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BEYAN

Bu tezin hazirlanmasinda bilimsel ahlak kurallarma uyuldugu, baskalarinin
¢aligmalarindan yararlamilmas1 durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta
bulunuldugu, kullanilan verilerde herhangi tahrifat yapilmadigini, tezin/projenin herhangi
bir kisminin bu {iniversite veya baska bir liniversitedeki baska bir tez/proje olarak

sunulmadigini beyan ederim.




OZET

Tezin Bashgi: Mobbing Motivasyon Iliskisi: Antalya Dért ve Bes Yildizli Otel Calisanlari

Uzerinde Bir Arastirma

Tezin Yazari: A. Can UYSAL Damisman: Prof. Dr. Assim SALDAMLI

IKabul Tarihi: 27 Mayis 2016 Sayfa Sayisi: x (6n kisim) + 89 (tez)

Anabilim Dali: isletme Y6netimi

Antalya’da faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otel igletmelerinde calisanlar iizerinde uygulanan
bu aragtirmada, arastirmanin amaci ve konusu kapsaminda éncelikle mobbing kavraminin teorik
arka plani ele alinmistir. Bu dogrultuda detayli olarak mobbing, mobbing siireci, mobbing
asamalari, ¢alisanlar, kurum, toplum ve iilke ekonomisi iizerindeki olasi olumsuz etkileri vel

mobbing tiirleri ayrintili olarak incelenmistir.

Aragtirmanin takip eden ikinci béliimiinde, genel olarak motivasyon kavramina iliskin teorik arka
plan detayli bir sekilde incelenmistir. Bu bolimde ayrintili olarak motivasyon kavramu,
motivasyon iizerine kurulmug motivasyon teorileri ve bu teorilerin gelisim siireleri, gerek

calisanlar ve gerekse orgiit icin 5nemi ve son olarak motivasyon araglan iizerinde durulmustur.

Arastirmanin birincil verilerden olusan son boliimiinde son béliimiinde ise, arastirmanin!
uygulanmasina iligkin bilgiler, aragtirma problemi, amaci, konusu, nemi, kapsami, sinirhiliklar,
yontemi agiklanmis, konuya iliskin anket yolu ile elde edilen veriler sistematik bir sekilde

incelenmis, literatiire atifta bulunarak yorumlanmis ve raporlandirilarak Sneriler gelistirilmistir.
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SUMMARY

Title of Thesis: The Relationship between Mobbing and Motivation: A Study on Employees
in 4- and 5-Star Hotels in Antalya

Author: A. Can UYSAL Adyvisor: Prof. Dr, Asim SALDAMILI

Approval Date: 27 May 2016 Number of Pages: X (front pages) + 89 (thesis)

[Department: Business Management

In this research based on employees in four- and five-star hotels in Antalya, the term “mobbing”]
was theoretically described in detailed within the scope of this thesis. Accordingly, the concepts,
such as mobbing, mobbing process, the stages of mobbing, employees, organization, its negative

effects on society and national economy, and its types were particularly examined.

In the second part of this research, the term “motivation™ was theoretically described in detailed.
This part laid emphasis on the term “motivation”, theories of motivation and their development

processes, motivational tools, which are essential for both the organization and the employees.

The information regarding the application of the research, its problematic, its aims and scope, the
significance of this research, its restrictions, and its method was defined in the last part of this
research including primary data. The data gathered through a survey study was analyzed and
discussed by referring related literature, and lastly a proposal about this main idea was brought

forward.
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GIRIS

Orgiitlerde dolayli ya da dogrudan, bireysel ya da kolektif, yukaridan asagiya ya da
asagidan yukariya vb. sekillerde kendini gosteren ve gatismah bir atmosfere neden olan
mobbing, ¢alisma yagsaminda basa ¢ikilmasi gereken en onemli yonetim sorunlarindan
birisidir (Vural Ozkan, 2011: 1). Orgiitiin varhgm tehlikeye sokabilecek bir orgiitsel
sorun olarak nitelendirilen mobbing davranisinin sonucunda ortaya ¢ikabilecek galigan
performansimin kotii yonde etkilenmesi, is tatminsizlikleri ve orgiite olan baghligm
yitirilmesi vb. ile otel isletmelerinde insan faktoriiniin 6nemi goz 6niine alindiginda, s6z
konusu kavramin hizmet isletmeleri agisindan ele alinmasi oldukca 6nem arz etmektedir
(Pelit ve Kilig, 2012: 123). Calisanlar, orgiitsel yasamin dnemli birer Gyeleridir ve sahip
olduklart zamanin genellikle tigte birini bu yasam alaninda gegirirler. Dolayisiyla, bu
alanlarda yasadigi tecriibeler giinliik hayatlarina da dogrudan ya da dolayh olarak
yansiyabilmektedir. Calisma ortaminda siirekli psikolojik tacize ugrayan bireyler, is
yerlerinde yaptiklari isten tatmin olmadi1 gibi zamanla rutin yasamlarindan da tatmin
olmamaya baslayabilmektedir. Diger taratan, icinde bulundugu orgiite ve orgiit
iiyelerine de farkinda olarak ya da olmadan zarar verebilecek davramslar sergileme
egilimi gosterirler. Mobbing ile iliskili olarak orgiite olan baglihk diizeyi en diisik
seviyelere gelen ¢ahisanlar, gitgide kendi ¢ikarlarini orgiit gikarlarina nispeten daha 6n
plana ¢ikarirlar ve Orgiite zarar verme cabasina girerler. Bu nedenle, drgitler icinde var
olan ya da olugabilecek orgiitsel sorunlarn onceden analiz edilmeye ¢aligilmasi ve bu
konuda onlemler alinmasi orgiitiin siirekliligi agisindan altin kurallardan bir tanesi
niteligindedir.

Belirlenen bir hedefe ulagmak isteyen ve/veya gereksinimlerini giderecek bir amaca
ulasmak isteyen bir bireyin (Balgik, 2004: 135) harekete gegmesi igin etkilenmesi ve
isteklendirilmesi siirecini (Can, 1997: 131) ifade eden motivasyon ise, oOrgutlerin
iiretimdeki verimliligi agisindan 6nemli bir psikolojik deger niteligindedir. Cinki
motivasyonu yiiksek olan bireylerin istthdam edildigi bir orgiitte gahisanlar daha etkin
olacagi ve buna bagh olarak verimlilik de artacagi igin, motivasyon bireylerin

verimliligini artiran bir faktor olarak goriilmektedir (Yiicel, 2003: 64).

Orgiitler agisindan bu denli énem tagtyan iki faktoriin incelenmesi ve meveut durumun

analiz edilerek, eksikliklerin ~giderilmesine yonelik iyilestirme politikalarinin



gelistirilmesi gerekmektedir. Buradan hareketle, otel isletmelerindeki mevcut durumun
arastirilarak analiz edilmesi, konuyla ilgili taraflar tizerinde farkindalik olusturarak
konuya yonelik onerilerin gelistirilmesi amactyla bu arastirma gergeklestirilmistir.
Arastirma Antalya’da faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde galigan toplam

461 kisi iizerinde, anket teknigi kullanilarak yapilmstir.

Aragtirma genel olarak ii¢ bolimden olusturulmustur. Arastirmamin amact kapsaminda,
ilgili kavramlarin daha iyi idrak edilmesi acisindan arastirmanin birinci bolimiinde
mobbing, mobbing siireci, mobbing asamalari, ¢alisanlar, kurum, toplum ve ilke
ckonomisi tzerindeki olasi olumsuz etkileri ve mobbing tiirleri teorik arka plan
kapsaninda ayrintih olarak ele alnmistir. fkinci boliimde, genel olarak motivasyon
kavramina iliskin teorik arka plan incelenmistir. Aragtirmanin iglinct bélimde ise,
aragtirmanin amacl, onemi, kapsami, sinirhliklart ve analizler yoluyla elde edilen
bulgular ile yorumlarina yer verilmistir. Bulgulardan elde edilen sonuglara, aragtirmanin

bulgularindan sonra gelen sonug ve dneriler bélimiinde deginilmistir.



BIiRINCi BOLUM: MOBBINGE iLiSKiN TEORIK ARKAPLAN iNCELEMESI
1.1. Mobbing Kavram

Mobbing, Latince “mobile vulgus” sozciigiinden gelmekte olup, kararsiz kalabalik,
siddete yonelmis topluluk gibi anlamlari kapsamaktadir. “Mob” s6zciik olarak; kanun
dis1 siddet uygulayan, diizensiz, kalabalik anlamlarim da tasimaktadir. “Mob™ fiili
kelime anlami olarak; ortalikta toplanmak, saldirmak veya rahatsiz etmek anlamlan da
icermektedir. [sletmede ¢alisanlarin bireysel ve orgiitsel verimliligini azaltarak, ayni
zamanda da ekonomik kayiplara neden olan mobbing, isletmeler agisindan olduk¢a

Snemli derecede sorun teskil etmektedir (Davenport, Schwartz & Eliot, 2003: 3).

Mobbing kavraminin tarihsel gelisim siireci incelendiginde; ilk olarak 1960 yilinda
Lorenz tarafindan hayvanlarin kendi aralarinda veya siirii dis1 bir yabanciya karsi
uyguladiklan taciz davramgini tammlamak i¢in kullamldigi goriilmektedir. Daha
sonraki yillarda ise Heinmann tarafindan 1972 yilinda okulda ogrenciler arasinda
goriilen zorbalik ve taciz olaylarnim ifade etmek igin kullamlmaya baslanmigtir
(Leymann, 1996: 263-265). Benzer davramslarin igyerlerinde de gozlendigini ifade eden
Leymann (1996) ise bu terimi 1980li yillarda is hayatindaki bir veya daha fazla ¢alisan
tarafindan tekrarlanan, bilingli ya da bilingsiz bir sekilde uygulanan, gurur kiric, tiziinti
ve sikint1 verici, is performansim diisiiren rahatsizlik verici olumsuz davramslar igin

kullanmaya baslamistir (Einarsen, 1999 :16-27 ; Cakar, 2006 : 3).

Mobbing kavrami ile ilgili gerek yurt disinda gerekse yurt iginde yayinlanan
¢alismalarda kavramin tanimlanmasina iligkin gesitli yaklasim ve goriisler mevcuttur.
Fakat bu farkl: tanimlamalarda sik sik tekrarlanan belirli basli noktalar vardir. Bunlar ;
bezdirme, yildirma, rahatsiz etme gibi amaglarla kisinin moral, motivasyon ve
performansinda olumsuz yonde etkiler olusturulmas: hedeflenen eylemlerdir. Bunun
yani sira mobbing farkh iilkerde farkli sekillerde isimlendirilebilir. Ornegin; Norveg,
Japonya ve Anglosakson iilkeleri de Ingiliz ve Avustralyali aragtirmacilar gibi
“mobbing” terimi yerine “bullying”™i tercih ederken, Amerikahlar “bullying”in okul
orgiitlerinde, “mobbing™in ise i yerlerinde kullamlmasi uygun goérmektedirler
(Leymann, 1990 :119-126 ; Kaymakgi, 2008 :18 ; Pelit & Kihg, 2012 : 122-140
;Yiicetiirk, 2003 :973-984).



Yerli literatiire bakildign zaman mobbing kavramimin belirli bagli &zellikleri

bulunmaktadir. Bunlar (Kaymakg1, 2008 : 24-25; Shallcross :2003);

e Mobbinge maruz kalanlar ve mobbing uygulayanlar arasinda bir gii¢
dengesizligini vadir,

e Magdura karsi olumsuz davraniglar uygulanir,

e Mobbing davramislan siirekli ve siklik agisindan sistemli bir gekilde devam
eder,

e Belirli bir siireden (en az haftada bir kez ve alti ay) beri devam ediyor
olmasi gerekir,

e Magduru uzaklastirmayi, yildirmayz, tahrik etmeyi hedefler,

e Mobbingi uygulayan kisiler bunu bilingli/kasti olarak uygular.

Isletmelerde orgiitsel saghg tehdit eden unsurlardan biri olarak ele alinan mobbing,
isgérenler arasinda gittikge artan endigelere neden olur ve bu durum hem isgdrenleri
hem de tiim isletmeyi maddi ve manevi kayiplarla tehdit eder. Son yillarda bir isletme
hastalii olarak da algilanan mobbingin isletmelere ve iilke ekonomisine biiyiik zararlar
verdigi yapilan galismalarla ortaya konulmaktadir ancak mobbingin yikict etkilerinin
bilinmesine ragmen pek ¢ok isetmede gerekli dnlemlerin alinmamasi, mobbinge bagh
problemlerin tespit edilmesinde ve iyilestirilmesinde izlenecek politikalarin olmamas,
mobbingin yol agtigi zararlarla isgorenlerin birebir miicadele etmelerini zorunlu

kilmaktadir (Kaymakgi, 2008 :70).

1.2. Mobbing’in Nedenleri

Kiiltir farki gozetmeksizin tiim isyerlerinde ortaya cikabilecegi gibi cinsiyet ve
hiyerarsi farki gozetmeksizin herkesin de maruz kalabilecegi, sonuglar ise agr olan
mobbing kavraminin nedenleri tam olarak ifade edilememektedir, ancak tek bir kisi ya
da olaydan kaynaklanmadigi, bu durumun uygulayan kisinin oOzelliklerine, Orgit
killtirine ve wuygulanan kisinin kigilik o6zelliklerine gore degisebilecegi
vurgulanmaktadir. Konuyla ilgili olarak mobbing kavramimin ortaya gikma nedenlerini
su sekilde siralamak miimkiindiir (Tinaz, 2011 :13 ; Davenport, Schwartz, & Eliot,
2003:24);

e Mobbing uygulayan kisinin; kisiligi, psikolojisi, iginde bulundugu kosullar,

e Orgiit ve yonetimden kaynaklanan nedenler



e Diger (ekonomik veya farkli nedenlerle ortaya ¢ikan krizler, degisimler vb.)

nedenlerdir.

Ayrica ¢alisma alaminda yasanan psikolojik saldirinin belli bir nedeni olmak zorunda
degildir. Birgok etken Mobbing’in olusmasmma zemin hazirlayabilir. Mobbing’i
uygulayan kisilerin kendi yapilarindan kaynaklanan kiskanghk, ikiytzlilik, obsesiflik,
sadistlik, anti-sosyallik gibi kisilik bozukluklarinin olmasi, mobbingin sebepleri

arasida yer alabilir (Tengilimoglu & Mansuroglu, 2009 :71).

1.3. Mobbing Siireci
Mobbing haksiz suglamalar, kiigiik diisiirmeler, genel tacizler, duygusal eziyetler
ve/veya psikolojik terdr uygulamak yoluyla bir kisiyi is yerinden diglamay: amaglayan

kotii niyetli bir eylem olarak tanimlanir (Tetik, 2010: 81-89).

Mobbing, orgiit igerisindeki is gorenlerin takindign tavir, diiriistliikleri, dogruluklar,
giivenilir olmalar1 ve islerini baz alan alanlara kansarak baslarken, galigani rencide
edici, kiigiik diisiiren, isten yildiran tavirlarla siirmektedir. Mobbing olarak adlandirilan
“psikolojik siddet”in baska bir ifadesi de “galisam zan altinda birakarak™ magdur
etmektir. Calisanin becerileri, ¢alisma alanina katkisi ve orgiitteki basar1 durumu fazla
bulunmasina ragmen, c¢alisan faydasiz ve yetersiz gdsterilmeyi hedef edinir. Siirecin
basinda kisiler alinganhk gostermekten ¢ekinip, bu davraniglarn 6nemsemezken; streg
boyunca kiric1 davramglar, kotii sozler, kiigiik duruma distiriilme, onur kirici hareketler
uzun siire devam etmektedir. Sonucunda magdur, yipranmis, zedelenmis bir hale gelir.
Bu davramislar kisiyi is ortamindan uzaklastirmak i¢in kasith olarak yapilmaktadir

(Ocak, 2008 : 25).

Orgiitlerde meydana gelen ve biitiin is gorenlerin kabullenebilecegi bir neticeye
ulasilamamis gatigmanin mobbing siirecini tetiklemektedir ve siire¢ su sekilde olusur

(Davenport ve digerleri,2003 : 133);

e Mobbing belli bir gatismayla baslamaktadir.

e (Catismanin baslamasiyla birlikte mobbing magduru kendini gergin ve depresif
hissetmeye baglar.

e Magdur, isyerinde tatmin edici olmayan performans sergilemektedir.

e (Catisma tirmanir, zihinsel ve fiziksel saglik daha da bozulmaya devam eder.



e (Catisma devam ederken hastalik {iretken g¢atismanin Oniine ge¢me asamasina
kadar ilerler.

e Son agsamada istifa veya kovulma gergeklesir.
1.3.1. Mobbing Davranislarimin Simiflandirilmasi

Isyerinde psikolojik siddet (mobbing), gesitli asamalari igeren uzun ve sancili bir
siiregtir. Mobbing olusmaya basladik¢a gesitli psikolojik faktorler etkilesime girer ve
magdurun saghg: git gide olumsuz bir sekilde etkilenmeye baslar. Mobbing sendromu;
haksiz su¢lama, kiigiik diisiirme, genel taciz, duygusal eziyet ve psiko-terdr uygulamak
yoluyla, bir kisiyi isyerinden diglamayi amaglayan, kotii niyetli eylemler toplamuidir
(Tutar, 2004: 16). Mobbing siiresince goriilen davraniglar bir kez i¢in hos goriilebilir ya
da davramig1 yapan kisinin ruh halinin iyi olmadigi varsayilarak anlayisla karsilanabilir
fakat bu davranislar uzun bir siire tekrarlanirsa anlamlan degisir, tehlikeli olmaya baslar
ve mobbing olgusunun ortaya c¢ikmasiyla son bulur. Isyerinde psikolojik tacizin
belirleyicisi olan davramglarin belli siklikla tekrar edilmesi gerekir. (Tinaz, 2008 : 51-

52). Bunlar (Yavuz, 2007 :14-15);

Bireyin kendini gistermesine ve iletisim kurmasina engel olmak

o Ustiiniizde ¢alisanlar yeteneklerinizi gosterme olanaklarimzi engeller.
e Konusmalariniz kesintiye ugrar.

e (Calisma arkadaslarimizda yeteneklerinizi gésterme imkéaninizi engeller.
e Herkes i¢inde bagirilmaya maruz kalabilir veya azarlanmaya baglarsiniz.
e (Calismalarimiz begenilmez.

e Ozel hayatimz tartismaya agilabilir.

e Telefonla psikolojik saldirtya ugrayabilirsiniz.

e So6zIU tehditlere maruz kalabilirsiniz.

e Yazl tehditlere maruz kalabilirsiniz.

e Mimikler ve davranislarla sosyal iliskinizin 6niine geg¢ilir.

e imalara maruz kalabilirsiniz.

e Susturulmussunuzdur.

o [letisim kurmaniza izin verilmez.



Sosyal iliskilere Saldirlar

e (Cevrenizde yer alan bireyler sizinle konusmaz.

e Yonetim tarafindan bagkalanyla irtibat kurmamz yasaklanir, bagkalarina
ulasmanizin 6nii kesilir.

e Sizi diger insanlardan ayiracak bir ortamda ¢alisirsiniz.

e Meslektaslarmizin sizinle irtibata gegmesi de yasaklanir.

e Sanki siz yokmugsunuz gibi hareket edilir.

itibariniza Saldirilar

e Dedikodunuz yapilir.

e Asli olmayan soylentiler ortaya atilir.

e Komik duruma diisiirmeye calisirsiniz.

e Psikolojik rahatsizliginiz varnus gibi davranms sergilerler.
e Psikolojik muayeneden gegmenizi isterler

e Herhangi bir kusurunuz varsa alay konusu olur.

e Komik duruma diisiirmek igin fiziksel 6zelliklerinizi kullanirlar.
o [nandiklarimzla dalga gegilir.

o Ozel hayatimz incelenir.

e Milliyetiniz ya da siyasi inanciniz irdelenir.

e Sizi kiiglik diistirecek isler yapmak zorunda kalirsiniz.

e (Gosterdiginiz emekle dalga gegilir.

e Kararlariniz dikkate alinmaz.

e [Lakap takilir.

e (Cinsel imalar da bulunurlar.

Kisinin Yasam Kalitesi ve Mesleki Durumuna Saldinlar

e Size yapilacak is verilmez.

e Size ylklenen sorumluluklar ortadan kalkar.

e Yapmaniz i¢in alaniniz olmayan anlamsiz igler temin edilir.
e Isiniz adapte olmamzi engelleyecek kadar sik degisir.

e Ozgiiveninizi eksiltecek isler yapmaya mecbur kalirsimiz.

o Itibarimzi diisiirecek sekilde, niteliklerinizin disindaki isler size verilir.



e Sizi maddi anlamda zarara sokacak tutumlarla karsilasirsiniz.

e Bulundugunuz mekanlara zarar verilebilir.

Kisinin Saghgina Dogrudan Saldirilar

e s tamimizda olmayan agir isler yapmaya maruz kalabilirsiniz.
o Fiziksel siddet tehditlerine maruz kalabilirsiniz.

o Pes ettirmek i¢in hafif siddete maruz kalabilirsiniz.

o Fiziksel zarara maruz kalabilirsiniz.

e C(insel tacize maruz kalabilirsiniz.
1.3.2. Mobbing Siirecinin Asamalar

Genel gecer adiyla mobbing, bireysel olarak veya bir grup olarak hedef se¢ilmis bagka
bir bireye kars1 uyguladiklar israrh, sistemli, asagilayici, kiiclik diisiiriicli, yildirmaya
yonelik, haksiz stz ve davramslarm biitiiniidiir. Mobbingle yetkinin kétitye kullaniimasi
neticesinde hedef olan birey kendini mahvolmus, tehdit altinda, dislannus, degersiz,
asagilanmis ve hisseder, 6zgiiveni kaybolur, sugu kendinde aramaya baslar ve bu durum
yavas yavas saghgim kaybetmesine neden olur. Hatta ilerleyen donemlerde kisi intihar
etmeyi diisiinecek asamaya gelebilir. Aldigi bu hasar hem psikolojik hem fizyolojik
sorunlara neden olur, kimileri is géremez hale gelir. Zaman ilerledik¢e bu durum isten
ayrilma ya da isten atilmakla neticelenir(Karcioglu & Celik, 2012: 59-75). Leymann’a
gore (1996), mobbing bes asamali bir siireg olarak ifade edilir.

