok Nadir 3: Bazen 4: Cogu Zaman 5: Her Zaman

1. Takim galismalarindan hoslanirim. 11213 |41|5
2. Yetkiye saygl duyarim. 11213 |41|5
3. Belirli risklere girerim. 112 |13|41|5
4. Sayginliga (prestije) 6nem veririm. 1123|415
5. Tek basima g¢alismaktan hoglanirim. 11213 |41|5
6. Yaratici grup ¢alismasindan hoglanirim. 1123|145
7. Duzenli ve organize olmayi severim. 11213 |41|5
8. Her zaman bagkalarina yardim etmeye hazirim. 1121345
9. Kendi hareketlerimden sorumluyumdur. 11213 |4|5
10. Kendimi bir birlestirici gibi gortrim. 1123|415
11. Baskalar tarafindan takdir edilmeyi beklerim. 1123|415
12. Onemli projelere katilmaktan hoglanirim. 11213 |41|5
13. Bagkalariyla etkilesmekten hoglanirim. 1123|415
14. Her zaman performansimi yikseltmeye ¢alisirim. 1123|415
15. Kendimi bir girisimci gibi hissederim. 1123|415
16. Bagkalariyla calisirken iletisime 6nem veririm. 1123|415
17. Baskalarinin islerini iyi yonettigime inanirim. 112 |13|41|5
18. Igbirligine dnem veririm. 1123|415
19. Zor gorevlerden hoglanirim. 1121345
20. Bagkalarini yonlendirmeyi severim. 1123|415
21. Bagkalarinin ihtiya¢ ve beklentilerine saygi duyarim. 1123|415
22. Etkin olmaktan hoslanirim. 11213 |41|5
23. Insanlari bir proje etrafinda bir araya getirmekte basariliyimdir. 11213 |4|5
24. lyi yapiimig bir igin sonucunun dogru olarak fark edilmesinden 112131]als
hoslanirim.

25. Arkadashga deger veririm. 1123|415
26. Kendi calisma hedeflerimi secmek isterim. 1123|415
27. Liderligin her tarli calisma sartlarinda énemli olduguna inanirm. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
28. Yaratici ve yenilik¢iyimdir. 1123|1415
29. Bagkalarina 63ut vermeyi severim. 1123|415
30. Ne kadar basarili oldugumu bilmek isterim. 11213 |4|5
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