1.3.2.1. Catisma Asamasi

[syerinde catisma, kritik bir olayla, bir anlasmazlikla bas gosterir. Bu durum heniiz
mobbing olmamakla birlikte, mobbing davramisina doniisebilmektedir. Catisma
kavramu, bir isletmedeki kisilerin ya da gruplarin beraber yer almalarinin neticesi olarak
ortaya ¢ikan sorunlar ve buna bagli olarak giinliik isleyisin durmasi veya kayiplarin
yasanmasma sebebiyet veren olaylar olarak ifade edilir. Orgiitlerde gatigmanin
nedenleri, orgiit i¢i baglihk, amag¢ farklilign ve algilama farkliliklarindan ortaya
¢ikabilmektedir (Eren, 2003: 609). Yasanan Kritik bir olayla veya bir anlasmazlikla
ortaya ¢ikan catisma; ilk asamada yildirma politikasi olarak nitelendirilmez fakat

yildirma hareketine doéniismesi kaginilmazdir. Bu asamada kurban belirlenir ve



yildirlma amaci  dogrultusunda kendisine yonelimde bulunulur. Tartigmalar is

boyutundan ¢ikarak kisisel meselelere tasinir (Celik, 2009: 10).

Her isyerinde ¢atismalarin goriilmesi miimkiindir. Bu catismalarin ¢ogu bir tarafin
lehine ¢oziime kavusturulabilmektedir. Mobbing ¢dziime kavusturulmamig bir ¢atisma
ile tetiklenmektedir. Uzun siiren, acimasiz bir gidisat sergilerken, gogunlukla magdurun
lehine ¢c6ziimlenmemekte ve magdur iizerinde profesyonel, duygusal ve fiziksel zararlar

birakma ihtimali tagimaktadir (Hecker, 2007: 439-445).
1.3.2.2. Saldirgan Eylemler Asamasi

Mobing’e maruz kalmak sadece ¢aligma ortamindan sogutmak amaciyla yapilan
psikolojik saldir olmaktan cikabilir. Psikolojik siddet olarak tammlanan hareketler,
isyerinde yapilsa dahi sik sik oluyorsa ve is yeri ortamindan ¢ikip diismanlik beslemeye
dogru ilerliyorsa; hayatin iginde meydana gelen hareketler cercevesinde
degerlendirilmelidir. Bu tarzda, Mobbing igeren davranislarin, zamanla bigim
degistirerek ve siddetlenerek galigani Orgiit i¢inde yalmz birakarak, cezalandirmaya
yonelik saldirgan hareketlere dontigmesi mimkiindiir. Saldirgan hareketlerin  ve
psikolojik saldirilarin bag géstermesi, Mobbing siirecinin basladigimin ve devam

edeceginin bir gostergesidir (Yavuz, 2007: 26-27).
1.3.2.3. Isletme Yonetiminin Devreye Girmesi Asamasi

Yonetim, siirecin birinci ve ikinci asamasinda dogrudan yer almamigsa ya da olanlar
tarafsiz bir sekilde 6grenme firsati bulamamigsa, bir énceki agamadan dolayr duruma
onyargili yaklasilmasi miimkiindiir. Yonetimin olaylari yanlig yorumlayip sucu
mobbing magduru olan kiside bulmasi ya da basindan atma egiliminde bulunmasi da
sonug dahilinde olabilir. Bu noktada yonetim de mobbing dongiisii i¢inde olan yerini
almis olur ve mobbing uygulayanlarin yanindadir. Yonetim bireyin ¢alisma
arkadaslariyla birlikte yapilan isin niteligi yerine, ¢alisanin sahsi 6zelliklerine kabahat
bulmaya ve ¢alisam damgalamaya yonelik davranislar sergileme siirecine girerler. Bu
noktada yonetim, iizerinde tasidigi ‘calisma ortamimn psiko-sosyal durumunun
kontrolii’ sorumlulugunu gérmezden gelerek mobbing siirecine aktif olarak katilmug

olur (Ekiz, 2010: 22).



1.3.2.4. Yanhs Yakistirmalarla veya Tamlarla Damgalanma Asamasi

Mobbinge maruz kisi eger bu siire¢ igerisinde psikolog veya psikiyatristten yardim
almaya c¢alisirsa, bu durum yeterli egitimi almamig personelin g¢ahstigr Grgiitte
magdurun i¢inde bulundufu duruma hemen hemen herkes miidahil olma hakkini
kendinde bulur. Bu asama ¢ok o6nemli bir asamadir. Yapilan yanls yorumlamalar
sonucunda mobbing magduru kisiler ‘zor insan’ , ‘paranoyak kisilik” veya ‘akil hastasi’
olarak adlandirilirlar. Bu noktada yetkililerin yanhs davranmalari ve mobbingle ilgili
yeterli bilgiye sahip olmayan saglik gorevlilerinin yanhs yonlendirmeleri bu negatif
tutumun ilerlemesine neden olur. Birey artik iyilesebilmek icin degisik saglk
birimlerinden yardim alabilir ve ila¢ kullanmaya baslayabilir. Fakat aldig1 destek veya
yardimdan yararlanmasini saglayacak ortam olusturmak yerine, uzun siireli hastalik
izinleriyle isyerinden uzaklastirilmasi yolu tercih edilir. Bu agamanin sonun genellikle

isten kovulma ya da istifadir(Tinaz, 2008: 63-64).
1.3.2.5. isine Son Verilmesi Asamasi

Yonetimin, mobbing siirecini yanhs degerlendirmesi, mobbing magdurunu is yerinden
uzaklastirmaya yonelik politika izlemesine yol agmaktadir. Magdurun isyerinden
uzaklastirilmasindan sonra, yénetimin ve is arkadaglarimin magdura inanmamasi veya
olaylarla ilgili herhangi bir ¢aba gosterilmemesi sonucunda kisinin yasadig1 duygusal
cokiintii devam eder. Isine son verilmesinin ardindan bireyde, psikosomatik
hastaliklarin devam ettigi, hatta yogunlastig1 ifade edilir (Davenport, Schwartz, & Eliot,
2003, s. 18). Travma sonrast stres bozuklugunun tetiklenmesi, duygusal gerilim ve onu

izleyen psikosomatik hastaliklarin artmasi gézlemlenir (Tutar, 2004: 18).

Psikolojik tacizin, hem kurban hem de tacizin yarattigi huzursuz, gergin ve diismanca
ortam nedeniyle diger ¢alisanlar tizerinde pek ¢ok olumsuz etkisi gézlemlenir. Ozellikle
kurban {izerinde yarattig psikolojik etkiler, ¢ogu zaman hayat boyu tam

iyilesmeyebilmektedir (Giingor, 2008: 71).
1.4. Mobbing Siirecinin Etkileri

Mobbing’in bireyler {izerindeki birtakim davramssal belirtileri vardir. Bu davranigsal
etkileri; bireyler iizerinden, kurumlar iizerinden ve ilke ekonomisi izerinden

degerlendirmek miimkiindiir.
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1.4.1. Cahsanlar Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Psikolojik saldir1 olarak kabul géren mobbing, calisanlar1 oldukga fazla bir stres altina
sokmaktadir. Mobbing ayn1 zamanda ¢alisanlari strese baglh bir¢ok rahatsizhikla bas
basa birakmaktadir. Bilerek ve isteyerek hayata gegirilen psikolojik siddetin, maruz
kalan iizerinde psikosomatik ve sosyal bazi bozukluklara da sebebiyet verdigi
gorillmektedir. Bahsedilen bu hastaliklarin baginda da depresyon gelmektedir.
“Mobbing’e maruz kalanlarin %79°unda stres kaynakli bozukluklar, %64 linde
depresyon, %64’iinde bitkinlik/yorgunluk, %59’unda giiven eksikligi, %>58’inde
sucluluk duygusu, %58 inde kébuslar, %56’sinda odaklanamama ve %53 tinde ise uyku
sorunlari  oldugu Namie tarafindan ortaya konan arastirma sonuglarinda

gézlemlenmistir”(Turan, 2006: 28-29).

Mobbing ¢alisanlar iizerinde bazi davranigsal belirtiler gostermektedir. Bunlar su

sekilde ifade edilebilirler (Yavuz, 2007: 21-22) ;

e Kisinin is arkadaslan ile arasinda gergeklesen tartismalar, mobbinge maruz
kaldiktan sonra daha éncekilere kiyasla tekrarlanirken siklasabilir.

e Kisi, galisma arkadaslaninin ¢alisma alanina dahil oldugunda bahsedilenler
hemen yarida kesilir ya da, konu hemen degistirilir.

e Kisinin ardindan baz1 dedikodular ¢ikarilarak kiigiik  diisiirmek
hedeflenebilir.

¢ Bireyden galisma sartlariyla ilgili 6nemli gelismeler ve haberler saklanabilir.

e Kisi gerceklestirdigi her calismanin baskalan tarafindan izlendigini hisseder.

e Birey diger calisanlar tarafindan hor goriilebilir ve kiiglik diistirtilebilir.

e Kisinin goriinlimilyle dalga gegilir.

¢ Kisinin isle alakal biitiin caligmalar: 6nemsiz gosterilebilir.

e Kisinin drgiitten beklentilerine karsilik verilmezken birey gérmezden gelinir.

e Kisinin sahsi esyalan fark ettirilmeden kaybolabilir ya da bozulabilir.

e Birey, yapabilecedi isler haricinde veya uzmanlik alani olmayan isleri
yapmakla gorevlendirilebilir.

e Kisinin kisisel goriismeleri, ise gelis gidis zamanlar1 gibi konular detayh bir

bi¢imde izlenir ve bireye karsi kullanilabilir.
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Mobbing’in neden oldugu sosyal sonuclar ve g¢alisanlarin sagliina zarar veren bazi

sonuglari sunlardir (Tinaz, 2008: 24):

Bireyin mesleki uzmanlifindan ve yetilerinden vazge¢mesi,

Bireyin sosyal hayatinin sekteye ugramasi,

Bireyin tutuk ve ahsilmadik davramiglari nedeniyle ¢evresinden
soyutlanmasi,

Bireyin aile ve sosyal ¢evresinde ‘basariya ulasamayan, karsisina gikan
olanaklar1 tepmis biri’ olarak algilanmasina sebep olmasi,

Kisiyi depresyona siiriiklemesi,

Kisinin dikkatin bozuklugu yasamasina sebebiyet vermesi,

Kisinin ellerinin terlemesi ve titremest,

Kisinin anlamsiz korkular ve heyecanlar yasamasina neden olmasi,
Kisinin bas ve sirt agrilar1 yasamasina neden olmasi,

Kisinin dzgiiven ve dzsayginin yitirmesine neden olmasi,

Kisinin istahsizlik ¢ekmesi ve zayiflamaya baslamasina neden olmasi,
Kisinin daha agir vakalar yasamas:i halinde, stres problemini travmaya
neden olmasi,

Kisinin mide ve bagirsak agrilar1 yasamaya baglamas,

Kisinin cilt hastaliklar1 yasamaya baslamasi,

Kisinin aidiyet duygusunu yitirmesi ve terk edilmislik duygusu yasamasi.

Mobbing’in bireylerde ve yasadiklan sosyal ¢evrede neden oldugu olumsuz olaylar1 su

sekilde siralamak miimkiindiir (Ucakhan, 2011: 8):

Calisma hayatinda basarisizhga ortam hazirlamaktadur,

Psikolojik ve fizyolojik hastaliklara sebep olmaktadir,

Calisma hayatinda ve sosyal ortamlarinda huzursuzluga yol agmaktadir,

Mobinge maruz kalan ¢alisan1 kendisi ve gevresi ile umutsuzluga

siiriiklemektedir,

Aile iliskilerini bozabilmektedir,

Etrafa kars: stipheci ve giivensiz olmalarina neden olmaktadir.
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Biitiin bunlarin yani sira mobbing’in saglik tzerindeki olumsuz etkilerini su sekilde

siralamak miimkiindiir (Kirel, 2008: 60-61):

Saldirganlik

Korku ve Giivensizlik

Iliskilerde Bozulma

Endise

Depresyon

Psikosomatik Semptomlar

Izolasyon ve Yalnizlik

Konsantrasyon Bozuklugu, Bilissel Etkiler

Post Travmatik Stres

1.4.2. Kurum Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Mobbing; maruz kalan bireylerin psikolojilerini ve fiziksel sagliklarim etkiledigi gibi,

beraber calisan ¢alisma arkadaglarini, isyerini, diger igletmeleri ve ekonominin temelini

de dolayli yoldan etkilemektedir. Orgiit simirlart igerisinde yasanan olumsuz olaylar

mobinge maruz kalamn yaninda mobingi yapanin da orgiit i¢i etkinliginin azalmasina

neden olur. Mobbing’i yapan kisinin de vakit ve emek harcayarak isine yeterince motive

olamamasina neden olmaktadir(Minibas, Paussard, & Camuroglu, 2009: 70).

Davenport, Schwartz ve Elliot, mobingin orgiite etkilerini soyle siralamaktadirlar

(Ocak, 2008: 47-48):

Isin Kkalitesinde azalma meydana gelmesi: Mobbing, sadece siddete maruz
kalan bireyi etkilemez ayn1 zamanda biitiin igletmeyi ve Orgiitiin verimini de
dustirmektedir.

Onemli konumlardaki is gorenlerin orgiitten kopmasi: isletmenin
faaliyetlerinin zarar gérmesine neden olmaktadir. Isgorenler arasindaki
baglantinin ve grup ruhunun zarar gérmesi, is takibinin aksamasi gibi sirketin
lehine olmayan sonuglar dogurmaktadir.

Mazeret izinlerinin artmasi: Mobbinge maruz kalanlarin genellikle durumdan
uzaklasmak icin hastalik mazeret raporlarina bagvurduklar: goriilmektedir bu da

isyerinin maliyetlerinin artmasina neden olur.
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e Damsmana ihtiya¢c duyulmasi: Mobbing fark edildiginden itibaren isletmede
ortaya ¢ikan problemlerin ve genel durumun fark edilebilmesi ve
degistirilebilmesi maksadi ile isletme bir danigmana ihtiya¢ duyar. Danigman
isletmeye art1 bir maddi yiik demektir.

o lsletmenin giivenirliliginin ve saygmhigmin azalmasi: Mobbing’in 6niine
gecmeyi basaramayan isletmeler piyasada giivenilirliklerini ve sayginliklarini
zamanla yitirmeye baglamaktadirlar.

o s goren degisikliginin hizlanmasi: Saldirinin devam etmesine ve ¢oziime
kavusturulmamasina  dayanamayan  isgorenler, bu  durumun  Oniine
gecilemeyecegini diisiinerek kendilerinin rahat edecegi ve giivenebilecekleri bir
calisma yeri aramaya baslamay1 tercih edebilirler. Bu durumun neticesinde de
yeni baslayan galisanin ise alisma siiresi ve tecriibeli personelin kaybedilmesi
kurumlar i¢in mali kayba neden olmaktadur.

e Tazminatlar ve issizlik sigortas: isteklerine sebebiyet vermesi: Mobbinge
maruz kalanlarin genelle issizlik sigortasindan yararlanmak istedikleri goriiliir.
Bu durum da isletmeyi mali olarak kayba ugratir. Bazi mobbing magdurlari ise,
¢ok fazla yiprandiklar i¢in isletmede is géremez halde olabilirler. Sonug olarak
bu is gorenler, kanuni haklara bagvurarak tazminat almay1 hak etmektedirler.

e Davalara neden olmasi: Mobbing magdurlari, ayrimcilik, rahatsizlik, siddet ve
olasi zihinsel zarar gérme sebebiyle galistiklar orgiite dava agabilmektedirler bu
durum kurumun mali kayba ugramasina neden olurken ayni zamanda da itibar

kaybi yasatir.
1.4.3. Toplum ve Ulke Ekonomisine Iliskin Olumsuz Etkileri

Mobbing eylemleri sadece magduru etkilemekle kalmaz aym zamanda magdurun
gevresini de etkileme siddeti magdura gére daha az olsa bile, etkilemektedir. Mutsuz
bireylerin ve ailelerin yer aldigi ve ¢alisma barisinin bulunmadi@ bir ig yagami hem
kurumu hem is goreni hem de iki tarafin da sosyal ¢evresini olumsuz etkilemektedir.
Yasanan saghk problemleri nedeniyle yapilan saglik harcamalarinin toplumun diger
bireylerinin 6dedigi vergilerden karsilanmasi sonucunda vergi adaleti bozulur.
Magdurun yasadigi umutsuzluk nedeniyle igki gibi bagimlilik yaratan maddelerle
kendini avutmaya ¢alismasi ya da siddete basvurmasi, sigorta masraflarindaki artis,

issizlik, verimlilik kayiplari, iriin kalitesinin bozulmasi, devletin sagladigi yardim

14



programlarina yonelen kisi sayisinin artmasi, mobbing eylemlerinin toplum {zerinde

yarattif1 sonug¢lardan bazilaridir (Tinaz, 2006:190).

Toplumu olusturan bireyler arasinda giderek sevgisizlik, saygisizlik gibi birgok olumsuz
duygular yayginlasmakta; bu durum da sosyal iliskileri negatif yonde etkilemektedir. Bu
baglamda toplumun bu olgu nedeniyle katlanmak zorunda oldugu maliyet
kiiciimsenmeyecek kadar onemlidir ve artan egilimlidir (Yeniceri & Demirel, 2011:

241-242).

Mobbing eylemlerinin toplumsal sonuglari psikolojik ve maddi anlamda siralanabilir

(Davenport, Schwartz, & Eliot, 2003: 147):
Psikolojik sonuclar
a. Mutsuz bireylerin toplumda artmasi
b. Politik kayitsizlik yaratmasi
Maddi sonuclar
a. Saglik masraflarinin olugmasi ve artma egilimli olmasi
b. Sigorta masraflarinin olugmasi
c. Issizlik veya kapasite alt1 galistirilmalardan dogan vergi kaybinin yasanmasi
d. Malulen emeklilik taleplerinde artislarin goriilmesi.

1.5. Mobbingin Tiirleri

Mobbing eyleminin sadece yoneticiler tarafindan tek bir kisiye kars1 yapildig: diisiiniilse
de bu eylemleri birkag sekilde gormek miimkiindiir. Psikolojik siddet olarak tanimlanan
mobbing; diisey mobbing, yatay mobbing ve dikey mobbing olarak 3’e ayrnilmaktadir
(Caliskan & Tepeci , 2008: 135-148).

1.5.1. Diisey Mobbing

Orgiitlerde asagidan yukariya dogru mobbingde iustin kararimin astlari tarafindan
tartisilir hale gelmedigi, {istiin aldig1 kararlara astlarini dahil etmedigi ve/veya tistiin
yeni geldigi durumlarda rastlanilmasi miimkiindiir (Einarsen & Skogstad, 1996: 188).
Bu nedenlerin haricinde sik¢a rastlanilmayan bir mobbing tiiriidiir. Ozelliklede issizlik
oraninin yiiksek oldugu toplumlarda/iilkelerde islerini kaybetme korkusuyla bu tarz

mobbing eylemlerini gérmek ¢ok mimkiin degildir (Tinaz, 2011: 145). Diisey
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mobbingde astlar tek bir kisi olarak degil, orgiitlii bir sekilde hareket etmektedirler.
Hatta tiim ¢alisanlari kendi taraflarina ¢ekerek sistemli bir sekilde mobbing uygulamaya
calismaktadirlar. En sik bagvurduklari mobbing eylemleri ise; dedikodu, dislama,
sabotaj, bilgi saklama, hiyerarsik iletisim kademelerine riayet etmeme, is geciktirme,
olumsuz geribildirimler verme ve takim galismasim bozmak i¢in diisiik performans

gosterme seklinde kendini gosterir (Tutar, 2004: 93).

1.5.2. Yatay Mobbing

Yatay mobbingde magdur, kendisi ile ayni konumda bulunan is arkadaslari, emsalleri
arasimndandir (Tinaz, 2011: 134) ve dikey (yukaridan agagiya) mobbinge gore daha zor
belli olmaktadir. Ayni konumda yer alanlar gergeklestirdikleri mobbingi inkar ederek,
bu durumu is yerinin rekabet ortamimin dogurdugu bir siirtiisme  gibi
degerlendirmektedir(Tutar, 2004: 91). Genelde grubun, farkli gordiigii bir Kkisiye
yiiklenmesi ile ortaya ¢ikar. Grup, herhangi bir sorunda sorumlulugu bu kigiye
yiikleyerek olaydan siyrilir. Temelinde cinsiyet, etnik grup, yas gibi o6zelliklerdeki
farkliliklara dayanan ayrimeihga dayanir (Minibag ve digerleri, 2009: 15).

1.5.3. Dikey Mobbing

Ust konumda yer alanlarin astlarina yonelik olarak uyguladiklari mobbing vakalan
diisey mobbing olarak adlandirilir. Ustlerin sahip olduklari kurumsal giicii, astlarim
ezerek, onlar1 kurumun digina iterek kullanmas: durumudur (Atman, 2012: 62).
Amirlerin psikolojik siddet olaylar1 iki sekilde gerceklesir. Ilk olarak statiilerini su
istimalden kaynaklanan, kendilerinin altinda ¢alisanlara kural dis1 bir sekilde saldirgan
ve kii¢iik diistiriicii davranmalanidir. Bu kisiler departman miudiirleri, sefler ya da
bulunan yerin amiri olabilirler. Yapilan sey, gérevin getirdigi yetkiyi sorumsuzca ve

kotii amaglar i¢in kullanmakla es degerdir.

Ikincisi ise psikolojik saldirinin orgiitiin benimsemis oldugu bir yOnetim stratejisi
olmasidir. Genellikle is yerindeki belirli bir grubu istifaya mecbur birakmak i¢in yapihir

(Akgeyik v ve digerleri,2009: 125).

Mobbingin daha sik rastlanan hali iist pozisyondakilerin astlarina uyguladiklan
mobbing hareketleridir (Leymann, 1990). Yukaridan asagiya mobbing olarak da
adlandinlan dikey mobbingin sebebi; ¢ekememezlikten, mobbingi uygulayanin

psikolojik problemlerine kadar pek ¢ok etken olabilir. Bu hareketlerle yoneticiler, is
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gorenlerin hayatim1 zorlastinp verimini déstirerek kendilerine olan gilivenlerini
kaybetmelerini saglamayir amaglarlar. Bulundugu konumu kaybetmekten kaygilanan
yonetici, mobbing uygulamayi tercih edebilir ve ya canin istemedigi bir olay ya da
sorumluluktan kagabilmek adina bu davranislarla sorumlulugu astlarina yiikler (Minibas

ve digerleri, 2009: 11).

Yukaridan asagiya dogru uygulanan mobbingin belli basli nedenleri sunlardir (Tinaz,

2006 :116; Kaymakg1, 2008: 105;Arslan, 2008: 47) :

o Ustlerinden daha fazla calisan, yaratici ve basarili bir astin varliginin
amirini tedirgin etmest,

e Amirin kiskang¢lik hissetmesi, ¢ekememezlik ve astina antipati duyma,

e Astlar disipline etme istegi duyulmasi,

e Mobbinge maruz kalan Kkisinin, uygulayana herhangi bir sekilde
rahatsizlik vermesi,

e Kendisinden daha geng ve yetenekli, gelisime acik kisinin varlifin
amirin kabul edememesi,

e Sayet amir daha geng ise kendisinden daha yash ve deneyimli olan kisiyi
tehdit unsuru olarak algilamasi ve saf dis1 birakmak istemesi,

e Baskalarimin sinirlenmesinden veya hiddetlenmesinden haz alma
(sadizm),

o Ustii ya da patronu tarafindan kayirilan kisinin giiciine giivenmesi,

e Astin siyasi goriis ve tercihinin, @istiinden farkli olmasi,

e Astin dini inanmiginin istiinden farkli olmasi ve

e Astlarin yol acti1 sorunlara veya kizginlhiga kars: 6¢ almadir.
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iKiNCi BOLUM: MOTiIVASYONA ILiSKIN TEORIK ARKAPLAN
INCELEMESI

2.1. Motivasyon Kavrami

Bireylerin hareketleriyle dogru orantili ve iligkili olan motivasyon kelimesi, Latince
“movere” kelimesinden tiiretilmistir ve hareket etmek anlamina gelir. Belirlenmis bir
amaca giidiilenen, icten gelen hareketler biitiini olarak tamimlanabilir. Psikolojide,
iceriden ve disaridan her tiirlii uyaricimin mekanizmalar1 harekete gegirip, giidiilenmis
hale getiren ve hazir hale getirerek harekete yonelmesini saglamak olarak tamimlanabilir

(Erdem, 1990: 69).

Psikolojik bir deger olarak ele alinan motivasyonun degisik unsurlarla degerlendirilmis
olmasi, motivasyonun da tamim olarak bir¢ok sekilde ifade edilmesini saglamistir. Bu

tanimlardan bazilan asagidaki gibidir:

e Belirlenmis bir hedefe ulasmak isteyen insanlarin, kendi arzular ve istekleri
dogrultusunda hareket etmeleridir(Kogel, 2003: 633).

e Istenilen bir hedefe ulasmak isteyen kisinin veya gereksinimlerini giderecek bir
amaca erismek isteyen bireyin, bilerek emek harcamasi durumudur (Balgik,
2004: 135).

e Motivasyon herhangi bir gereksinimi ortadan kaldirma kamaciyla olmasi
gereken hareketleri baslatmaya yarayan bir etkendir(Geng, 2004: 233).

e Bireylerin hareketlerini yonelten ve belirleyen bir enerjidir (Simsek ve digerleri,
1998: 97)

e Orgiitin ve bireylerin gereksinimlerinin hedeflenen gibi neticelenecegi bir
calisma ortami yaratarak Kkigilerin harekete ge¢mesi igin etkilenmesi ve

isteklendirilmesi siirecine motivasyon denir (Can, 1997: 131).

Motivasyon soz konusu oldugunda en 6nemli unsur, is gorenlerin davramglarim ve
bunlarin altinda yatan nedenleri 6grenmeye calismaktir. Insanlarin yaptigi her hareketin
otesinde gerceklestirmek igin beklenen bir hedef ve ardinda ise bir dilek vardir.
Hedeflere ulasmak i¢in kisinin ihtiya¢ ve beklentilerinin giderilmesi sarttir. Motive etme
araclarimin kullanilarak ulasilmaya g¢alisilan ise, is gorenlerde en fazla galiyma arzusu

uyandirabilecek etkenleri bulmak ve bireylerin gereksinimlerini miimkiin oldugunca
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gidermek ve her giin ise gelip gidilirken arzu ederek gelip, istekle is gérmelerini

saglayabilmektir (Sabuncuoglu, 1984: 64).

Motivasyonu yitksek olan personellerin ¢alistigi bir orgiitte, ¢alisanlarin daha etkin
olacagi ve verimliligin artacagi igin, motivasyon, kisinin daha verimli olmasini

saglayacak bir etken olarak gortiliir (Yiicel, 2003).

2.2. Bashica Motivasyon Teorileri ve Gelisimi

Gecmisten giiniimiize motivasyon konusunda yoneticilerin kullanabilecegi gesitli teori
ve modeller gelistirilmistir. Uretilen bu teori ve modeller; yoneticilere, Kisileri motive
eden etkenleri saptamak, motivasyonu saglayabilmek ve koruyabilmek konularinda yol
gostermek amagli gelistirilmigtir. Bazi modeller, bireylerin gereksinimlerinin bir
yansimasi olan motiflere dolayisiyla kisinin iginde olan faktorlerin tizerinde dururken,
bazilari da tesviklere yani kiginin disinda olan, kisiye disaridan verilen faktorlerin

{izerinde durmaktadir (Kogel, 2001:509).

Motivasyon kavramu ile ilgili ilk ¢alismalar Amerikali miihendis Frederick Taylor ile
Fransiz is adami Henry Fayol tarafindan ortaya atilmistir. Bu ¢alismalar kapsaminda
insan; bir tiretim faktorii olarak ele alinarak incelenmis, tretim siiresi iginde bir
makineden ne bekleniyor ise aymlarini insanlardan da beklemislerdir. Bu ¢aligmalar

sirasinda insanin sosyal ve psikolojik yapisini ¢aligma kapsaminin disinda birakilmisgtir.

Giiniimiize dek yapilan arastirmalarda, ilgisi ve istedi az olan bireyleri, ilgili ve istekli
insan haline getirmenin yollari aragtinlmigtir. Motivasyon konusunda teoriler
boyutlarma ulasan arastirma ve incelemeler ortaya ¢ikmustir. Aragtirmacilarin iizerinde
durduklar1 konular, bireylerin davranislari, ise olan farkli bagintilar1 ve bunlarin gergek
nedenleridir. Arastirmalarinda cevap bulmaya ¢alisilan sorularin basinda; isletmelerde
¢alisan personelin bir boliimii islerini biiyiik bir ilgi ve arzuyla yaparken, bir bolim
personelin isteksiz ve verimsiz is gdrmelerinin nedenlerine ¢6ziim bulmaktir. Bu sorun
orgiitlerde motivasyon kavramimn temelini olusturan, cevabi kolay bulunmayan bir
gergegi calismaya tagimistir. Bu sorunun cevabi bulunmaya galisilirken, baska bir
ifadeyle calisani isletmeye isteyerek baglamamn, gergek motivasyonlari aragtinirken

cesitli goriisler ortaya ¢ikmustir (Sabuncuoglu, 1982: 96).
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Yapilan Taylor ve Fayol calismalarindan sonra Harward Universitesi isletme
profesorlerinden Elton Mayo ve arkadaslari ¢alismalarinda fiziki ¢evrede meydana
gelen degisikligin, c¢alisanlarin, istekle calismalar: tizerinde etkilerinin oldugunu ortaya
koymustur. Yapilan ¢aligmalar; ¢aligma siirelerinin psikolojik ve fiziksel yogunlugu
azaltacak bi¢imde diizenlenmis olmasini, programli dinlenme araglarinin konmasi
gerekliligini, iscilerin saglik kontroliinden gegirilmesinin  gereklilifini, 6gle
yemeklerinin verilmesinin gerekliligi gibi unsurlar ortaya g¢ikarmistir. Boylece is
gorenin; isletmenin &nemli bir pargasi oldugunun hissettirilmesi gerekliligi
vurgulanmistir. Bu ise personelin yonetime ve kendilerine duyduklart giiveni arttirmis

ayni zamanda isletmeye olan baglihig arttirmistir (Telimen, 1978: 191).

Giinimiiz isletmelerinin is anlayist i¢inde, ginlimiliziin arastirmacilart ve isletme
yoneticileri calisan insanlari ise en efektif sekilde nasil motive edecegi bilimsel

yaklasim dahilinde arastirmaya koyulmuslardir (Sabuncuoglu, 1982: 97).

2.2.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri; bireylerin iginde bulundugu ve bireyi belirlenmis bir davramga
yonlendiren etkenler arastirmaya yonelik teorilerdir. Teorinin varsayimi: Yonetici,
personeli belirli sekillerde davranmaya =zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve
kavrayabilirse, bu faktorlere bagh kalmak sarti ile personelini daha iyi anlayip
yonetebilmesi miimkiin hale gelir. Yani onlann 6rgiit amaglart  dogrultusunda
davranmaya sevk ederek, igletmenin amaglarina yonlenebilir. Kapsam teorileri, 6ziinde
bireyleri giidiileyen gereksinimlere dikkat ¢ekmekte ve is gorenlerin i¢ unsurlarinin
hareketlerini yonlendirdigini ve igsel unsurlarin is goéreni olduk¢a gidiileyip

motivasyonunu arttirdigini sdylemektedir (Kogel, 2001: 510).

2.2.1.1. Maslow ve Gereksinmeler Hiyerarsisi

Hiimanist yaklasgimin kurucularindan kabul edilen Maslow, motivasyon ve
giidiilenmeyle ilgili en detayli ¢alismalardan birini yapmistir. Maslow’un 6ziinde
insanlarin gereksinimlerinin insanlara neler yaptirabilecegi iizerindeki c¢alismalar
sonucunda, gereksinimi karsilamak amaciyla davranislarin dogdugu ortaya ¢ikmustir.
Buna dayanarak bireylerin hareketlerinin altinda gereksinimlerinin yattigim séylemek
yanlis olmaz. Maslow bireylerin gereksinimlerini verilen ©Onemin sirasina gore

smiflandirarak “ihtiyaglar siralamasi™ ortaya ¢ikmustir(Keskin, 2016: 3). Maslow’un
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gelistirdigi bu kuram, bireylerin birden fazla gereksinim tarafindan giidiilendigini ve bu
gereksinimlerin Sekil 1°de sunuldugu iizere hiyerarsik olarak var oldugunun lizerinde
durmaktadir. Maslow &nem sirasina gore 5 motive edici ihtiyaci belirlemistir (Datft,

1997: 539).
Bunlar asagidaki sekilde ifade edilmistir;

Sekil 1:Maslow’un Insan Ihtiyaglarimin Oncelik Sirast

5.Kendini
Gergeklestirme

/ 4.Sayg1 ve Statii [htiyaci \
/ 3.Sosyal Ihtiyaglari \
/ 2.Giivenlik Ihtiyact \
/ 1.Fizyolojik Thtiyaglar \

Kaynak : (Hersey, Blanchard, & Johnson, 1996, s. 44)

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine kisaca drnek verecek olursak (Daft, 1997: 539-540);
Temel Fizyolojik ihtiyaclar: Yemek, su, cinsellik, barinma gibi temel insan ihtiyaglar
olarak 6mek gosterilir. Orgiit baz alindiginda ise uygun bir ¢aligma ortamm ve asgari

gereksinimleri kargilayacak miktarda iicreti temsil eder.

Giivenlik ihtiyaclari: Tehditlerden arinmis giivenli bir fiziksel ve duygusal ¢evre ve
bir yasam istegidir. Isletme baz alindifinda ise giivenli bir ortamda galisarak doyurucu

bir licreti ve is glivenligini temsil ederler.

Sosyal ihtiyaclar: Insanlar tarafindan benimsenme, arkadashk iliskileri bir yere ait
olma ve sevilme gibi unsurlardir. Orgiit baz alindifinda ise diger calisanlarla

anlasabilmeyi, ¢caligmalara katilmay1 ve yoneticilerle anlagabilmeyi temsil eder.

Sayg: ve Statii Ihtiyaci: Toplumda olumlu bir izlenim birakmak, bagkalar tarafindan
iyi taninmak, begenildigini hissetmek ve takdir gormek gibi gereksinimlerdir. Isletme
baz alindiginda ise isletmede bilinmek, yiiksek mevkiye ulagmak ve igletme

faaliyetlerine katkidan dolay1 takdir beklemektir.
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Kendini Gerceklestirme Thtiyaci: Bireyin kendinin farkinda olmasi ve potansiyelinin
tistiine ¢ikmak, becerilerini kesfetmek ve daha iyi bir birey olmak anlamina gelen
gereksinimlerdir. Isletme bu gereksinimlere yonelik olarak insanlara biiyiime imkani
saglayarak, yaraticiliklarini tesvik ederek ve siirekli egitim ile onlar gelistirerek karsilik

verebilir.

Maslow un savundugu ihtiyaglar iki temel gergegi vurgular (Hersey ve digerleri, 1996:

20):

e Insan simirsiz ihtiyaglan olan bir canhdir. Bu ihtiyaglar tatmin edildikten belirli
bir siire sonra tekrar ortaya ¢ikar. Bu insanin yasami boyunca devam eder.
e Alt basamak doyurulduktan sonra tist basamaga ulasilsa bile belirli bir siire

sonra tekrar alt basamak ortaya ¢ikmaktadir.

Maslow’un Ihtiyaglar Siralamasinda yer alan ihtiyaglarin veterli tatmin diizeyleri su

sekildedir (Kaynak, 1995: 127):

e Fizyolojik Ihtiyaglar: %85

e Giivenlik Ihtiyac1: %75

e Sosyal Ihtiyaclar: %50

e Sayg: ve Statii [htiyaclari: %40

e Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: %10

2.2.1.2. Mc Clelland ve Basar Teorisi

Henry A. Murray’in (1938) calismalari, Mc Clelland ve Basar Teorisi Kuraminin
kaynagi olarak nitelendirilir. Murray’a gore, kisilerin gereksinimleri arastirmaci
tarafindan gozlenebilecek gereksinimlerden olusmaktadir. Ancak gozlenebilen
davraniglardan ¢ikarilabilen, insan davranislarimi agiklamak i¢in arastirmaci tarafindan

kurulan varsayimsal yapilardir (Onaran, 1981: 202).

Maslow’da goriilen “ saygi goérme gereksinmesi” sendromuna bircok yonlerden
benzeyen bu ¢alisma, bir farkla Maslow’dan ayrilir. Maslow “basar1 gosterme™ olayini,
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yada * bagariya ulasma” ihtiyacim, * saygi goérme gereksinmesi” sendromunun bir
baslangici olarak kabul ederken, Mc Clelland ayni durumu kisisel giidiilenmenin ana
kavramlarindan biri olarak goriir. Hatta daha biiyiikk bir ehemmiyetle ortaya koymaya

calismistir (Kaynak, 1995: 129).

22



Motivasyon ile is yasaminin baglantisini, kigisel normlardan yola ¢ikarak ulusal

normlarda ele alan David Mc Clelland, bireylerin gereksinimlerini ii¢ grupta toplamistir.

Bu ¢ grup:

Baghhk giidiisii; bireyin kendi disindaki insanlar veya grupla da iliskisi igerisinde
bulunmasi durumudur. Biitiin bireylerin belirli insanlarla baglilik iliskisi bulunmaktadir
ve onlarla cesitli sekillerde gelistirilmis arkadas ve dost ¢evreleri bulunur. Bu ihtiyaglar
da kisiden kisiye farklilik gosterebilir. Kimi insanlar dost ve arkadas g¢evresi edinip
onlarla olmaktan hoslanabilirken; kimileri sorunlarini yalniz basina ¢6zmek ve ailesi ile
yakin akrabalar1 disinda dostluk baglarini kurmaktan kag¢inma egilimi gosterebilirler.
Biitiin bu durumlara ragmen her insanin bir sekilde parasal ya da sosyo-psikolojik

yonden bagli oldugu belirli bir ¢evresi bulunmaktadir.

Giig giidiisii; bireyin 6zel veya nesnel ¢evresiyle olan iliskilerinde, her tiirlii etkileme
araglarim ellerinde bulundurma aracilifiyla ¢evrelerine egemen olma isteklerini belirtir.
Bu ihtiyag iki sekilde ortaya ¢ikar. Birincisi kisisel gilic kazanma, ikincisi; sosyal gii¢
kazanma ihtiyacidir. Ustiin olmak ve baskalarinin is ve faaliyetlerini kontrol altina
almak i¢in bagvurulacak tiim cabalar bireyleri bagka insanlarla ¢ekisme ve ¢atismaya

itebilmektedir.

Basan giidiisii; bu li¢ gruptan en ¢ok basari gidiisiiniin kisiyi ve toplumun etkisi
altinda birakacagini savunmaktadir. Kisilerin faaliyetlerinde basarisiz olma endisesi
genel olarak ¢ok fazla endiseye ve korkuya neden olmaktadir. Bu durumun asilabilmesi

durumunda kisi, basarili olmak i¢in ¢alismalara yonelecektir (Sahbaz, 1998: 7).
Bagsariya yonelmis olan kisilerin ortak 6zellikleri sunlardir (Tumtiirk, 2002: 31):

e Bireyi basarili olmaya iten huzur; basari, konusunda ulasacag: igsel 6dillerden
kaynaklanmaktadir. Yani bagarmis olmanin bireye sagladigi kisisel tatmin bu
ortami yaratir.

e Basaritlh olmak ig¢in faaliyette bulunan birey; kisisel giiven ve sorumluluk
tistlenerek herhangi bir problemi ¢dziime kavusturmak ister.

e Basarili olabilmek adina faaliyete gecen birey basarisizlifin getirebilecegi
tehlikeleri de dikkate alarak ilerler. Kendisi i¢in zorlanacag: hedefler belirlemek

yerine yapabilecegine inandigi hedeflere yonelir. Ancak aymi sekilde basarisina
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g6lge diigiirecegine inandi@i ¢ok kolay duran is ve hedeflerden kaginma egilimi
gdsterir.

e Birey; basarili oldugu takdirde bunun degerlendirmesin yapacak ve kendisine
yansitacak bir takim kontrol mekanizmasina da sahip olmay1 arzulayacaktir. Bu
mekanizmanin araglari maddi 6diiller oldugu kadar, sozlii dvgiiler ve yazili

takdirlerde olabilmektedir.

2.2.1.3.Herzberg’in Hijyen Teorisi

Giidiilenme konusunda gelistirilmis kuramlardan birisi de Frederick A. Herzberg’in
“Cift Faktor Kurami™ ya da “Hijyen- Motivasyon Kurami” olarak bilinen yaklagimudir.
Psikolog Frederick Herzberg tarafindan ortaya atilan bu teori, gereksinimlerin
smiflandirilmasindan sonra en ¢ok kabul géren motivasyon kurami konumundadir.
Herzberg de temelde Maslow gibi glidiilemenin &ziinde gereksinmelerin varligimi
savunmustur ~ (Abraham, 1978:). Herzberg’in Hijyen Teorisi iki grupta
degerlendirilmektedir. Bunlar (Silah, 2000, s. 74) :

I¢sel faktorler (Giidiileyici Faktorler): Yapilacak isin tamminda yer alan igsel
etmenlerden; sorumluluk bilincine sahip olmak, kisinin kendine duydugu saygi ve
kendini ispat etme imkénlari, basari, taninma, takdir edilme, yapilan igin niteligi, yetki
ve sorumluluk sahibi olma, ilerleme ve yiikselme imkanlarinin olmasi gibi bireyi
giidiileyici faktorlerden bahsetmek miimkiindiir. Herzberg’in hijyen teorisine gore isin
yerine getirilmesi veya basari sonuglarinin gézlenmesi, bireyin yaptiklarinin distleri ve
arkadaslar tarafindan takdir edilmesi, bireyin belli 6l¢iilerde sorumluluk yiiklenmesi,
iste ylikselme olanaklarinin artmasi ve bireyi gelistirme ile ilgili firsatlar yaratilmasi,

gibi sonuglar dogurur (Yalgin, 1991: 208).

(Digsal Faktorler): Dissal Faktorler ise isin fizyolojik, giivenlik ve sosyal
gereksinimleri karsilayan 6zellikleri ile fiziki ¢alisma sartlari, Gicret ve diger 6demeler,
sirket politika ve uygulamalari gibi daha alt diizey gereksinimlere cevap veren is

doyumsuzlugunu engelleyici etmenlerdir (Yiksel, 1997: 126).

Bireyin yaptig1 isin kapsami, isin niteligi ve isyerindeki diger fiziksel ve sosyolojik
sartlar ise, glidiilenmeyi ve doyumu ilerletme alaninda etkenlerdendir. Fakat bu sartlarin
yoklugunun ¢ok da olaganiistii bir giidiimsiizlik yaratmadigi goriilmektedir. Bu

sartlarda motivasyonu etkileyen faktérlere doyurucular denmektedir. Doyum saglayici
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ve doyumu (durumu) koruyucu faktorlerin ayrilmasi, bu sorunun cevaplanmasina
yardimci olur. Calisan politikalarimin ve sosyal yardimlarin 6ziinde doyumu kontrol
altinda tutucu faktérler olarak degerlendirildigi goriiliir (Davis, 1984: 67). Herzberg,
motivasyon ve durum koruma etkenlerini soyle siralamaktadir (Davis, 1984: 68-

69;Onaran, 1981: 45;Yal¢in, 1991: 210):
Durum Koruma Etkenleri

e Alinan maas,

e Saglanan is giivenligi,

o s yerindeki konum,

o Orgiitiin fiziksel sartlar,

e (alisilan isletme politikasi ve yonetimi,

e Isletmenin denetim sekli,

e Bireyin denetgiyle olan iligkileri,

e Bireyin kendi diizeyindekilerle karsilikli iligkileri,
e Bireyin astlarla kargilikli iligkileri,

e Bireyin kisisel yasantisi.

Motivasyon Etkenleri

Basari,

Takdir gorme,
llerleme (Terfi),
Isin kendisi,
Gelisme olanaklari,
Sorumluluk.

Yukarida yer alan motivasyon etkenleri, daha ¢ok ¢alismaya dayali, ¢calismanin igerigi
ile alakali faktorlerdir. Bu etkenler; isin kendisiyle, isgoérenin isteki basarisiyla, is
doyumu ve gelisme gostermesi ile dogru orantilidir. Durumu koruma faktorleri ise,
genellikle ¢alismanin disindaki sosyal baglantilarla alakalidir ve ¢evreye yoneliktir. Is
gorenlerin ilk olarak kendileri igin yaptiklar seylerle motive olmalar1 durumudur ve
kendi hareketleri neticesinde yetki alinca ya da takdir edilince motive olduklarini

gosterir.

Yoneticiler agisindan bu kuram degerlendirilirse; Durum koruma faktorleri isyerinde
bulunmasi beklenen minimum diizeydeki sartlardir ve bun sartlar bulunmaz ise, is
gorenleri motive etmek s6z konusu bile degildir. Ancak bu etkenlerin bulunmasi

durumunda ise; motivasyon i¢in gerekli ortamui yaratmas: kaginilamaz. Motivasyon,
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ancak ve ancak motive edici etkenler saglanirsa tam olarak saglanabilir. Durum
koruyucu etkenleri saglamadan sadece motive edici etkenleri saglamak ise, ig gorenlerin

motivasyonunda yeterli olmaya yetmez (Kogel, 1989. 309).

Herzberg’in kuraminin destekleyenlerin olmasinin yam sira; kuramin almis oldugu en
yogun elestiri; ekonomik motivasyon etkenlerinin, 6zellikle de {icretin ikinci planda

tutulmasidir (Eren, 2001b: 506).

2.2.2. Siire¢ Teorileri

Motivasyon siirecinde buraya kadar arastirilan kapsam teorileri; gereksinimlerin,
hedeflerin ve gidiillenme icin gerekli gorillen cevre faktorlerinin agiklanmasi ile
ilgilenmistir. Siireg teorileri ise; is gdrenin gereksinimlerini incelemek bir yana tretime
ne i¢in yonelinmesi gerektigini ve bunun igin ne yapilmasi gerektigini, daha verimli
olabilmek i¢in hangi faktorlerin daha gerekli oldugunu inceleyerek is gdrenin motive
yapisinin isleyisini ortaya ¢ikarmay: hedef edinmistir (Sapancali, 1992: 33). Bagka bir
deyisle, siire¢ teorileri; davramgin ortaya ¢ikigindan sonlanmasina kadar olan
faaliyetlerdeki degiskenleri inceleyerek agiklamaya calisir. Kapsam teorileri ise sadece
kisileri motive eden etkenlerin neler oldugunu arastirmaya ¢ahigmislardir; davranig
{izerindeki etkileri ve isleyislerini aciklamak konusunda yeterli bilgi vermek istemezler

(Eren, 2001a: 526).

Genel anlamda siire¢ teorileri; bireyin davramiginin kendi disinda hangi kaynaklardan

etkilendigini agiklamaya ¢aligir (Bingél, 1990:191).

2.2.2.1. Sartlandirma ve Pekistirme Teorisi

Sartlandirma ve Pekistirme teorisi, Harvard’da gorev yapan B. F. Skinner tarafindan
ortaya atilmistir. Motivasyonu incelemek adina, etkili bir unsur olarak goriiliip, dikkat
¢ekmistir. Skinner davranigg1 bir psikolog olarak; giidii, gereksinim, tutum gibi kisilerin
“j¢sel” hallerini agiklayan olgulan gézlemlemistir. Bu olgular izlenerck anlagilamadifi
icin de herhangi bir davramsa sebebiyet verdigine inanmaktadir. Skinner’a gére sadece
ve sadece hareketler izlenerek, bu davraniglara iligkin yorumlamalar yapilabilir. Bu
davramsin sebepleri olarak da herhangi bir agiklama getirmeye caligmazlar ve yeniden
izlemeye ve tanimlamaya galigmislardir. Ornek vermek gerekirse; herhangi bir bireyin
tok oldugu i¢in yemek yemedigini sdylemesi, o bireyin yaptigi davramsi agiklamaktan

zivade onu yeniden tamimlamaktir. Skinner’a goére bireyin davraniglarinin nedenini
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bireyin i¢sel diinyasinda arayamayacagimiza goére mutlaka bireyin ¢evresine
bakmaliyiz. Bireyin kalitsal 6zellikleri de etkilidir fakat ¢evre kadar etkisinin olmadigim

savunmustur (Onaran, 1981:261).

Pavlov ve Skinner adli disiiniirler, hayvanlar tizerinde yapmis olduklar: deneyler ve
incelemelere gére; yapilan bir hareketin neticesinde eger birey zevk almissa bu hareketi
tekrar edecektir, ac1 hissetmigse bu hareketi terk ederek bir daha gdstermeyecektir.
Diger bir deyimle &diillendirme veya cezalandirma bir faaliyet yapmaya bagli olarak
ortaya ¢ikar ve bireyin tekrar eden davranislarini ortaya koyar. Organizma, sonucundan
memnun oldugu davranigi tekrar etmek isteyecektir ve boylece davranis tekrar edildikge

iyice 6grenilmis ve pekistirilmis olacaktir (Eren, 2001a:603).

Skinner tarafindan gelistirilen bu kavramin mantigi; davranislarin karsilastigi sonuglar
tarafindan sartlandirildigi varsaymmdir. Sartlandirma ve Pekistirme kuraminin en
onemli faydasi, bilimsel analizlere; igsel birey gereksinimleri yerine somut digsal
neticeler lizerinde durmasindan dolayi, bilissel modellerden daha uygun olmasidir
(Davis, 1984:84). Pekistirme kuramini bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen

bir yonetici su noktalan dikkate almalidir (Kogel, 1989:315) :

e Isletme bakimindan istenen ve istenmeyen hareketler belirlenmeli ve net bir
sekilde ifade edilmelidir,

e Istenildigi diistiniilen davramslar isgorenlere agik ifadelerle belirtilmelidir.

e Miimkiin olan her firsatta 6rgiit i¢erisinde ddiillendirme kullanilmalidir.

o Orgiit icerisinde olaylara hizlica tepki gosterilmelidir aksi takdirde araya girecek
uzun bir zaman, neticenin hareketleriizerindeki etkileri azaltabilir ve Orgiit

icerisindeki Orgiite duyulan giiven duygusunu sarsabilir.

Sartlandirma ve Pekistirme Teorisi baz1 durumlarda etkili olsa da, teoriye sik¢a yapilan
elestirilerden biri; kisilerin manipiilasyonunu ig¢erdiginden aslinda otokratik bir yénetim
bi¢imi oldugunun distinilmesidir. Goézlemlenen davramigsal sonuglar, insanlan
hareketlerini  degistirmeye yonelteceksekilde kontrol edilme yoluna gidilir. Bu
cercevede pekistirme kurami, Maslow’un ihtiyaglar siralamas: gibi insancil modellerle
pek ortiismez. Insancil modeller, insanlarin dzerk ve 6z gergeklestirimei oldugunu ve
icsel ihtiyag¢lar ile motive olduklarn tizerinde durulurken; pekistirme kurami davranigin

nedenlerini kisinin disinda, ¢evrede oldugunu benimsemektedir (Davis, 1984:88).
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Kurama gelen bir diger elestiri de; davramisgiligin bireylerin serbest tercih edebilme
istegini kisitlamsi, bireylerin 6zgiirliigiinii yok etmesi, hatta teorininbireylerin zekasin
hor gériicii bir yontem oldugu yoniindedir. Clinkii bu kurama gore; insanlar segimleri,
davramslari, inanglar1 agisindan denetleyemedikleri gevresel giigler tarafindan
vonlendirilmektedirler ve kendi kararlarii alma konusunda tam bafimsizlik

sergileyemezler.

2.2.2.2. Vroom ve Beklenti - Deger Teorisi

Beklenti-Deger modeli; bilissel siireglerle bireysel davramsin agiklandigi onemli bir
teoridir. Gereksinme, motive, diirtii ¢ikisli motivasyon siireglerini veren Maslow,
Herzberg ve McClelland’in  motivasyon modellerinin  disinda  bir  yaklagim

sergilemektedir.

Bu model genelde “ara¢ — instrument” veya “beklenti — expectancy™ teorileri adiyla
anilan grubu olusturmaktadirlar. S6z konusu teorilerde motivasyon biligsel algilama
siiregleri lizerinden gergeklesmektedir. Sonugsal degerlerin 6nemi de motivasyonu
belirleyici etkidedir. Bu tiir motivasyon modellerine verilen bir diger ad ise “extrinsic —
digsal” motivasyon modellerdir. Diger model grubu ise “ihtrinsic — i¢sel” olarak anmak

mumkiindir (Kaynak, 1995:134-135).

Beklenti - Deger Teorisi modelini ii¢ asamali bir diisiince sistemiyle incelenebilir. Bu ii¢

boyut asagidaki gibidir(Kaynak, 1995: 135):

“Valence — Sonugsal Deger”: Hareketlerin sonucunda ortaya gikacak deger;” Valence
atomlarin birlesme deferi” 6rnegin 4 degerlikli bir atomun valence ‘i yiiksek, 1
degerliklibir atomun valence’i ise diigiiktiir”. Valence:kisinin ortaya ¢ikmasi beklenen ve

sonugsal degere ulagma, onunla biitiinlesme isteginin derecesini gosterecektir.

“Aracsalhk -Instrumentality” :Bireyin gergeklestirdigi davramis ile gelecekteki
baglantilarinin  birlesmesi olaymi ve bunun onceki harekete gore meydana gelme

derecesidir.

“Beklenti — Expectancy” : Bir hareketin neticesinin 6nceden umulmasi durumudur.

Bireyin giidiilenebilmesi i¢in, ¢aba gosterdiginde belirli bir basariya ulasacagina
inanmas1 (beklenti), bu basariy: ikinci diizeyde basarilar igin oncelikli gormesi

(aragsallik) ve hem birinci hem de ikinci derece odiilleri arzu etmesi (gekicilik) gerekir.
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Vroom’un beklenti modeli, bireyi neyin giidiiledigi tizerinde durmaz, giidiilemenin

kavramsal belirleyicileri tizerinde durur (Yiksel, 1997:130).

2.2.2.3. Adams‘in Odiil Adaleti (Esitlik) Teorisi

Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teori; bireylerin ¢alisma arkadaglan ile
kendilerini kiyaslamalarini inceler. Aym ortamda is goren bireyler hem is ig¢in
harcadiklar1 mesaiyi hem de is sonucunda elde ettikleri odiilleri kiyaslama yoluna
giderler. Is gorenlerin bu kiyaslama tavr sonucunda hissettikleri esitlik ya da esitsizlik
algisi, bireylerin hem ise yaklasimini hem de isletmeye olan yaklagimim belirler.
Teorinin asil fikri, ¢alisanlarin isyerlerinde adil bir bigimde degerlendirildiklerinden
emin olmak istemeleridir ve bu adil tutum ¢alisann is motivasyonunu etkiler (Kogel,
1989:320; Luthans, 1981: 197). Yapilan arastirmalarda, c¢alisanlarin orgiitten elde
ettikleri 6dgllerle aym sartlrda ¢ahisan baska birine verilen odiilleri mukayeseye
gitmelerinin nedenlerinin; is gorenin orgiitteki adaleti test etmeye ¢alistiklarini, sonucu
ogrenmek istemeleri sonucu ¢ikmistir. Calisanlar bir bakima sarf edilen emek, zeka,
donanmim ve deneyimlerini orgiit i¢in bir nevi ham madde olarak goriirler ve bu verilerin
sonucunda ortaya koyduklarn basarilarn karsiligini esit olarak alip almadiklarim
degerlendirirler. Bireylerin isletmelerden aldiklar1 &diiller, maas artis1 ya da primler,
sosyal bazi yardimlar, yetki artisi gibi seyler olabilir. Eger bir esitsizlik s6z konusu

olursa bireyin 6rgilite olan inanci sarsilmaktadir (Eren, 2001a:535).

Birey esitsizligi farkettiginde; yaptigi isten tedirgin olma, cevresine karsi uyum
gosterememe ve zorlanma baslar. Hissedilen esitsizligin siddeti arttikga, adaletsizligin
sebep oldugu zorlanmadan kagmak isteme yonelimi de artan ivme kazanacaktir.
Hissedilen esitsizligin siddeti arttik¢a is gorenin orgiite duydugu giivensizlik de artacak,
¢lahsanin esitsizlik algisi,makul smir1 agmaya baslar ise, calisanlarda davrams
bozukluklar1 bas gostermeye baslayacaktir. Bu davranis bozukluklan; is iizerindeki
calisma azhdi, orgiitte iliski bozuklugu, yetki kullanmaktan ve sorumluluk almaktan
kacma, devamsizlik, orgiite yabancilasma gibi islevsel bozukluklar olarak sekil

gostermeye baglar (Basaran, 1991:162; Go, Monachello, & Baum, 1996:96) :

Bu durumda pay ve payda, ¢alisanlarin algilamalarina bakilarak deger alir. Calisan
kendisine ait olan orami, aym isi yaptifi baska calisanlarla kiyaslar. Bu kiyaslama

siirecinde ¢alisanin algilayacagi her adaletsizlik igin ¢alisanin esitsizligi yok etmek
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adina harekete gecmesi ile sonuclanmasi beklenir. Bu noktada birey esitsizligi
hissettiginde 6 sekilde davranabilir. Bunlar (Kirel, 1996:173; Kogel, 1989:321; Robbins,
2003:51; McShane & Von Glinov, 2003:147; Onaran, 1981:171):

1. Bireyin sarf ettigi gayreti deZistirmesi (is gorenlerin ise tutumlarim degigtirmesi, bir

nevi gereken emegin kullanilmamaya baslamasi),

2. Bireyin neticenin degistirilmesini istemesi (Ucret artis1 talebinde bulunmas: ya da

6diil talebinde bulunulmasi),

3. Calisanin hissettiklerini sorgulamasi: Calisan hedef ve amaglarini, odiillerle
kiyaslamaya baslar ve kendi sarf ettigi emek ve aldigi 6diil baglantisimi daha farkh
degerlendirir. Ortada gergekten yapilan bir adaletsizlik varsa da bunu yenmeye ¢aligmak
oldukca zordur fakat, orgiit kurallarini ve gidigati degistiremeyecegini anlayan bireyler

bu yolu deneyebilir.

4. Bireyin digerlerinin goriislerini degistirmeye ¢aligmasi ve diger c¢alisanlarin
harcadiklart emekleri azaltmak i¢¢in c¢aba sarf etmesi: Kendisini kiyasladigi diger
calisanlarin toplam verilerini ve alacaklari motivasyon araglarim degistirmeye (
diisiinsel olarak da olabilir) ya da is baglantilarinin ¢er¢evesinden ayrilmaya mecbur
birakmaya baslamasi i¢in ¢aligmalar yapmasidir. Kiyaslamaya girdikleri ¢alisanin
emegini azaltmaya galigmak yerine, kendi emegini arttirmak ya da, karsidaki c¢alisanin
odiil hakkindaki diisiincelerini bozmak yerine kendi kanilarin1 degistirmek daha kolay
olacaktir. Aym zamanda kendi ¢abalarini daha iistiin grmeye ¢alismak daha bagarili bir

calisma olacaktir.

5. Kiyaslamaya girilen ¢alisanin ya da takimin degistirilmesi: Kendi emegi ile bagka bir
calisanin emegini kiyaslayan kisi bu asamada kendini kiyaslamak i¢in bagka bir ¢aligani
secer. Fakat bu degistirme gergevesinde, kiyaslamaya gidilen kisi uzun zamandir ayni

kisi ise, bu degisim siireci baya zor gergeklesir.

6. Bireyin isi terk etmesi (istifa etmek, bulunulan konum igerisinde degisim, ise devam
etmeme). Bu asamada isgdren baglanti ¢ergevesinden ¢ikar; 6diil veya terfide hissedilen
adaletsizlik bir ¢atismaya neden olmus ise, ¢alisanda bu gatigmay1 bitirme konusunda
basarili olmamgsa, ¢alisilan isi terk edebilir ya da imkanlar dahilinde ise gelmemeyi

tercih edebilir.
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Kurama adaletsizlik (esitsizlik ) ve ticret ile ilgili dért oneri getirilmigtir (Kirel,

1996:174):

1. Zamana gore o6diil ddemesiyapilirsa, fazla odiillendirilen isgorenler esit bigimde

ddiillendirilen is gorenlerden daha verimli olabilirler.

2. Cikan veritoplamina gére ddeme yapilirsa, fazla 6diil alan isgorenler esit odiil

alanlara oranla daha az ama daha kaliteli ¢alisma yaparak tiretime katilabilirler,

3. Zamana gore odill 6demesi yapilirsa, daha az 6dill alan isgorenler daha az tiretim

yaparak, daha diisiik kaliteli galisma yaparak, kalitesiz ¢iktilar ortaya koyabilirler.

4. Cikan veri toplamina gore 6deme yapilirsa, daha az odiil alan is gorenler, esit 6diil
verilen is gorenlerle karsilastirildigindadaha fazla miktarda ancak diisiik kalitede tretim

yapabilirler.

Esitlik teorisinin ortaya atildigi noktalari, arastirmalar veuygulamalar dogrular nitelikte
olmakla beraber, teorinin ger¢ek anlamda kabul gormesi i¢in, metodolojik bakimdan

daha detayl ¢alismalara ihtiyag duydugu gériilmektedir (Kogel, 1989: 329).
2.2.2.4. Locke’in Bireysel Amaglar ve Is Basansi Teorisi

1968’de Edwin A. Locketarafindan yapilan bireysel amag ve is basarisi teorisi; bireyin
davranislarimin,  bilingli amaglarimn  ve niyetlerinin  bir sonucu oldugu ileri
siiriilmektedir. Bu nedenle, hedefler daha verimli bir sekilde faaliyette bulunmak igin is
gorenlerin hareketlerini yonlendirme ve motivasyonagisindan onemli bir etkendir

(Ozgener, 1996:84).

Gelistirilen amag kuramu; insanin amaglari ugruna bilingli olarak ve isteyerek eylemde
bulunaca@ tezi iizerinde durulmustur.Bu teze gore; is goren isinde, kendine uygun
amaglar koymaktan; bu amaglara ulasmak i¢in ¢aba harcamaktan ve amaca ulasmaktan
haz duyarak hareket eder. Duyulan bu haz; bireyi, kendi belirledigi hedefe ulasabilmesi

yéniinde motive ederek drgiit baghh@ma da katkida bulunmus olur (Bagaran, 1991:161).

Teorinin bu noktada iki énermesi bulunmaktadir. Birinci &nerme; bireyin kendisi
agisindan belirledigi hedefler biiyiik oranda onun hareketlerini etkiler. Calisan hem
diisince olarak hem de fiziki agidan enerjisini kendi saptamis oldugu hedefe

yonlendirir. Bu nedenle bireyin ¢alismasim etkileyen &nemli bir etken de bireyin
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hedefleri ve niyetleridir. Tkinci 6nerme ise; isletmeden galiganlara sunulan motive
ediciler, cahsanlarmhedeflerini, niyetlerini etkileyerek is performanst agisindan

etkilidirler (Onaran, 1981:139).

Edwin’in gelistirmis oldugu bu teorinin ana fikri kigilerin kendileri i¢in belirledikleri
amacin ulasilabilirlik derecesidir. Bu modelin baslica ozellikleri asagidadir (Kogel,

1989 :525):

e Kisinin kendi hedef ve amaglari, bireyi en gok etkileyen, giidiileyici faktorlerdir.

e Bireyin hedef ve amaglarini i¢sel ddiiller etkileyerek, davranislarin1 yonlendirir.

e Bireyin algiladig1 odiiller (tatmin oldugu degerler) ve gergekte var olan deger
standartlari arasindaki iliskinin degerlendirilmesi sonucu asil davramslar ortaya

¢ikar.

Amaclar kuramu, her bireyin bilingli amag sectigi ve bu amaglarin agik ve segik bigimde
olustugu varsaymmnin iizerinde durur. Normalde birey her zaman amaglar
dogrultusunda davranmadif gibi, amag belirlemede ve amacl hareketlerinde de her
zaman rasyonel davranmasi beklenmez. Hatta ¢ofu zaman bilingsiz bir sekilde, ¢ok
fazla diisinmeden ve yargilamadan amag belirledikleri goriilmektedir. Bunlara
bakilarakkisisel hedefleribirer birer saptamanin zor oldugu gibi yonetsel davraniglan ve
orgiitsel politikalar: belirlemek de oldukga zordur. Ancak bu kuram is yerinde bireyleri

degerlendirme noktasinda yoneticiye analitik fikirler verebilir (Eren, 2001a:583-584).

2.3. Isletme Yonetiminde Motivasyon ve Isletme Agisindan Onemi

Motivasyon insan iliskilerine yon veren en onemli etkenlerdendir. Isletmelerde
yonetimin bagarili olabilmesi etkin kaynak kullanimina bagh oldugu gibi ayn1 zamanda
da bu kaynaklarm insan kaynag1 oldugunun kabullenilmesi gerekir. Biitiin igletmelerin,
kurum ve kuruluslarin ortak hedefi insanlarin ¢abalarim ve amaglarin gergeklestirmeye
dogru yogunlastirmaktir. Bu amaglara yogunlagabilmek i¢in, ig gorenin istekli olmasim
saglamak ve isi benimsemesini saglamak gereklidir. Bu istegi saglamak da motivasyonu
{ist diizeyde tutmakla miimkiindiir. Motivasyon, ¢alisanlarin orgitte basarili ve verimli
olmalarina, bireysel doyuma ulagmalara yardimer olmaktadir. Motivasyonun isletme

agisindan yararlarini su sekilde siralamak miimkiindiir (Geng, 2000:239):
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e (alisanlarin verimliligini arttinrken, toplumsal ve iktisadi refahin gelismesine
yonelik bir rekabet ortami ig¢inde yer almalarina imkan verir.
e Degisen iktisadi, toplumsal ve teknolojik sartlara bakarak orgiitleri “esnek

motivasyon” sistemlerine mecbur birakir.

Motivasyonun isletme i¢in 6nemini vurguladiktan sonra isletmelerden motivasyonun

geligsme siirecine bakmak tezin isleyisi agisindan olduk¢a 6nemlidir.

2.3.1. Isletmelerde Motivasyonun Gelisimi

19.yy’da yonetim ve isletmelerle ilgili sistematik ve bilimsel ¢alismalar yapilmasi hiz
kazanmistir. Gozlemlenen sorun karsisinda sistematik ve bilimsel ilerlemenin
gerekliliginin kabuliinden sonra yonetim bilimi ortaya ¢ikmistir. Yonetim Biliminin

konusunu; y6netim stireci ve igletme davranigiyla ilgili olgu ve olaylar teskil etmektedir.

Isletmelerin incelenmeye baslanilmasindan sonra “Isletmede is gérenlerin bir béliimii
islerini buyiik bir ilgi ve arzu ile yaparken, ayni kosullarda ve benzer yeteneklere sahip
diger is gorenlerin isteksiz ve diigiik verimle ¢alismalarinin nedenleri nelerdir?”
sorusunun {iizerinde durulmaya baglanilmis ve motivasyon kavrami bu siirecte
isletmelerin hayatina girmeye baglamigtir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2005:47-48). Bu
sorunun cevabr aramirken is gorenleri istekli bir sekilde ise baglamanin, yeniden
kazanmanin yollar1 aranirken, cesitli goriisler ortaya atilmistir. Bu goriisler asagida

verilmistir.

2.3.1.1. Frederick Winslow Taylor Bilimsel Yonetim Akimi
Bilimsel y6netimin Onciilerinden kabul edilen Taylor, verimsiz ¢alismanin sonucu
olarak kaginilmaz olan israfa ve kayiplara dikkat ¢ekmek istemistir ve kayiplarin

ortadan kalkmasi igin asagidakilerin tizerinde durur (Luthans, 1981:11) :

e Gelisigiizel ¢calismanin yerine bilimsellik baz alinmalidir,

e Bagsibozuk ¢aligma yerine ahenk ve koordinasyon igerisinde olunmalidir,

o Kisisel ¢ikarlardan ziyade yardimlasma olmahdir,

e Kisitlanmig tiretim yerine, maksimum iiretim olmalidir,

e Herkesin miimkiin olan en yiiksek verimlilik diizeyine ¢ikarilmas: i¢in egitimin

olmasi sarttir.
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Taylor ve arkadaslarinin, insan sorunlarina bakis agilar daha ¢ok bir teknik adam
goziiyle bir mithendis bakisiyla gergeklesmistir. Taylor’un li¢ ana ilkesi vardir (Eren,

2001b :26):

e Bir isin en verimli sekilde yapilmas isteniyor ise; eski usuller terkedilerek yeni
yontem gelistirmek amag edinilmelidir. Bu amagla, zaman ve hareket etiitlerine
girisilmelidir. Iste gereksiz yapilan hareketler kesinlikle &nlenmelidir. Bunun
icin iig ile bes y1llik bir zaman gerekebilir.

e lsi etkin (en iyi sekilde) ve hizlhi bir bi¢cimde yapabilmesi igin is goreni
ozendirmelidir. Bunu, belirli iretim miktarina ulasan kimselere normal ticretler
disinda prim ve ikramiyeler vererek gergeklestirmek miimkiindiir.

e [s gorenin calismasini belirleyen kurallar1 kapsayan yontemi uygulamak ve diger
calisma kosullarini (aletlerin ¢alisma sekli ve iz, islerin sirasi gibi) belirlemek
icin deneyimli amirler kullanmalidir. Bu noktada bilimsel yontemleri kabul

etmeyenler cezalandirilmalidir.

Taylor’un bilimsel yonetim akimi; bireyin sosyal ve psikolojik yoniine definmemis,
calisanlar agisindan tek motivasyon aracinin ficret oldugunu ifade etmistir. Bu anlamda

insan unsurunun sosyolojik ve psikolojik yapisi goz ardi edilmigtir (Ozalp, 1987 :28).

Bilimsel yonetim akimina Henri Fayol’'un bazi katkilari mevcuttur. Fayol y&netim

stirceini fonskiyonlara ayirmistir. Bunlar (Baransel, 1993:135):

fleriyi Gérme: Gelecegi tahmin edip, buna gore faaliyet ve programi hazirlamay ifade

etmektedir.
Orgiitleme: Kurulusun maddi ve begeri yapisin meydana getirmeyi ifade etmektedir,
Kumanda Etme: Personelin faaliyetlerinde devamlilik saglamayi ifade etmektedir,

Koordinasyon: Tiim faaliyet ve kavramlari birlestirme ve ahenklestirmeyi ifade

etmektedir,

Kontrol: Bir seyin belirlenmis kaideleri ve verilen emirlere uygun bir bi¢imde yapilip,

yapilmadigini tespit etmeyi ifade ettigini belirtmistir.

Fayol’a gére yoneticinin sahip olmas: gereken nitelik ve yetenekleri sunlardir (Baransel,

1993:147-148);
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e Fiziki Nitelikler

e Entelektiiel Nitelikler

e Manevi Nitelikler

e Genel Kiltir

e Yonetsel Kapasite

e Isletme Fonksiyonlarina Iliskin Bilgiler

o Isletmenin belirgin 6zelligi ile ilgili bilgiler.

Taylor ile karsilastirma yapilirsa Fayol bir 6rgiitii yonetmek veya orgiitiin birimlerinin
birinin basinda bulunan bir yéneticinin yapmasi gereken faaliyetleri, bunlara iliskin
islev, ilke ve kurallar1 agikliyordu. Halbuki, Taylor, daha ¢ok is gorenin isi icra ederken
bizzat uymas: gereken ilke ve kurallari, is de gerekli olan hareketleri ve bu hareketleri
yapmak igin harcanacak zamanlara iligkin ¢aligmalar iizerinde durmus, bunlarin yol ve
yontemlerini (metodolojisini) a¢iklamis ve daha mekanik agiklamalarda bulunmusgtur

(Eren, 2001b :26-27).

2.3.1.2. Elton Mayo ve Hawthorne Arastirmalar

19201i ve 1930lu yillarda Elton Mayo be Hawthorne beseri iliskileri inceleyerek
yonetime farkl bir bakis agisi getirmislerdir. Endiistri de insan davraniglarim konu alan
ilk deneyler Mayo ve arkadaglarina aittir. Bu ¢alismalar ilk olarak 1$13in ¢alisma
ortamindaki is gorenin verimliligine etkisi olup olmadigina bakarak baslamustir. 16 yil
stiren ¢alismalar sonucunda ikisinin arasinda bir baglanti olmadif: ortaya konulmusgtur
daha sonra ise ¢alismalar, is gorenlerin ¢alisma sirasinda dinlenme aralarinin verilmesi,
calisma giinlerinin kisaltilmasi, yeni iicret dilizenlerinin uygulanmas: alanlarina
yonlendirilmistir. Yorgunlugun verim {iizerindeki etkilerine bakilmistir.  Yapilan
calismalar sonucunda; fiziki kogullarin 6tesinde psiko-sosyal nedenlerin ne kadar 6neme
sahip bulunduklarimi ve kisileraras: iligkilerin verimi ne denli etkileyici bir faktor

oldugunu gézlemlenmistir (Kaynak, 1995:22).

Yapilan ¢alismalar sonucunda ¢ikanlar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Efil,

1999:45):

e Ortaya ¢ikan sonucun miktarini, ¢alisanin “fiziki kapasitesi” degil, “sosyal

kapasitesi” belirlemektedir,
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e FEkonomik defer tasimayan odiiller de, personelin verimliligini etkilemekte
onemli bir etkendir.

e Uzmanlasmamn oranmin fazla olmasi, isin planlamasinin iyi yapildigim
gostermemektedir,

e g gorenler, isletmelerin kurallarina bireysel tepkiler vermemeleri, gurup ¢alisam

gibi davranislar sergilemelidir.

2.3.1.3. McGregor X ve Y Kurami

McGregor; her yonetsel karar ve eylemin temelinde insan yapisinin ve davranisinin
bulundugunu séylemektedir. McGregor bunlarla ilgili ilk olarak “X” kuramimni daha
sonra ise “Y” kuramini iiretmistir ve kendisi insan unsurunu 6n planda tutan “Y”

kuramini desteklemistir (Mucuk, 2003 :91). “X” ve “Y” kuramlarina bakacak olursak :
«x* Kuraminin varsayimlari (Hatipoglu, 1976 :137;Eren, 2001a :33-34) :

e Genellikle insan is yapmaktan haz etmez ve kagabilmenin firsatin1 kollar.

e Insan sorumluluk almak istemezler, baskalar tarafindan yonetilmek daha kolay
gelir, azimli degildir, giivenlik en 6nemli unsurdur.

e Bencildirler, kendi arzu ve amaglarim 6rgiit amaglarina tercih ederler,

o Isletme calisanlarim hedeflerini gerceklestirebilmek i¢in zorlanmali, sik sik
denetim yapmali ve ceza uygulamalidir.

e Maddi ihtiyaglarbireylerin daha gok dikkatini ceker.

e Bireyler dinamiklikten hazetmezler  ve Orgutsel sorunlarda yataricilik

gosteremezler.

Teori X, amagladifimin aksine insan yapisim ve amacini betimleyememistir. Ciinki
insamin sosyal yapisi gereksiz bir katilikla simirlandirilmigtir. Varsayimlara bakacak
olursak X Yéneticisi, is goreni pasif bir varlik olarak ele alacak ve otoriter
davranacaktir. Yonetici otoriter davranabilmek igin ise; kontroliisiki tutacak, uzun uzun
is tammlar1 ve kisitlamalar yapacak, oldukga az yetki devri verecek ve detayl ceza

uygulamalar izleyecektir (Oktem, 1991:50).
«y*» Kuramimn varsayimlar: (Hatipoglu, 1976 :137; Eren, 2001a :33-34) ;

e Calismak insanlar igin dogal bir harekettir ve genellikle insanlar ¢aligmaktan

kagmazlar.
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e Insanlar kosullar uygun oldugu siirece sorumluluk almaktan kagmazlar.

e Insan tembel bir varlik degildir. Uygun ortaminin olusturulmasi ile galigmak
zevk haline getirilebilir,

e Motivasyon, fizyolojik ve giiven diizeylerinde oldugu kadar, sevgi, saygi ve
kendini ger¢eklestirme diizeylerinde de olusur,

e Insanlar yeterince motive edilirse kendini yonetebilir ve 6z denetim duygusu
gelistirebilir,

e Bireyin orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde gerekli olan yaraticilik yeteneklerinin
yalmzca bir kismindan yararlanilmakta, insan giicii potansiyelinden tam olarak

yararlanilmamaktadir.

Y teorisinin temel ilkesinin biitiinlesmek oldugu varsayimindan yola gikarak, isletme
calisanlariinhedeflerine  ulagabilmeleri i¢in, igletmeninhedefleri dogrultusunda
yonlendirilmenin, yoneticiler tarafindan saglanmasi gerektigini ortaya c¢ikarmigtir

(Oktem, 1991:50).

2.3.1.4. Maslow’un ve Is Motivasyon Kurami

Maslow’a gére insan davranislarini yonlendiren 6nemli etken gereksinimleridir. Bu
kapsamda insam ¢alismaya yonlendiren en Onemli gereksinimler Maslow’un
gereksinimler hiyerarsisi ile detayll bir sekilde incelenme firsati bulmustur. Bu
ihtiyaglar ~ degiskendir,bireyselfarkliliklara ~ ve  toplumsal  dinamiklere  gore

degisebilmektedirler.

Maslow’a gore giidillenmek dinamik bir kavramdir ve birey temeldeki bir ihtiyaci
karsilamadan bir iist diizeydeki gidiilerden etkilenmemektedir. Bunlar fizyolojik
gereksinmeler, giiven gereksinmesi, sosyal gereksinmeler, saygilik gereksinmesi ve
kendini gergeklestirme gereksinmesidir. Maslow, ilk kez fiziki ihtiyaglarin yani sira
kisinin sosyal ihtiyaglarinin daolabileceginden bahsetmektedir (Sabuncuoglu & Tiiz,

2005 :51) .

Maslow’a gore insam galigmaya yonlendiren ihtiyaglar, bireylerin yer aldiklar statii ve
sahip olduklar1 deneyimlere gore insanlar ayri siddetlerde etkilemektedir ve en sonda
yer alan kendini gergeklestirme ihtiyaci herkes tarafindan istenmeyebilir. Ornegin;
nitelik gerektirmeyen islerdeki personellerin baslica calisma nedeni, ¢alismanin

fizyolojik ihtiyaglarini gideren bir geginme araci olarak goriilmesidir. Endustriyel
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toplumlara bakildiginda, islerin daha ¢ok niteliksiz isler oldugunu ve bireylerin
fizyolojik ihtiyaglarim karsilayabilmek adina ¢ahstiklarn goriilmektedir ve bu noktada

en 6nemli etki “licret’tir.

Ayni toplum igerisinde iist diizey nitelikli iglerde ¢aliganlarin ise, duygusal 6diile daha
cok onem verdikleri gozlemlenmistir (Ciiceloglu, 1998:236).Ayrica, kisinin yasadi
toplumun ekonomik ve sosyal refahi bireyin ihtiya¢larinin ne oldugunu ve kargilanma

gerekliligini belirler.

2.3.1.5. Herzberg’in Is Motivasyon Kuram

Herzberg'de temelde Maslow gibi motivasyonun temelinde ihtiyaglarin var oldugunu
ongdrmiistiir. Bu konuda Maslow’dan sonra en ¢ok konusulan isim olmustur. Herzberg:
kisilerin deger algilar1 ig¢inde is hayatini hangi sartlarda istenmez buldugunu ve ondan
uzak durmak gerektigini tespit etmek iizerine ¢alismalar yapmistir. Herzberg insanlarin
gereksinimlerini ikiye ayirarak incelemeyi uygun gérmiistiir ve bu ayrimu ilk olarak;
cevre ile bagintili gelisen fizyolojik ve i¢gidiisel ihtiyaglar, ikinci olarak da bireyin

kendine has sorumluluklarindan ileri gelen gereksinimler olarak ayirmistir.

Herzberg 200 muhasebeci ve miihendisten olusan bir inceleme grubu olusturmus ve bu
gruba yoneltilen sorular dahilinde is esnasinda hosnutluk derecesini arttiran ya da
azaltan faktorler anlasilmaya ¢alisilmistir. Arastirma sonucuna bakilarak; bazi is
kosullarinin eksik olmasi halinde ¢aligamin tam anlamiyla motive edilemedigi
gdzlemlenmistir. Bu anlamda bazi is kosullarimin da is gorenleri giidiiledigi
goriilmiistiir. Biitin bu ¢aligmalar dahilinde; iste doyum saglayanlar ve doyumsuzluk
yaratanlar olmak {izere iki bashik altinda, motivasyon faktorlerini simiflandirmak

mimkindir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2005 :55-58):
Iste doyum yaratan faktorler:

e [si basarma (kisisel eylemlerde etkinlik),
e Taninma,

e (Calisma,

e Sorumluluk,

e [lerleme.

Iste doyumsuzluk yaratan faktorler:

e [sletme yonetimi ve politikasindan hognutsuzluk,

38



e Teknik gézetimden hosnutsuzluk,

o Ucret yetersizligi,

e Kisilerarasi iliskilerden kaynaklanan hosnutsuzluk,
e (alisma kosullarindan hosnutsuzluk.

Herzberg'e gore ekonomik faktorlerin herhangi bir 6nemi yoktur. Gergek bir doyum

saglamanin en etkin yolu; bagarili olmak ve sorumluluk tagimaktir.

2.3.1.6.Basan Giidiisii Kuram

Dawid Mc Clelland’a gore bireyin ihtiyaglari belirli bir hiyerarsiye bagh kalmaz.
Bireyin ihtiyaglarini ve bunun siddetini i¢inde bulunulan durum ve sosyal gevre, is
cevresi tarafindan etkilenir. Bireyin ihtiyaglari g¢evreyle olan iliskisi gz Oniinde
bulundurularak artabilir ya da azalabilir. Yéneticiler bunlari gézlemleyebilirler ise

verimliligin artmas: saglanabilir (Oztiirk, 2003:287).

Bu ihtiyaglar ii¢ grupta ele almak miimkiindiir. Bunlar(Oztiirk, 2003:287);

e Basarma Ihtiyac
e (¢ kazanma ihtiyaci

e Sosyallesme ihtiyaci olarak ayrilir.

Bireylerin basarmaya verdikleri dnemi, isletmelerde g¢alismalarinin Oniine gegecek
tehlikeleri ve ¢ekimserlikleri saf dig1 ederek, 6zgiiven asilamasi ve sorumluluk alma
hazzim gelistirmesi gosterir. Calisanlar isletmelerde basarili olarak nitelendirebilmek
icin, oOncelikle bagarisizliga sebebiyet verecek etkenlerin saf disi birakilmasi

gerekmektedir. Bu etkenler sunlardir (Tiimtlrk, 2002 :31 ):

e Isletmelerde herkesin gerceklestirebilecegi Olglilerde hedefler ve standartlar
gelistirmelidir. Hedef ve standartlarda asiri sikiliga veya bos vermiglige
yonelmemek esas alinmalidir.

e Isyerinde belirsizligin ve karmagsikliklarin yok olabilmesi adma is
basitlestirmelidir, ¢alisanlar arasindaki faaliyetlerin paylastirilmasi, gorev
boliimleri, yetki ve sorumluluk gercevelerini belirleyerek bireysel yetki ve
sorumluluklar kapsaminda ¢alisanlar: giidiilemek gerekmektedir.

e Isletmelerde basariyir degerlendirirken ve performansa dayali 6dil ve terfi

uygularken ¢alisana elle tutulur bir bildirimde bulunmak gerekmektedir.
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Mec Clelland; venilige ve dis diinyaya kapal olan liderlerin, glintimiiz rekabet ortaminda
basanli olma ihtimallerinin olmadigim ileri stirmiistir. Boylece, yiiksek bagar istegi
olan bireyler, rekabetin veya miicadelenin oldugu is durumlarinda daha fazla giidilenme
ve yaratici olma egilimi igerisine girerler. Buna karsilik, i durumunun monoton ve rutin
olup, rekabete dayali olmadigi hallerde giidiilenmezler. Aym sekilde diisiik bagar
istegine sahip olan bireyler, ig diinyasindaki hizli degisime katilmak istemezler. Mc
Clelland, biiyik ve gelismis orgiitlerin bu duruma gelmelerini, baslarindaki
yoneticilerin, yilksek basar1 giidiisiine sahip olmasina baglamaktadir (Eroglu,

2000:266).

2.4. isletmelerde Yonetici ve Motivasyon iliskisi

[sletmelerin en temel amaci kar elde etmektir. Kar elde etmeyi bagaramayan
isletmelerden yeni girisimlerde bulunmalar1 beklenemeyecegi gibi var olan faaliyetlerini
de idame ettirmeleri beklenemez. Kiigiik veya biiyiik ayrimui yapmaksizin isletmelerde
yonetici konumunda calisan kisilerde, isletme amaglarini gerceklestirebilmek adina;
emirinde calisanlar1 etkin ve verimli bir sekilde kullanmalar: beklenmektedir. Bu ise
calisanlarin motivasyon ve morallerini st dizeyde tutabilmekten gegmektedir.
Isletmelerde galisanlardan basari beklemek igin oncelikle cahisanlarin gidiilenmesi
gerekmektedir. Eskiden oldugu gibi calisanlan zorla ya da parayla giidiilemeye
calismak giiniimiizde gegerliligini kaybetmistir. Insanlarin o isletmeye olan baghligin
arttirmak i¢in ve verimli bir sekilde kullanabilmek igin psiko-sosyal agidan insanlari

hazirlamak gerekmektedir.

Amaglar1 belirlerken galisanlart da bu siirecin igine dahil edebilmek motivasyonun
araglarindan biridir. Isletme dahilinde motivasyonu arttiracak onemli unsur, hedefler
belirlenirken ve baz1 kararlar alimrken, is gorenlerin  katilimini  arttirmakla
gerceklesebilir. Motive olmayan personelden yiksek performans géstermesini
beklemek isletme agisindan hata olur. Yoneticilerin basarisi da bu noktada; altinda
¢alisan Kisilerin basarisina, giidiilenmelerine, motive olmalarina ve dolayisi ile verimli

olmalarina baglidir (Kogel, 2001:507).
2.5. isletmelerde Motivasyonda Ozendirici Araglar

Motivasyonda asil amag, ¢alisanlarm istekli, verimli ve etkili bir bigimde ¢aligmalaridir

(Sabuncuoglu & Tiiz, 2005:107). Insan davramslart cok yonlii ve karmagik oldugu igin,
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¢alisanlari iyi anlamis olmak onlar1 motive edebilmenin ilk ve en 6nemli adimidir ¢iinkt
herhangi bir ¢alisan olarak 6zendirici olarak goriinen, diger bir ¢alisan i¢in herhangi bir
sey ifade etmeyebilir. Motivasyona 6zendirici araclarin herzaman ve her kosulda aym
etkiyi gostermesi beklenemez. Kisilerin deger yargilar, ¢evre faktorleri, sosyal ve
egitsel diizeyleri motivasyon araglarinin kisiyi ne diizeyde motive edecegini gdsteren en
onemli unsurdur. Bunun yam sira, motivasyonda kullanilan 6zendirici araglar toplumun
yapisina gére de degisiklik gosterir. Ornegin, tiiketim toplumu iginde yetisen kisiler igin
ekonomik araclar 6n planda tutulurken, geleneklerine bagli; kapali bir toplumda .
bireyleri ¢alismaya iten gii¢, ekonomik araglardan ¢ok kutsal inanglar ve psikolojik

unsurlar olarak gortilebilir.

Motivasyonda faydalamlan o6zendirici araglar aym: zamand isletmenin y6netim
politikasina gore de degisir. Ornegin bir sirkette uzun yillar ¢alismis ve basarli bir
yonetim siirecine katilmis olan bir yonetici, baska bir isletmeye gectifinde ayni basariy1
gdsteremiyor olabilir.Isletmeyi yonetenlerin basarisi, yonettikleri orgiitte ¢alisanlarin,
ekonomik ve sosyo-psikolojik yapilarm yakindan tamimalarina ve isgérenlerin

¢ogunlugu tarafindan benimsenen bir politikanin izlenmesine baghdir (Eren,

2001a:426).

Motivasyon araglarim kullamirken calisanlarin herbirine farkli yaklagmak miimkiin
olamadig1 i¢in, psikologlar ¢alisanlarn alti ana gruba ayirmiglardir. Bunlar (Osmay,

1994:310-311) :

e Prestij pesinde kosan i goren,

e Giivenlik pesinde kosan is goren,

e Miikemmellik pesinde kosan is goren

e Onemli oldugunu hissetmenin pesinde kosan is géren,
e Sorumluluk pesinde kosan is géren

e Herkes tarafindan benimsenmenin pesinde kosan i gbren

Motivasyonda 6zendirici araglara karar verirken; evrensel nitelik tasiyan bazi 6zendirici
araglarin varhig kabul edilse bile, kisiye, her topluma ve her isletmeye uygun bir
motivasyon modeli gelistirme imkani bulunmamaktadir. Bununla birlikte 6zendiricilikte

dnem siras1 degiskenlik gosteren motivasyon aracglarimi ti¢ baslik altinda toplamak
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miimkiindiir. Bunlar;ekonomik araglar, psiko-sosyal araglar ve oOrgiitsel ve yOnetsel

araclardir.
2.5.1. Ekonomik Araclar

Is gorenlerin ¢aligma nedenleri genellikle ekonomik nedenlere dayamir demek
miimkiindiir. Is gérenleri c¢alismaya iten en gii¢lii etmenlerden birinin; belirli ve
doyurucu bir iicreti saglamaktan gectigi bilinmektedir. Bu nedenle motivasyonda
ekonomik 6zendirme araglar diger araglardan daha etkilidir demek yanlis olmaz. Bu
nedenle is gérenlerin ¢ogu igin iicret unsuru ve bununla beraber daha yiiksek gelir elde
etme olanag oOnemli bir 6zendirme aracidir. Motivasyonda ekonomik Ozendirme
araglar1; ticret artisi, primli iicret, kara katilma ve ekonomik odillendirme olarak

simiflandirilabilir.
2.5.1.1. Ucret

Is gorenlere girdileri sonucunda sunulan maddiyata ticret denmektedir(Geng, 2000:125).
[sletmeler is imkani yarattiklar personellere bilgi ve birikimler neticesinde belirli bir

ficret / maas verirler (Simsek & Oge, 2004:175).

Geleneksel anlayista en etkin motivasyon araci olarak gériilmektedir. Bugiin dahi birgok
is goren icin bu ozelligi saglayan bir aragtir. Is gorenin temel ¢alisma sebebi oldugu
kadar, isletmeye bagh kalmasinda da en giiglii gtidii Ucrettir. Yapilan arastirmalar
sonucunda ticretle verimlilik arasinda ¢ok etkileyici bir iligki oldugunu belirtilmistir.
Bunun nedeni, iicretin; is gdrenin sadece alim giiciinii yiikseltmemesi, ayn1 zamanda da
statiisiinii, sayginligin1 ve giiven unsurunu da yiikseltici bir etki olarak goriilmesidir.
Ucret artist da ekonomik 6zendirme araglan iginde en eski ve yaygin olarak

kullanilandir (Newman, 1979:448).

Is gorenleri giidiilemede isletmelerin elinde bulunan en etkili unsur iicrettir. Ucret bir
isletmeye yetenekli personeli gekmede ve onlar1 daha verimli ¢alistirmada etkili bir arag
olarak goriiliir. (Can, 1997:198). Alinan maag/iicret ¢alisan bircok kisi igin, ise
sagladiklar1 kayararin 6neminin bir sekilde kabullenilmesi ve defer gérmesi olarak

degerlendirilmektedir (Adair, 2003:204).

Maslow’a gore motivasyon arttirici bir etken olarak ticrete bakildiginda, bireylerin bir

seyi gerceklestirmelerinin altinda yatanmm bir ihtiyaci1 gidermek olduguna varilirken,
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Maslow licreti gereksinimleri karsilamaya yarayan bir olgu olarak goérmektedir
sonucuna ulasilir. Bireyleri ihtiya¢ basamaklarinin herhangi bir yerinde aradiklar1 hazza
vardiklarinda bir st basamaga gegerler, alttaki unsurlardegerini yitirmeve baslar.
Herzberg'in iki faktor modeline gore ise; gereksinimleri kisinin kendisinden degil de
i¢inde bulundugu toplumun kosullarinin belirledigi dolayisi ile de maasin az ya da ¢ok
olmasigalisanlarda maddi gereksinimler diginda birtakim etkiler yaratmaktadir. Birey
licretinde gergeklesen artisi; taninmasinin, isinde ilerlemesinin ve deger gérmesinin bir

olglsii olarak degerlendirmektedir (Findik¢1, 2001:399).

Bunun yam swra dicret bir geg¢inme aracidir ve Dbireyin ekonomik
gereksinimlerinikargilayabilecekdegerde olmasi gerekir. Kisinin toplumsal ve kuramsal
statlisii ile ¢aligma siireci ve benzeri degiskenlere uyan bir {icret, bireyi motive
edebilmek igin 6zendirici bir arag olarak goriilmektedir. Isletmelerde ticret artisi
yapilirken degerlendirilecek faktdrler de bu anlamda bireylerde motivasyonu arttirici ya
da diisiiriicli 6zellikler tagiyabilir. Isletmeler mutlaka belirli bir standarta dayanan iicret
artis1 politikasi izlemelidirler. Bu anlamda isletmeler iicret artisindatek faktdr olarak
kidemi, ya da basariy1 veya ikisinin karigimimi dikkate almahdirlar. Kidemi iicret
artisginda baz olarak almak biitin bu segenekler arasinda en giliveniliri olarak
gortilmektedir. Kideme dayal: licret artisinda, is goren ne kadar eski ise maas artis1 da
ona goére yapilacaktir. Basariya bagh licret artisinda, kisisel bazi farkliliklardan
kaynaklanan sorunlar yasanabilir. Bagsar1 endeksli iicret arttirimlarinda ise, basarih
olmak olgusu herkese gore degiskenlik gosterebilecegindengahisanlara yeni statiiler
kazandirabilir ancak 6znel olmasi da yasanacak sorunlari beraberinde getirir. Bu sayilan
tcret artisi kriterlerinden hepsinin birbirlerinden {istiin ve zayif yénleri mevcuttur.
Bugiinlerde en ¢ok uygulananiicret sistemi ise performans 6l¢iimiine dayanan iicret

artis1 sistemidir (Ozgen, Azim, & Yalgin, 2002:276).
2.5.1.2. Primli Ucret

Performansa dayali olarak iicretten bagimsiz olarak yapilan 6demelere prim adi verilir
(Geng, 2000:236). Primi, is gorenlerindrgiitteki konumuna bakmaksizin maaslarina
ilave olarak, pesinverilen 6diillendirme sekli olarak da tanimlamak miimkiindiir (Ozgen
ve digerleri, 2002:276). Prime dayaliiicret sisteminde anaiicret ile prime konu olan ticret

ayr1 farkli kisimdir. Primli ticretteis goren standar maagina ek olarak prim sahibi olur ve
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iretime ya da performansa bagl olarak kisinin 6nceden belirlenen hedeflere ulasmasi
durumunda ortaya cikar (Simsek & Oge, 2004:203). Bu sistemin amacicalisam hem
daha fazla c¢ahgmaya sevk etmek hem de verim ve motivasyonunu arttirmaktir

(Sabuncuoglu & Tiiz, 2005:111).
2.5.1.3. Kara Katilma

Kar paylasim planlart olarak da bilinen bu sistem, ¢alisana normal iicret disinda
iktisadi ilerlemeden gelen maddi kaynagin, Orgiitte bulunan isgdrenlere agik ve adil
olarak dagitilmasidir. Sistemin temeli; Orgiitiin her faaliyet donemi sonun da ortaya
¢ikan karin belirli bir béliimiiniin is gérenlere birakilmasini kapsar (Ozgen, Azim, &
Yalg¢in, 2002: 274-275). Calisanlara sadece maas 6demek yerine tesvik edici bir etken
olarak kara katilmalari eski ve gegerli bir yontem olmakla beraber ii¢ sekilde

gergeklestirilir (Ulker, 2001:63-64) :

e Nakit olarak dagitim: Bir yilda ya da daha az stire igerisinde elde edilen karin
belli bir ylizdesinin nakit olarak is goérene verilmesidir.

e Ertelenmis dagitim: Emeklilik ya da 6liim halinde édenmek tizere her yil elde
edilen karin belirli bir yiizdesinin is géren adina hesapta saklanmasidir.

e Karma dagitim: Ustteki iki modelin birlikte uygulanmasidir.

2.5.1.4. Ekonomik Odiillendirme

Is gorenleri 6zendirme ve isletmeye daha fazla baglamak amaciyla; ¢alisanlara
listiin gayretleri ve sirkete yaptigi 6nemli katkilari nedeniyle saglanan ekonomik
yararlara &diillendirme denir (Geng, 2000:236). Is gorenleri motive etmek ve sarf
ettikleri emegi fazlalastimak amaciyla, basarili is gorenlere bazi odiiller vermeyi
amaclayan bu sistem, is gorenin yapisinda bulunan yaraticilifin ve gliciin ortaya
cikmasina araci olur. Bulundugu boliimde onemli bir yenilik yada bulus Gneren
isgorenlere parasal 0diil verilmesi, ekonomik &diillendirmeye bir érnektir. Ekonomik
ddillendirmenin  en dikkat edilmesi gereken noktasi olan &diillendirme
stirecindekiesitlik ise, ekonomik &diillendirmenin en ¢ok sorun yasanan kismidir.
Isletmelerin 6nem vermesi gereken yaraticiifi ve yapicihigi gelismis Onerilerle gelen
personeller arasinda adaletsizlik hissine neden olacak 6diillendirmeden kagimilmalidir
aksi takdirde motivasyon kaynagi olmaktan c¢ikar, is gorenin isletmeye olan baglilig:

riske girer (Sabuncuoglu & Tiiz, 2005:114).
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2.5.1.5. Sosyal Giivenlik ve Emeklilik Planlar:

Sosyal giivenlik ve emeklilik planlari; emeklilik, kaza, hastalik, issizlik sigortalar gibi
onlara hayat boyu siirekli gelir saglayacak iktisadi glivence sekillerini kapsamaktadir.
Giiniimiizde bu kavramlar artik tesvik edici birer 6diil olmaktan ziyade birer is goren
hakkidir. Kismen hukuk ¢ercevesinde yasal birer zorunluluk haline getirilmis olan Buna
ragmen orgiit yonetimleri bunlari daha faydali bigimlere sokup, motivasyon araci olarak
kullanma imkanina sahiptirler. Daha iyi sartlarda emekli olma imkani, daha elverisli
saglik giivencesi, gerekli oldugunda sorunsuz bir sekilde saglanan ticretli ve lcretsiz
izinler, giyecek, yakacak ve gocuk yardimlan ve diger isletmelerle kiyaslandiginda daha
cekici olan benzer unsurlar, personelin isinden memnun olmasina ve kendini giivende
hissetmesine katkida bulunmakla beraber aym zamanda da tesvik edicidir (Peker,

1995:145).
2.5.2. Psiko-Sosyal Araclar

Isletmenin amacina ulasabilmesi ig¢in, is gorenlerin sadece ekonomik agidan
doyurulmasi yetmez. Onceden ekonomik araglar kadar 6nemsenmeyen psiko-sosyal
araglar, giiniimiizde aragtirmalara konu olmaktadir. Yapilan bazi arastirmalarda para,

sosyal baz ihtiyaglardan daha sonra gelmeye baglamistir (Batlag, 2001: 175).

Diinya iizerindeki olusumlarin tiimii artik insan mutlulugu odakli diistindiikleri igin,
isletmeler de artik ¢alisan mutlulugunu saglamak gerektiginin farkina varmiglardir

(Sapancali, 1992:81).
2.5.2.1. Cahismada Bagimsizhik

Is gérenlerin godu baski altinda olmaktan ve emir almaktan hoglanmaz. Isletmeye olan
baglilik duygusunun gelisebilmesi igin ve kisisel gelime gosterebilmek adina insiyatif
kullanabilmek isterler (Akat ve digerleri, 1994 :217). Fakat simrsiz bagimsizhik ve
insiyatiften bahsetmek, drgiitiin varh@im ve otoritesini sarsacagindan tam bagimsizlik

miimkiin degildir.

Is gorenlerin yeteneklerinin ne oldugunu saptamak, ilgi akalarini tespit edip, belirli
cerceveler dahilinde galigma 6zgiirliigii tammak da her zaman fayda vardir. Bdoyle bir
calisma alaninda, is gorenler kendi yeteneklerini, yaraticiliklarim daha kolay ortaya

cikabilir. Is gorenler kendilerini baski altinda hissettikleri zaman galigmaktan
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hoslanmazlar. Siirekli emir almak, her dakika islerine karismak ve benmerkezci olmak

calisanlarin hosuna gitmeyen durumlardandir (Sabuncuoglu, 1984:157).

2.5.2.2. Sosyal Katilma

Is gorenler isletmeye girdikleri anda, belirli sosyal ortamlara dahil olmaya calisirlar.
Orgiitler bireyler arasinda sinirsiz iliskilerin yiiriittildiigii ortamlardir. Bu ortamlardaki
gruplar, herhangi bir sekilde zorlamadan, kendiliginden olusur. Bunun nedeni olarak da
insanlarin sosyal varliklar oldugu ve sosyallesmeye ihtiyag duyduklarmi soylemek

miimkiindiir (Sahbaz, 1998:73-74).

Isletmelerde bir ya da birden ¢ok gruba iiye olunabilir fakat bazi agamalardan gegerek.
[Ik asamada birey herhangi bir gruba iiye olmak, biitiinlesmek ister. Béylece belirli bir
yere bagli oldugunu da kanitlamaya galisir. Ikinci agamada is goren, isletmelerde nelerin
olup bittigini 6grenmeye ¢alisir ve bu da onu gruba daha fazla tutunmak igin ¢aba
harcamasina iter. Gruptaki bilgilerin kendisine aktarilmadigini diistinen birey hem
gruptaki yerini kaybetme hem de kisiligini kaybetme korkusu yasar. Son asamada ise
birey gruba dahil hissetmeye baglar ve grup degerlerini benimsemistir. Bireyin duygu ve
diigiincelerini en rahat paylastigi donemdir ve birey kendini hem mutlu hem de gruba

bagli hisseder (Sabuncuoglu,1984:157).

Buradan da anlasilabileceg@i gibi, ¢alisan isletmeye girdiginde oncelikle pasif olarak bir

gruba dahil hissederken, belirli bir silire sonra aktif olarak grup iiyesi olur.

2.5.2.3. Deger ve Statii

Bir bireye toplum tarafindan konumlandirilan degerlerden olusan olguya statii
denmektedir. Bireyler statii sahibi olabilmek i¢in ellerinden gelen emegi sarf etmekten
geri kalmazlar ayrica statii sahibi olanlarin sayg: gordiikleri gercegi yadsinamaz (Eren,
2001a:511). Calisanlar sadece statii sahibi olarak deger gérmekle yetinmezler, aym
zamanda yoneticiler tarafindan takdir edilmek, begenildikleri zaman da duymak isterler.
Bu beklentileri ile aym1 zamanda kendini baska is arkadaglariyla kiyaslama firsati
bulurlar. Is gorenler aym zamanda sirketin vaz gegilmez elemani olmak i¢in ¢aba sarf

ederler (Peker & Aytiirk, 1998:302).
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2.5.2.4. Gelisme ve Basan

Gliniimiizde c¢alisanlar herhangi bir ise girmeden &nce, isverenin ve isletmenin
gelismeye ne kadar agik olduklarini ve is gorene gelisme adina verdikleri destekleri
incelemektedir. Isletme icindeki ve disindaki egitim olanaklar1 is goren igin
kagirilmayacak firsatlar olarak degerlendirilir. Alinacak bu egitimlerle hem is goren

gelisecek, hem isveren bundan fayda saglayacak hem de toplum yararlanacaktir.

Isletme calisanlarina ne kadar gelisme ve egitim firsati tanirsa, is goren isletmeye kars
sadakat ve baglihk duyguyu gelistirecek ve bu da isletmenin basarili olmasini

saglayacaktir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2005:78-79).

2.5.2.5. Cevreye Uyum

Isletmelerin calisanlarma saglamis olduklarn fiziksel kosullar; 1sitma, aydinlatma,
calisma araglarinin temiz ve uygun olmasi, ¢alisilan alanin temiz olmasi, ¢alisanlarin
isletmeye olan sadakatini ve ¢alisma motivasyonunu arttiran onemli etkenlerdendir
(Ayaz, 1989:24). Biitlin bunlarin saglaniyor olmasi ¢alisan1 tam olarak ise giidiilemeye
yetmez, ayn1 zamanda ¢aligan, isletmenin sosyal ¢evresine de adapte olmak zorundadur.
Is géren isletmeye girer girmez kendiyle aym statiideki ¢alisma arkadaglari ile varsa
tistleri ile tamismali kaynasmali ve aym zamanda da kendini tamitmalidir. Boylece

yabancilik duygusunu iizerinden atarak ise adapte olmas1 kolaylasacaktir.

Isletmeye yeni gelen ya da yer degistiren is goren var ise, yoneticiler bu is gérenlere her
konuda yardimer olmalidir gerekli bilgileri ve ¢alismasina yardimci olacak her tiirlii
arag ve gereci ¢alisanina temin ederek, aligma siirecini hizlandirmalidir (Sabuncuoglu &

Tiiz, 2005:80).
2.5.2.6. Oneri Sistemi

Is gorenlerin motivasyonunu saglama konusunda en o6nemli etkenlerden biri de
calisanlarin kararlara katilmasini saglayan oneri sistemidir. Oneri sisteminin temelinde,
kisilerin karara katilma siireglerinde yer alirlarsa isletmeyi ve alinan kararlar daha da
benimseyecekleri fikri bulunur. Ayni zamanda 6neride bulunan g¢ahisanlar kendilerini
isletme agisindan daha da degerli goriirler. Oneri sistemi, demokratik bir yonetim

stirecinin baslamasina neden olur ve onerilerin ¢alisanlara sayginlik getirecegine
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dayanir. Gereksiz Onerilerde bulunup iist yonetimi mesgul etmek ise bu sistemin

sakincalar1 yanlarindandir (Tmtiirk, 2002:60-61).

2.5.2.7. Psikolojik Giivence

(Calisanlar igyerinde sadece ekonomik giivence altinda olmak istemezler ayni zamanda
da psikolojik olarak giivence altina almak isterler. Calisanlarin kendilerini psikolojik
olarak giivende hissetmelerinin ilk adimi, ¢alisma ortamimna zarar veren etkenleri
uzaklastirmakla baglar. Daha sonra ise ¢alisma sartlarimin iyilestirilmesini konu alir

(Sabuncuoglu,1984:82).
2.5.2.8. Tebrik ve Takdir

Manevi degerlere 6nem veren ¢alisanlar igin motive edici dzendirici bir aragtir (Incir,
1990:59). Is gorenin iistleri tarafindan gerek yazih gerekse de sozlii olarak
degerlendirildiklerini bilmesi ve bunun 6vgii olarak geri dénmesi ¢alisanlar motive
eder, motive olan c¢alisanmin ise daha yiiksek performans gostermesi beklenir (Adair,
2003:219). Calisanin takdir gérmesi igten bir sekilde olmalidir, asilsiz ve gosteri amagh
yapilan &vgiiler personeller arasinda haksizliga ve adalet olgusunun 6rgiitten
kaybolmasina neden olmaktadir. Bu noktada takdir edilme eyleminin baz1 ozellikleri

vardir. Bunlar (Adair, 2003:219):

e Herkese esit ve adil bir sekilde dagitilmalidir.

e Gergek basan ddiillendirilip takdir edilmelidir.

e Isletmenin kendi degerlerinden uzaklasiimamalidir.

¢ Herkesi 6zendirecek ve motive edecek sekilde olmalidir.

e Biitlin ¢aliganlarin gdzii oniinde yapilmalidir, béylece 6dilii alan kisi onure
edilmis olur.

e Sadece belgelerle degil sozlerle de yapilmalhidir.

e Icten ve samimi olmalidir.

2.5.2.9. Sosyal Ugraslar

Calisanlarin isten kalan zamanlarini degerlendirmek amaci ile sportif faaliyetler, geziler,
Ozel giin kutlamalar ve eglenceler diizenlemesi, is gorenleriyle beraber motivasyon

calismalar yaparlar. Bu sosyal ugraslarin isletmeler tarafindan diizenlenmesi ya da
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desteklenmesi takim ruhunun da gelismesine katki saglarken aym1 zamanda da

calisanlarin birbiri ile kaynagmasini saglamaktadir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2005:83).
2.5.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araglar

Ekonomik ve psiko-sosyal araglar kadar orgilitiin yonetimde kullandigi araglar da

motivasyon araci olarak kullanilmak da 6nemli noktadadir.
2.5.3.1. Amag Birligi

[sletme tarafindan konulan ve orgiitiin gelecek hedeflerini belirledigi durumlar orgiit
amaclarini olusturmaktadir. Orgiitiin amaglari; maliyetten kismak, devamsizhigi en aza
indirmek, is gorenleri motive etmek gibi seyler olabilir. Bu belirlenen amaglarin biitiin
is gorenler tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi beklenmektedir (Yiksel,
2000:152). Amag birligi saglarken is gorenlerin isletmelerden bekledikleri bazi unsurlar

vardir. Bunlar (Ulker, 2001:77-78) ;

e Isletmenin is giivenligini sagliyor olmasi

o Ucret dagiliminin adil olmasi

o Ucretlerin yeterli olmas:

o Isletmedeki galisma kosullarinin iyi olmasi

e (alisanlarin kendini gelistirme firsat1 bulabilmeleri

o Orgiit tarafindan kabul edilmig olmak ve sayg1 gérmek

e Becerilerini gosterebilme imkan1 bulmak.
Bunlarin yani sira isletmelerin de ¢alisanlardan beklentileri vardir (Ulker, 2001:77-78);

e Isletmeye karsi yapici diisiinceler benimseme
e Kendi kendine gelisim imkan bulabilme
o Orgiite sadakat duyma

o Isletmedeki rollerini yerine getirme

Belirlenen orgiit amaglarinin motivasyondaki etkisinden ise su maddelerle bahsetmek

mimkiindiir (Eren, 2001a:343);

e s goren igin belirlemis olduklar1 amag agik ve anlasilir olursa ¢alisan o zaman

daha bilingli ve kararl olarak amaglara yoénelir.
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o s goren igin belirlen amaglar ne kadar zor ulagilir olursa bireyin ise gelirken
duydugu heyecan ve isi basarabilme arzusu o kadar fazla olacaktir.

e Calisanlarin ise odaklanabilmesi igin bireysel amaglarla Orgiitsel amaglarn
catismamasi gerekmektedir. Is gorenler orgiit amaglarina uygun davranislar

sergilemeli ve amaglar benimsemelidir.
2.5.3.2. Yetki ve Sorumluluk

Isletmede tek kisinin her konuda bireysel karar vermesi, biitiin isletmeyi tek bagina
denetlemesi gibi sorumluluklara sahip olamaz. Gerektigi yerde alt kademelerde
calisanlara yetki devrinde bulunmak zorundadir. Eger bu yolu izlemezse sorumlulugu
gittikce artar ve motivasyonu da diigmesi beklenir. Boyle durumlarda isletmenin
sinirlar1 dahilinde ¢alisanlarina karar alma konusunda §zgiirliik tammasi gerekmektedir

(Sahbaz, 1998:63-64).
2.5.3.3. Egitim ve Yiikselme

Orgiitlerdeki egitim yaklagimi, tamamen ¢alisanin ise olan ilgisini ve verimliligini
arttirmak ve mevcut olan basartyr daha ileriye tasimaktir (Yiiksel,1997:199).
Isletmelerin kurum i¢i ve kurum disi egitim diizenleyip is gorenlerinin bilgi ve
donanimlarini arttirmalari, yeteneklerini gelistirmeleri, hem i gérenlerini mutlu ve ise
yarar hissettirir hem de isletmelerin daha verimli olmasin saglamaktadir. Egitim bir
anlamda performansi arttirici ve is gérenin yiikselmesini saglayict bir basamak olarak

goriilmektedir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2005:83).

Egitim ¢alisanin mesleki olarak deneyim kazanmasina yardimei olurken aym zamanda
sirkette terfi almasina da imkén saglar. Kurumlarda yiikselme bazen kideme gore
verilirken bazen de isletmedeki verimlilife gore verilmektedir. Sirketlerin bu noktada
dikkat etmesi gereken en temel sey adil bir yiikselme rotasi izlemektir (Sabuncuoglu,

1982:101).
2.5.3.4. Kararlara Katilma

Orgiitler herhangi bir degisime giderken is gorenlerinin fikrini almaya 6zen gosterirse,
calisanin duruma ya da ise karsi dikkati artar ve kendini ¢6ziim bulma, yardimer olma
konusunda sorumlu hisseder. Calisanlarin kararlara katilmasi bir nevi, alinacak kararlar

da daha iyi benimseyecekleri anlamina gelmektedir. Karar alma siirecinde temel ozgiir
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tartisma ve fikir beyan etme temeline dayandirlmalidir bu sayede orgiit i¢in degisik
fikirlerden beslenebilme imkani artarken, ayni zamanda da daha etkin bir karar alma

siirecinin temelini hazirlar (Can & Tecer, 1978:208; Incir, 1990:25).
Calisanlar karar alma siirecine dahil ederek (Batlas, 2001:171);

e Calisanlarin fikri daha iyi 6ziimsemesi ve kabullenmesi saglanir.
e Motivasyonda artig gézlemlenir.
e Ise karsi olan sorumluluk artarken, devamsizliklar azalir.

e Isdegistirme oraninda diisiis gozlemlenir.
2.5.3.5 iletisim

Orgiit ici iletisim; mesajin is gorenden igverene ya da isverenden is gorene aktariimasi
veya is gorenlerin arasindaki mesajin birbirlerine iletilmesidir (Berberoglu, 1996:117).
Bu noktada orgiitteki iletisim kanallarinin aktif olmasi1 § gorenleri motive eder. Orgiit
icindeki iletisim dogru yapildiginda faydalarindan bahsetmek gerekirse (Sabuncuoglu &
Tiiz, 2005:169);

e (Calisanlara dogru bilginin ulagmasim saglar

e Yapilan degisikliklere ¢alisanlarin adapte olma siirecini hizlandirir

Calisanlarin psikolojik durumlarini 6rgiit amaglarina uyarlar

Calisanlarin tutum ve davraniglarinin yonetilmesini saglar

e Belirlenen hedefler dogrultusunda ¢alisanlar: giidiiler.
2.5.3.6. Isi Genisletme

Caliganlar yillar boyunca aym is taniminda ya da ayni is kolunda yer alan bir iste
calismak istemeyebilirler. Isin igeriginde yapilacak ufak bir degisiklik bile, ¢alisanlarin
ise duyduklar1 heyecam arttirmaya yetecektir. Caligan statik bir sekilde galistirip verim
beklemek, isletmeleri hem ¢ikti konusunda hem de degisime ayak uydurabilmeleri
konusunda rakiplerinin gerisinde birakir (Senatalar, 1978:292). Isin genisletilmesi,
yiikksek dozda is boliimiiniin sebebiyet verdigi stresi yenmek adina, galisam tek is
yapmak yerine, birbirine benzer isler yapmaya yonlendirmektir. Bu durum ¢alisanin

isten sikilmasim engellerken, motivasyonunun artmasina neden olur (Can, 1997:203).
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2.5.3.7. isi Zenginlestirme

Birbirine benzeyen fakat i tanimi olarak birbirinden bagimsiz islerin, aym ¢alisan
tarafindan yapilmasidir (Silah, 2000:97). Calisanlara yetki ve sorumluluklar yikler
(Sabuncuoglu & Tiiz, 2005:172).

Is gelistirmenin galisan tizerindeki etkileri su sekilde siralanabilir (Sapancali ,1992:72):

e (Calisan monotonluktan kurtulur.

o Isin niteligi de arttii i¢in ¢alisanin gelismesine ve donamm sahibi
olmasma katki saglar.

e (alisan kendini denetleme ve degerlendirme donanimina sahip olacaktir.

e Calisanin yetkilerinin giderek artmasindan kaynaklanan bir baghlik
olusacaktir.

e (Calisam uzmanlagmaya mecbur birakacaktir.
2.5.3.8. Yar1 Otonom Cahsma Gruplar: Olusturmak

Is yasantisinda, is gorenlerin tek bagmna, bir makinaya bagh olarak ya da sosyal
ortamlardan uzaklasarak calismak, is goérenlerin ¢ok da tercih ettikleri seylerden
degildir. Cahisma arkadaslar1 ile beraber bir ise girismek, sorumlulugu beraber
tistlenmek, grup ¢alismasi yapmak is gorenlerin moralini arttirabilecek etkilerdendir.
Biitiin bunlar gbz oniine alindiinda kisisel ¢aligma alam yaratmak yerine, ¢alisma
ortamindakilere tam bagimsizlik vermese de serbest kalmalarina miisaade eden yari-

otonom c¢alisma ortamlari olusturmanin mantikli oldugunu séylemek miimkiindiir.

Yan-otonom ¢alisma gruplarinda yonetim; konulari daha énceden belirler. Igin ne
zaman bitmesi gerektigini, hangi hizla calisilmasi gerektigini, kimlerin hangi isi
yapacagini, planin nasil ilerleyecegini, kimin hangi sorumluluk altina girecegini
onceden belirler. Yari-otonom ¢alisma gruplarinda daha verimli ¢alisildigim soylemek
miimkiindiir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2005 :91). Bu gruplarda ¢aligma ortamlan
iyilestirilirken grup tyelerinin de fikri alimirsa, etkinlik gittikge artar (Ttmtiirk,

2002:71).
2.5.3.9. Miizik Esliginde Cahsma

Calisma ortamindaki stresi bir nebze de olsa azaltmak ve tekdiizelikten biraz

styrilabilmek i¢in, ¢alisanlar miizik esliginde daha rahat ¢alisabiliyorlarsa, bu ortami
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saglamak, calisanlara motivasyon anlaminda katki saglar. Yapilan psikolojik ve
sosyolojik arastirmalar, miizigin insanlar iizerindeki stresi aldigini, ¢aligma ortamindaki

verimliligi arttirdigini géstermektedir.
2.5.3.10. Fiziksel Kosullarm lyilestirilmesi

Giiniimiizde c¢alisanlar evlerinden sonra en ¢ok vakti ¢alisma ortamlarinda
gecirmektedirler. Calisanlarin  daha verimli olabilmesi ve islerin vaktinde
gerceklesebilmesi igin, ¢aligilan sartlarin fiziksel rahatligi 6nemli bir unsurdur (Eren ,
1997:127). Calisanlarin ise biran dnce adapte olmalarn isteniyor ise, fiziksel kosullar
¢alisanlarin rahat olacag sekilde olmalidir. Isyeri ortamimin rahathigi, aydinlatmasi,
oturulan sandalyenin rahatlifi, masalarin ebatlar, bu noktada fiziksel kosullarin

belirleyicisi konumundadir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2005:174).
2.5.3.11. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi

Orgiitsel disiplinin tamimini; isyerinin kural ve diizenlemelerine uyan personelin
yarattigi davramslar biitiiniidiir seklinde yapmak miimkiindiir. Bu noktada dnemli olan
personelin isteyerek bu kurallara uymasidir (Yiiksel , 1997:161). Temelde disiplinin iki
boyutu bulunmaktadir. ilk olarak g¢aligma ortamindaki kisilerin kendi diirtiileriyle
kendilerini kontrol altina almalari, ikinci olarak da, 6rgiitiin istedigi sekilde kontrol
aluinda tutmak (Geylen, 1993:7). Orgiitlerdeki disiplin kurallarina bakildiginda,
calisanin ihtiyaglarma karsihk verebilmesinin diginda, ayni derecede sikayetlerin
giderilmesine de karsilik verilmelidir. Burada en onemli unsur personelin bu
cezalandirmay1 yada &diillendirmeyi adil olarak gormesidir (Eren, 2001b:338). Bir
orgiitte belirlenen hedef ve politikalar ne kadar agik bir sekilde galisanlara anlatilirs
anlatilsin giidiilemeye ya da cezalanadirmaya onem verilmezse, verimlilik anlamini
yitirir. Yoneticiler bu iki kavrami eger yerinde kullamrlarsa isletmede yasanan

sorunlarin daha az yasanmaya baglanacagi 6n goriilmektedir (Geylen, 1993:32).
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UCUNCU BOLUM: MOBBING MOTIVASYON iLi$KiSi: ANTALYA DORT
VE BES YILDIZLI OTEL CALISANLARI UZERINDE BIR ARASTIRMA

3.1. Metodoloji

Antalya’da faaliyet gésteren dért ve bes yildizhi otel isletmelerinde galisanlar iizerinde
uygulanan bu aragtirmada, arastirmanin amaci ve konusu kapsaminda &ncelikle
mobbing kavraminin teorik arka plam ele alinmistir. Bu dogrultuda detayli olarak
mobbing, mobbing siireci, mobbing asamalari, ¢alisanlar, kurum, toplum ve iilke
ekonomisi tzerindeki olasi olumsuz etkileri ve mobbing tiirleri ayrintilh olarak
incelenmistir. Arastirmanin takip eden ikinci béliimiinde, genel olarak motivasyon
kavramina iliskin teorik arka plan incelenmistir. S6z konusu bu bsliimde ise, ayrintih
olarak motivasyon kavrami, motivasyon iizerine kurulmus motivasyon teorileri ve bu
teorilerin gelisim siirecleri, gerek ¢aligsanlar ve gerekse orgiit igin 6nemi ve son olarak
motivasyon araglari iizerinde durulmustur. Arastirmanin son boliimii olan bu bélimde
ise, arastirmanin uygulanmasina iliskin bilgiler, arastirma problemi, amaci, konusu,
onemi, kapsanu, simirliliklari, yontemi ve elde edilen verilerin analizi yoluyla ulasilan

bulgulara ve yorumlarina yer verilmektedir.
3.1.1. Arastirma Problemi

Arastirmanin ilgili boliimlerinde daha detayli olarak tanimlanan ve orgitler igin
olumsuz bir davranis olarak nitelendirilen mobbing, kisaca ¢ahisanlan giigsiiz kilarak
isten ayrilmalari amaciyla uygulanan psikolojik baskilardir. Mobbing uygulamasi,
uygulandig1 kisiyi hem fiziksel hem psikolojik olarak dogrudan etkiledigi gibi, diger
calisanlari, 6rgiitii ve gevresini de dolayli olarak olumsuz etkileyebilmektedir. Bunun
yaninda onemli bir psikolojik deger olan motivasyon kavrami ise, birey ya da
toplulugun belirli bir hedefe ulagma amaciyla, kendi istek ve arzulariyla hareket
etmeleri anlamma gelmektedir. Buradan hareketle, arastirmamin temel sorusunu
“orgiitlerde uygulanan mobbing ve motivasyon arasinda iligki var mudir, varsa ne

derecededir ve diger degiskenlerle arasindaki iliski ne diizeydedir?” sorusudur.
Aragtirma sorusu:

e Mobbing ile motivasyon arasinda nasil bir iligki bulunmaktadir?
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o Otel isletmelerinde galisanlar iizerinde uygulanan mobbing ve motivasyon
diizeyi nedir?
e Otel isletmelerinde gahsanlarin mobbing ve motivasyon diizeyleri arasindaki

iliskide bireysel &zelliklerine gore benzerlik veya farkliliklar var midir?

Arastirma sorular ve onceki boliimlerde yer alan teorik arka plan kapsaminda verilen

bilgiler 1s131nda su hipotezler gelistirilmigtir:

e H;: Otel isletmeleri ¢alisanlarinin yaslari agisindan mobbinge maruz kalma ve
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farklihik vardir.

o Ha: Otel isletmeleri calisanlarinin cinsiyetleri agisindan mobbinge maruz kalma
ve motivasyon diizeyleri arasinda anlamh bir farklilik vardir.

e Hs: Otel isletmeleri ¢alisanlarmimn egitim durumlari agisindan mobbinge maruz
kalma ve motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardur.

e Ha: Otel isletmeleri ¢alisanlarinin medeni durumlari agisindan mobbinge maruz
kalma ve motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

e Hs: Otel isletmeleri ¢alisanlarimin elde ettigi ortalama ayhk gelir durumlar
agisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir
farklihik vardir.

e He: Otel isletmeleri cahisanlarinin sektordeki toplam c¢alisma (tecriibe) siireleri
acisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri arasinda anlaml bir
farkhilik vardir.

e Hi: Otel isletmeleri cahisanlariin meveut durumdaki otel isletmesinde sahip
oldugu toplam galisma siireleri agisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon
diizeyleri arasinda anlaml bir farkhilik vardir.

e Hg: Otel isletmeleri calisanlarinin ¢aligtiklar1 boliim agisindan mobbinge maruz
kalma ve motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farkhilik vardir.

e Ho: Otel isletmeleri gahsanlarinin ¢alistig1 otel isletmelerinin sahiplik durumu
acisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri arasinda anlaml bir
farklilik vardir.

e Hio: Otel isletmeleri ¢alisanlarinin ¢alistigs otel isletmelerinin zineir isletme olup
olmama durumu agisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri

arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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e Hi;: Otel isletmeleri calisanlarimin ¢ahstii otel isletmelerinin yildiz sayisi
acisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir
farklilik vardir.

o Hj»: Otel isletmeleri calisanlarinin mobbinge maruz kalma ve motivasyon

diizeyleri arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.
3.1.2. Arastirmanin Amaci, Konusu ve Onemi

Orgiitlerde ¢alisanlarin korunarak isletmelere verilebilecek zararlar minimize etmek ve
daha saghkl bir galisma ortaminda daha etkili ve verimli bir sekilde g¢alismalarini
saglamak amaciyla orgiitin varhgim tehdit eden Orgiitsel sorunlarin bir an Once
belirlenerek ortadan kaldirilmast icin, uygun politikalar gelistirilmelidir (Pelit ve Pelit.
2014: 35). Bunun faaliyete gegirilebilmesi igin 6ncelikle ¢alisanlarin motivasyonu en
yiksek diizeye getirilerek, isten sagladiklar1 tatmin ve Orgiite olan baghliklar:
artinlmalidir. Ciinkii isinden yiiksek diizeyde tatmin saglayan ve aym diizeyde drgiitiine
bagli olan ¢ahisanlar, orgiitin amag ve hedeflerine ulagmasinda onemli bir rol
oynamaktadir (Giiger ve Demirdag, 2014: 12). [nsan faktoriiniin son derece onemli
oldugu ve ikame olanaklarmin fazlaca oldugu bir hizmet sektorii olan turizm
sektoriinde, sergilenen olumsuz davramglarin tamam orgiitii stirekli olarak zarara
ugratabilmekte ve orgiitin ama¢ ve hedeflerine ulagmasim sekteye ugratmaktadir.
Dolayisiyla, arastirmanmin konusunu da olusturan, birisi olumsuz bir orgiitsel davranig
olan mobbing ve digeri ise galisanlarin istekli olarak harekete gegirilmesinde son derece
onemli bir psikolojik defer olan motivasyon kavramlarimn Oonemi lizerinde
durulmasimin gerekli oldugu diisiincesi, bu ¢alismanin ¢ikis noktasim olusturmaktadir.
Buradan hareketle, bu arastirmamin amaci otel isletmelerinde caliganlar {izerinde
uygulanan mobbing ve motivasyon diizeyinin belirlenmesi, daha sonra iki degisken

arasindaki iliskinin incelenerek ortaya konulmasidir.

Konuyla ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde, gerek mobbing ve gerekse motivasyon
konular1 tizerine yerli ve yabanci olmak iizere sayisiz caligmalar yapildig
gbzlemlenmistir. Ancak, o6zellikle yerli literatiir bazinda mobbing ve motivasyon
degiskenlerinin aym ¢alismada iliskilendirildigi ¢alismalarin sayisal olarak az olmasi bu
aragtirmamin  6nemini ortaya koymaktadir. Ayrnca, arastirmada verilerin analizi

sonucunda elde edilen bulgular dogrultusunda mevecut durumun degerlendirilmesi ve
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gozlemlenen olumsuz durumlar agisindan isletmelere ve ¢alisanlara Oneriler
gelistirilmesi agisindan da onem tagimaktadir. Bunun disinda, konuyla ilgili ileride
yapilacak olan gahigmalarin gelistirilmesinde ipuglari verecegi ve sdz konusu bu
calismalara kaynak olusturacag diigiincesi arastirmanin onemini ortaya koyan bir bagka

husustur.

3.1.2. Arastirmanmin Kapsami, Smrlan ve Kisitlar

Otel isletmelerindeki mobbing diizeyi ile motivasyon arasindaki iliskinin belirlenerek
ortaya konulmasinin amaglandif1 bu arastirma, Antalya’da faaliyet gosteren dort ve bes
yildizli otel isletmesi ¢alisanlari lizerinde gerceklestirilmistir. Arastirma kapsaminda
anket teknigi ile bilgilerine ulagilan katilimcilara, kimlik bilgilerini belirtmek zorunda
olmadiklart hatirlatilmis ve elde edilen bilgilerin sadece bilimsel amaglar dogrultusunda
kullanilacag belirtilmistir. Boylelikle, aragtirmaya olan katilimin artirilmasi planlanmus,
katilimeilarin daha giivenli bir sekilde, ciddiyet ve igtenlikle formlari doldurmus olacagi
varsayllmistir. Uygulanan anketler, ¢alisma saatleri agisindan katilimcilarin daha az
yogun olduklari saatlerde ve mesai saatleri sonunda (puantérliik veya insan kaynaklari
ofisinde) yiiz yiize dagitilarak uygulanmistir. Aragtirmanin, Antalya’da faaliyet gdsteren
dort ve bes yildizli otelleri kapsiyor olmasi, ayrica s6z konusu isletmelerdeki mobbing
ve motivasyon diizeylerinin psikolojik birer degisken olmasiyla ilgili olarak degiskenlik
gdsteriyor  olabilecegi, aragtirma sonuglarinin genellestirilemeyecegi  anlamina
gelmektedir. Aragtirma evreninin tamamina ulasmada gerek maliyet, gerek zaman ve
gerckse diger etkenlerden kaynaklanan simrlamalar neticesinde arastirmada kolayda
drneklem alma yontemine basvurulmustur. Ormeklem grubunun sz konusu ydntemle
alindig1 bu arastirma, Antalya’da faaliyet gosteren, 139’unun dort yildizli (5 adet) ve
322’sinin bes yildizh oteller (11 adet) olmak tizere toplamda 16 adet otel isletmesinde
calisan 461 kisi ile simrlandirilmigtir.

3.1.3. Arastirmanm Yoéntemi

Arastirmada veri toplama araci olarak anket tekniginden yararlamlmistir. Katilhimeilara
yiiz yiize dagitilan anket formlar, toplamda i bslimden olugmaktadir. S6z konusu
anketin birinci béliimiinde katitimeilarin demografik 6zelliklerinin (yas, cinsiyet, egitim
durumu, medeni durum, ortalama aylik gelir, mesleki tecriibe, son isletmedeki mevcut
calisma siiresi, ¢aligtiklart boliim) belirlenmesi amaciyla yoneltilen ifadelere ve

calistiklan otel isletmesine iliskin 6zelliklerin (yildiz sayisi, igletme sahiplik durumu,
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isletmenin zincir isletme olup olmama durumu) belirlenmesine yonelik ifadelere yer
verilmistir.

Anketin ikinci boliimiinde, otel isletmelerinde uygulanan mobbing diizeyinin
belirlenmesine yoénelik; igiincii boélimiinde ise otel isletmelerinde ¢ahsanlarin
motivasyon diizeylerinin belirlenmesine yonelik ifadeler yer almaktadir. Bu dogrultuda
incelenen katilimcilarin bireysel 6zellikleri ile ¢alistiklar otel isletmelerinin 6zellikler
demografik ozellikler kapsaminda aragtrmanin bagimsiz deiskenleri olarak ele
alinmustir. Diger taraftan, arastirmanin asil konusunu olusturan mobbing ve motivasyon
degiskenleri ise arastirmanin bagimh degiskenleri olarak ele alinmistir.

Anket formlarindan elde edilen veriler bilgisayar ortaminda kodlanarak girilmis ve
SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows 21.0 programi ile analiz
edilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde tanimlayic istatistiksel metotlar (frekans,
yiizde, aritmetik ortalama ve standart sapma) kullamlmistir. Niceliksel verilerin
karsilastirimasinda ise iki grup arasindaki farki t testi, ikiden fazla grup durumunda
parametrelerin gruplar arasi karsilastirilmalarma yonelik tek yonli varyans (Anova)
testinden yararlanilmistir. Varyans analizinde farkliliga neden olan grubun tespitinde ise
Post Hoc testleri kullanilmistir. Mobbing ve motivasyon degiskenlerinin arasindaki
iliskinin yoniinii ve siddetini belirlemek amaciyla korelasyon analizine bagvurulmustur.
Genel olarak korelasyon analizi sonucunda elde edilen korelasyon katsayisinin
yorumlanmasinda korelasyon katsayst i¢in 0,20 diizeyindeki aralikla ¢ok zayif, zayif,
orta, kuvvetli ve ¢ok kuvvetli iliski seklinde niteleme yapilmistir. Nitekim aragtirmanin
takip eden bulgular ve yorumlar bolimiinde sozii edilen bu analizlerle elde edilen

bulgulara ve yorumlara yer verilmektedir.

3.2. Arastirma Bulgulari ve Yorumlan

Arastirmanin amacina uygun olarak otel isletmeleri ¢alisanlarina uygulanan anketlerle
elde edilen verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikan bulgular ve yorumlar: bu béliimde
yer almaktadir. Aragtirmada kullamlan Slgeklere iliskin gegerlik ve giivenirlik analizi
yapilmus olup, mobbing 6lgegine iliskin hesaplanan Cronbach Alpha degeri 0=0,943 ve
motivasyon &lgegine iliskin Cronbach Alpha degeri ise a=0,911 olarak bulunmustur.
Hesaplanan bu degerler dikkate alindiginda, her iki 6lgedin de yiiksek derecede
gitvenilir (0,80<a<1) oldugunu belirtmek miimkiindiir (Ural ve Kilig, 2006).
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Kullanilan 6lgeklerin analiziyle elde edilen Cronbach Alpha degerlerine gore,
katilimecilarin - dlgeklerde yer alan ifadeleri dogru anlamis oldugu ve rastgele
doldurmanus olduklar1 sonucuna ulagilabilir. Bunun yaninda 6lgeklere faktor analizi
uygulanmis olup, degiskenler alt boyutlarina gore faktorlere ayrilmistir. Bu dogrultuda,
oncelikle katilimcilarin bireysel ozelliklerine iligkin frekans ve yiizde dagilimlari;
mobbing ve motivasyon degiskenlerinin katilimcilarin bireysel ozelliklere gore
karsilastirlmasina yoénelik t testi ve varyans analizi; ve son olarak mobbing ve
motivasyon arasindaki iliskinin yoniinii ve siddetini belirlemek amaciyla yapilan
korelasyon analizi sonucunda elde edilen bulgular ve yorumlar bu béliimde

degerlendirilmistir.

Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri Calsanlarinin Demografik Ozelliklerine

Tliskin Bulgular

Arastirma kapsaminda incelenen 461 ¢alisanin demografik &zelliklerine ve galistiklar
isletmelerin baz1 betimleyici &zelliklerine iliskin frekans ve ytizde dagilimlari Tablo

1’de ayrintili olarak verilmistir.

Tablo 1°e gore, arastirmaya katilan katithmeilar Oncelikle yaslar agisindan
degerlendirildiginde en fazla katlimin %47,1 ile 26 ve 35 yas arasinda olan
katilimeilarin olusturdugu gériilmektedir. Daha sonra sirasiyla, %23.4 ile 36 ve 45 yas
arasinda katilimcinin, %21,9 18 ve 25 yas arasinda katilimeinin, %7,2 ile 46 ve 55 yas
arasinda katthmecinin ve %0,4 ile 56 yas ve iizerinde katihimciin oldugu
anlasilmaktadir. Genel olarak turizm sektoriinde geng niifusun daha fazla istihdam
edildiginin bilinmesine ragmen, bu aragtirma kapsaminda incelenen otel isletmelerinde
azimsanamayacak derecede (%31,0) 36 yas ve tizeri katilimcin oldugu

anlasilmaktadir.

Arastirmada incelenen otel isletmelerinde ¢alisan personelin %62,9°u erkek katilimci
iken %37,1’i ise kadin katilimeilardir. Katihmcilar cinsiyetleri  agisindan
karsilastirldiginda, elde edilen bulgular beklenene yakindir. Tatil turizminin popiiler
oldugu sezonluk sayfiye otel isletmelerinde genellikle diger illerden gelen personel
olusturmaktadir. Tiirkiye nin ataerkil yapisiyla da ilgili olarak, bu ¢alisanlarin genelini

erkekler olusturmaktadir.
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Calisanlar medeni durumlar agisindan karsilagtinldiginda %55.1°1 bekar ve %44,9°u ise
evli katilimeilardir. Yogun bir tempo ve is yiikii gerektiren turizm sektoriinde diizenli
bir yasam siirmek bazen zor olabilmektedir. Dolayisiyla, medeni durum agisindan
arastirma bulgularindan elde edilen sonug ile beklenen sonucun ¢ok fazla paralellik
gostermedigi soylenebilir. Aragtirma kapsaminda incelenen isletmelerde galisanlarin
yarisina yakimnin evli olmasi, bir nebze sasirtict bir durum olarak kargimiza

¢ikmaktadir.

Tablo 1: Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular (n=461)

Degiskenler Gruplar Degiskenler Gruplar

18 — 25 yas arasi Ilkokul 11 2.4
26 — 35 yas arasl 217 47,1 Ortaokul 45 9.8
Yas 36 -45 yagarast 108 234 Egitim Lise 115 24,9
46 — 55 yasarasi 33 7.2 Durumu  Onlisans 133 289
56 yas ve lizeri 2 0,4 Lisans 141 30,6
.. Kadm 171 37,1 Lisansiistii 16 3.5
Closiyet ek 290 629 f Medeni  Evli 207 449
1500 ve alt1 84 18.2 Durumu Bekar 254 55.1
1501 —2000 aras1 153 33.2 Sektor 1 y1l ve alti 73 15,9
- 2001 — 2500 aras1 77 16,7 Tecriibesi 2—4yil arasi 162 35,1
. 2501 — 3000 arasi 59 12,8 5 y1l ve tizeri 226 49,0
ARk Gelir - 3001 3500arasi 30 6,5 | Suanki  Lylvealt 156 339
(TL) 35014000 arast 37 8,0 igletme 24 yilaras) 183 39,7
- ’1 46 Tie(iritibesi 5 yil ve lizeri 122 26,5
etme

Bnbiiro 128 278 Vi i L s
Kat Hizmetleri 85 18.4 Sayis1 5 yildizh 322 69,8
Muhasebe 41 8.9 isletme Yerli 368 79,8
Cahistig Yiyecek-Igecek 114 247 Sahiplik Yabanci 10 2,2
Boliim Insan Kaynaklari 23 5,0 Durumu Yerli-Yabanci 83 18,0
Halkla iliski]er 6 1.3 isletme Zincir degil 168 36,4
Satig-Pazarlama 29 6,3 Zincir Yerli Zincir 201 43,6
Teknik Servis 35 7.6 Durumu Uluslararast Zincir 92 20,0

Genel Toplam 461 100,0 [| Genel Toplam 461 1000 |

Katihmeilarin egitim durumlan ele alindifinda, en fazla katthmin %30,6 ile lisans
egitimini tamamlams katilimeilarin olusturdugu ve en az katihmin ise %2.4 ile ilkokul
mezunu katilimcilarin olusturdugu sonucuna ulagilmistir. Diger gruplar incelendiginde
ise yiiksek katilimdan daha diigiik katilima dogru sirastyla, %28.9 ile 6n lisans mezunu,
%24.9 ile lise mezunu, %3,5 ile lisansiistii egitimi almis ve %9.8 ile ortaokul mezunu
katihmeilar olusturmaktadir. Bu oranlar dikkate alindifinda ciddi bir oran olan %87,8

oranindaki katilimei lise ve lizeri egitim almis olan katilimecilardir. Bu durumun, son
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villarda Tiirkiye’de okuma-yazma orammin katbekat artmasiyla ilgili oldugu
diistintilebilir. Bunun iilke kalkinmasmna ve gelismesine katkist oldugu gibi, Tiirk
turizminde de bilingli ve kaliteli hizmet verme agisindan katkilar1 olacagi/oldugu

diistiniilebilir.

Orneklem grubunun aylik olarak elde ettigi gelirleri Turk Lirast (TL) bazinda
karsilastinldiginda, en fazla katilimin %33,2 ile 1501 TL ve 2000 TL arasinda gelir elde
eden katilmecilarin olusturdugu sdylenebilir. 1500 TL ve altinda gelir elde edenler
9%18,2 ile ikinci sirada, daha sonra sirasiyla %16,7 ile 2001 TL ve 2500 TL aras: gelir
elde edenler, %12.8 ile 2501 TL ve 3000 TL arasinda, %8,0 ile 3501 TL ve 4000 TL
arasinda, %6.,5 ile 3001 TL ve 3500 TL arasinda ve son olarak %4.6 ile 4001 TL ve
tizeri gelir elde eden katilimcilardir. Meveut Tiirkiye sartlar ve turizm sektériinde elde
edilebilen ortalama gelir gdz oniine alindiginda, 2500 TL’nin altinda gelir elde eden
calisanlarin (%62,7) isgoren olarak ve 2500 TL tizerinde gelir elde eden galiganlarin

(%37.3) ise yonetici olarak istihdam ediliyor olabilecegi sdylenebilir.

Arastirmaya katilanlarin %27,8’1 6nbiiro boliimiinde galisan, %24,7°si yiyecek ve
icecek boliimiinde ve %18,4°1 ise kat hizmetleri boliimiinde calisan katilimcilardir.
Genellikle otel isletmelerinde en fazla personelin bu ii¢ bolimde istihdam edildiginin
bilinmesiyle, en fazla katilimin da s6z konusu béliimlerden olustugunu gérmek sasirtici
bir durum degildir. Katthmcilarin ¢ahistign diger béliimler de incelendiginde fazla
katilimdan diisiik katihma dogru sirasiyla, %8.9 ile muhasebe bolimii, %7.6 ile teknik
servis boliimil, %6,3 ile satis-pazarlama boliimii, %5,0 ile insan kaynaklar1 bolimii ve

%1,3 ile halkla iliskiler boliimiinde ¢alisan personellerdir.

Calisanlar sahip olduklari toplam sektor tecriibesi agisindan Kkarsilagtinldiginda,
calisanlarin %49,0°u 5 y1l ve tizeri, %35,1°1 2 - 4 yil aras1 ve %15,9’u ise 1 yil ve alt
stiredir sektorde ¢alisan katilimeilardir. Diger bir ifadeyle, katilimeilarin %84,1°i en az 2

yil tecriibeye sahip olan c¢alisanlardir.

Aym sekilde katilimcilarin aragtrmamn yiriitildigi zaman iginde g¢ahstiklar1 otel
isletmesindeki toplam galigma siireleri a¢isindan karsilastirldiginda ise, %39,7 oraninda
calisan 2-4 yil arasi, %33,9 oraninda 1 yil ve alti ve son olarak %26,5 oraminda
calisanlar ise 5 yil ve lizerinde ayni isletmede istihdam edilmektedir. Turizm sektoriinde

isgiicti devir hizinin oram yiiksek olmasiyla baglantili olarak, elde edilen bulgular
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beklenen degerlere yakin bir degerdir. Ozellikle sezonluk 6zellik gosteren sayfiye otel
isletmelerinde isgoren devir lizi yiiksek seviyelerde seyreder. Ancak bu arastirmadan
elde edilen bulgulara gore, énemli oranda c¢alisanin (%26,5) en az 5 yildir istihdam

edildigi gorulmektedir.

Arastirma kapsaminda incelenen ¢alisanlarin ¢alistin otel isletmelerinin  baz
tamimlayic1 Ozelliklerine bakildiginda ise, %69.8’ini 5 yildizhi isletmelerin ve
%30.2°sini ise 4 yildizh isletmelerin olusturdugu soylenebilir. Katilimcilarin bireysel
ozelliklerinin yani sira galistiklan isletmelerin de bir takim &zelliklerinin dgrenilme
amaci, isletmelerde var olan mobbing uygulamalari ile motivasyon diizeylerinin sz

konusu §zelliklere gore farklilik gosterip gostermedigini ortaya koymaya calismaktir.

Otel isletmelerinin sahiplik durumlarina gore incelenmesinde ortaya ¢ikan bulgular,
isletmelerin %79,87inin yerli sahiplik durumunda, %18’inin yerli ve yabanci ortaklik
durumda ve %2,2’sinin ise yabanci sahiplik durumunda oldugu seklindedir. Diger bir
deyisle arastirmaya katilan caliganlarin biiyiik bir c¢ogunlugu yerli isletmeciler

tarafindan isletilen otel isletmelerinde istihdam edilmektedir.

Calisilan otel isletmelerinin zincir bir otel isletme olup olmadigina bakildiginda ise,
isletmelerin %43,6°s1 yerli zincir otel isletmeleri, %20,0’sinin uluslararas: zincir otel
isletmesi ve % 36,4’linlin ise herhangi bir zincir isletmeye bagh olmadig
anlagilmaktadir. Hangi sektor tiirlinde olursa olsun, genellikle zincir isletmelerin daha
kurumsal ve daha giivenilir oldugu inanci yaygindir. Zincir isletmelerin belirledikleri
hedefler ve politikalar, diger isletmelere nispeten daha gercek¢i ve daha uygulanabilir

olmaktadir.
Mobbing ve Motivasyon Ol¢eklerine Iliskin Faktor Analizi Sonuglari

Arastirma kapsaminda kullanilan mobbing ve motivasyon Olg¢ekleri i¢in faktor analizi
yapilmistir. Aragtirmada veri toplama amaciyla kullanilan bu olgeklerin faktor analizine
uygun olup olmadigini belirlemek amaciyla, mobbing olgegi i¢in elde edilen KMO
degeri 0,916 olarak bulunmustur. Bulunan bu sonuca gore 6l¢eklerde yer alan ifadelerin
istatistiki olarak faktor analizi i¢in uygun oldugu tespit edilmistir. Elde edilen verilerin
faktor analizine uygunlugu test edildikten sonra, faktor yiiklerini belirlemek amaciyla

Rotated Component Matrisine gore, mobbing 6lg¢egi i¢in toplamda dort faktor elde
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edilmis olup s6z konusu bu dort faktér arastirmamin diger asamalarinda su sekilde

tanimlanacaktir:

Faktor 1 (13,17, 19, 20, 23, 25, 26, 29) = Ise Yonelik Olumsuz Davranislar

Faktor 2 (27, 28, 30) = Js Yiikiine Hiskin Olumsuz Davranislar
Faktor 3 (21, 22, 24, 31) = Kisilige Yonelik Olumsuz Davranmslar
Faktor 4 (12, 15, 16, 18) = Dislamaya Yonelik Olumsuz Davranslar

Aym sekilde, motivasyon o6l¢eginin de faktér analizine uygun olup olmadif test
edildikten sonra, mobbing dl¢egine yakin bir KMO (0,896) degerine rastlanmistir. Aynt
sekilde motivasyon 6lgegi i¢in toplamda ti¢ faktor elde edilmis olup, arastirmanin diger

asamalarinda su sekilde tanimlanacaktir:

Faktor 1 (41, 43, 47, 52, 53, 57, 60, 64) =Basari Ihtiyact
Faktor 2 (39, 44, 48, 49, 51, 54, 56, 59, 61, 63)  =lliski Ihtiyaci
Faktor 3 (46, 46, 50, 55, 58, 62, 65) =Giig Thtiyaci

Faktor analizinin yam sira bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler {izerindeki
etkilerini incelemeye yonelik t testi ve varyans (Anova) analizi yapilmis olup. soz

konusu analizler yoluyla elde edilen bulgular takip eden bdliimde verilmektedir.

Bagimsiz Degiskenlerin (Demografik Ozellikler) Bagimh Degiskenler (Mobbinge

Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeyi) Uzerindeki Etkileri

Katihmcilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Yaslan

Acisindan Karsilastirilmasi

Katilimcilarin mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeylerinin yagslari agisindan
karsilagtirilmasi ve aralarinda anlaml farklilik olup olmadigini test etmek amaciyla tek
yonlii varyans (Anova) analizi uygulannmustir. Bu analiz ile bagimsiz degiskenlerin
bagiml degiskenler iizerindeki ortak etkileri belirlenmekte olup her iki degiskene ait
gruplarin  bagimli degiskene gore ortalamalarimin karsilastirilarak, ortalamalar
arasindaki farkin belirli bir giiven diizeyinde anlamli olup olmadig: test edilir (Ural ve
Kilig, 2006: 220). Bu dogrultuda yapilan varyans analizi bulgular Tablo 2°de ayrintilh

olarak verilmistir.
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Tablo 2 incelendiginde, yas degiskeni gruplarina gore oOlgeklere ait faktorlerin
ortalamalari arasinda istatistiksel olarak anlamh bir farklilik olup olmadigini test etmek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans (Anova) analizinin yaminda, farkliliklarin hangi

gruptan kaynaklandigini test etmek igin Post Hoc-Tukey testi uygulanmugtir.

Tablo 2: Katilimcilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Yaglari

Acisindan Karsilastirilmasina [ligkin Anova Test Sonuglari

Faktorler X ss. AW DE ol oralamas P
ise Yonelik Genel 460 591,017
Olumsuz 2,91 1,21 Gruplar Arasi 4 3,665 0,916 0,711 0,58
Daveanisia Gruplar It 456 587352 1,288
is Yikiine Genel 460 822,312
Yook  ghs 106 E{;’é’.‘a’ 4 3,633 0908 0506 073
olmsnz Gruplarlei 456 g18,679 1,795
Davraniglar . ’
Kisilige Genel 460 432,873
Bagh 220 LI2 Gruplar Arast 4 2,579 0,645 0683  0.60
D(;::ziz; GruplarIgi 456 430,205 0,944
Dislanmaya Genel 460 727,963
Y 6nelik 358 118 Gruplar Aras1 4 8,980 2,245 1424 023
Dzi:;i:;r Gruplarlei 456 718982 1,577
Genel 459 200,514
.Ba_s‘a“ 299 1,11 Gruplar Arast 4 3043 0811 1870 012
- Gruplarlgi 455 197271 0,434
Genel 459 2450981
iliski Ihtiyac 2,68 1,16 Gruplar Arasi 4 5,534 1,383 2,620 0,04
Gruplarlgi — 4o5 240,447 0,528
Genel 459 216,720
Giig ihtiyact 2,48 1,11  Gruplar Arasi 4 4,041 1,010 2.161 0,07
Gruplarlgi 455 712670 0,467
p<0,05

Tablo 2 incelendiginde, motivasyonun alt boyutlarindan olan iligki ihtiyaci
katilimeilarin yaslaria gore 0,05 anlamhilik diizeyinde anlamli bir farklilik gosterirken
(F=2,620; p>0,05), gerek mobbingin gerekse motivasyonun diger alt boyutlar

katilimeilarin yaslarina gore anlamh bir farklilik géstermemektedir. Diger bir ifadeyle
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elde edilen bulgular dogrultusunda F testi istatistikleri ve bunlara ait olasilik (p)
degerleri 0,05 anlamlilik diizeyinden yiiksek ¢ikmistir. Dolayisiyla katilimeilarin yas
gruplarinin mobbing ve motivasyon iizerinde herhangi bir etkisinin olmadigi tespit
edilmistir. Bu durumda, arastirmanin birinci hipotezi olan “H;: Otel isletmeleri
calisanlarimin yaslart acgisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri

arasinda anlamli bir farklilik vardr” hipotezi desteklenmemektedir.

Katilimeilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Cinsiyetleri

Acisindan Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan kadin ve erkek katihimcilarin mobbinge maruz kalma ve
motivasyon diizeylerinin cinsiyetleri agisindan karsilastirilmasi ve iki degisken arasinda
anlamh farklilik olup olmadigini test etmek amaciyla t testi uygulanmigtir. Bagimsiz
drneklemler igin t testi, birbirinden bagimsiz iki grubun veya orneklemin bagiml bir
degiskene gore ortalamalarinin karsilastinlarak, arasindaki farkin belirli bir giiven
diizeyinde anlamh olup olmadigim test etmek i¢in kullanilan istatistiksel bir tekniktir
(Ural & Kilig, 2006: 216). Konuyla ilgili olarak yapilan t testi analiz sonuglar1 Tablo

3’te ayrnintili olarak gosterilmistir.

Tablo 3: Katilimcilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Cinsiyet

Acisindan Karsilastiriimasina liskin t Testi Sonuglar

Cinsiyet N X S.S. t/F p
i T Kadin 171 1,97 1,11
Ise Yonelik Olumsuz 0,655 0,51
Davranislar Erkek 290 1,89 1,15
Is Yiikiine Yonelik Kadin 171 2,21 1,45
1,113 0,27
Olumsuz Davranisglar Erkek 290 2,06 1,30
e 5 Kadin 171 1,65 0,90
Kisilige Bagli Olumsuz 0915 0,36
Davranislar Erkek 290 1,56 1,01
Dislanmaya Y &nelik Kadin 171 2,24 1,23
1,334 0,18
Olumsuz Davraniglar Erkek 290 2,07 1,28
- Kadin 171 4,48 0,46 0195  0.85
B Ihti ) 5
asart Tyact Erkek 290 447 0,76
eSS Kadin 171 4,50 0,68 -
BEL A tyae Erkek 290 447 077 ’
' Kadin 171 4,52 0,52 ST %t
Qg Mtz Erkek 290 451 078 :
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Tablo 2°de goriildiigii iizere gerek mobbing alt boyutlan ve gerekse motivasyon alt
boyutlarinin aritmetik ortalama degerleri birbirlerinde gok yakindir. 0,05 anlamlilik
diizeyinde her iki degiskenin de alt boyutlar1 katilimeilarin cinsiyetine gére anlamli bir
farkhilik gdstermemektedir. Dolayisiyla aragtirmamin ikinci hipotezi olan “Hz: Otel
isletmeleri ¢alisanlarimn cinsiyetleri agisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon
diizeyleri arasinda anlamli bir farkliik vardir’” hipotezi desteklenmemektedir. Bagka bir
ifadeyle, katlimcilarim mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri cinsiyet

degiskenine gore farklilik gdstermemektedir.

Katihmcilarm Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Egitim

Durumlarn Ac¢isindan Karsilastirilmas:

Arastirma kapsaminda ele alinan katilimeilarin mobbinge maruz kalma ve motivasyon
diizeylerinin sahip olduklar egitim durumlari agisindan karsilastirilmas: ve iki degisken
arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigim test etmek amaciyla varyans analizi
uygulanmistir. S6z konusu analizden elde edilen bulgular Tablo 4’te ayrntih olarak

gosterilmisgtir.

Tablo 4 incelendiginde, mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeylerinin alt
boyutlar1 egitim durumu agisindan karsilastinldiginda, 0,05 anlamlilik diizeyinde
anlaml bir farklilik oldugu anlasiimaktadir (p<0,05). Diger bir ifadeyle, Anova test
sonuglarina gore, egitim degiskeninin mobbbing ve motivasyon faktdr diizeyleri
tizerinde etkisinin oldugu soylenebilir. Dolayisiyla arastirmanin figiincii hipotezi olan
hipotezi olan “Hj: Otel isletmeleri ¢alisanlarinn egitim durumlart agisindan mobbinge
maruz kalma ve motivasyon diizeyleri arasinda anlaml bir farkliik vardir” hipotezi

desteklenmis olmaktadir.
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Tablo 4: Katilimcilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Egitim

Durumlar1 A¢isindan Karsilastirilmasina Iliskin Anova Test Sonuglari

Padorier X ss. o DI jee e F
ise Yonelik Genel 460 591,017
Olumsuz 2,85 1,10 Gruplar Aras1 5 99,843 19,968 18.498 0,00
Davraniglar GruplarIgi 455 497175 1,080
is Yikine Genel 460 822,312
Yénelik 306 1.04 Gruplar Aras1 5 158,891 31,778 21795 0,00°
Dji::l:;r Gruplarlgh o5 paa.401 1,458
Kisilige Genel 460 432,873
Bagh 229 14 OMPlrAmstos o 65771 13154 16304 0,00°
DZi‘:;T;; Gruplarlei 455 367,102 0,807
Dislanmaya Genel 460 727,963
Monelle  ogn 1w fﬁ:ﬁ.‘ar 5 63339 12,668 8672  0,00°
Olmeuz GruplarIei 455 64 623 1,461
Davraniglar > 3
Genel 460 200,514
_Basarl 2,44 1,11 Gruplar Arasi 5 4,946 0,990 2,298 0,04
At GruplarIei 455 195 566 0,431
Genel 460 245,981
iligki ihtiyact 2,60 1,18 Gruplar Al‘aSl 5 14,862 2,972 5,839 0,00°
GruplarIgi 455 231118 0,509
Genel 460 216,720
Giig [htiyact 2,73 1,13 Gruplar Aras1 ;5 5,833 1,167 2,511 0,03
Gruplarlgi 455 210,887 0,465
Katimecilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Medeni

Durumlari A¢isindan Karsilastirilmasi

Calisanlarin mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeylerinin sahip olduklart medeni

durumlar agisindan karsilastirilmasi ve iki degisken arasinda anlaml bir farkhilik olup

olmadigini test etmek amaciyla t testi uygulanmustir. Yapilan t testinden elde edilen

bulgular Tablo 5°de ayrintili olarak gosterilmistir.

Tablo 5’e gére, medeni durum degiskeninin mobbingin alt boyutlarindan olan is yiikiine

yonelik olumsuz davramslar (F=3,307; p<0,05) ve dislanmaya yoOnelik olumsuz
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davramislar (F=1,941; p<0,05) ile motivasyon alt boyutlarindan gii¢ ihtiyac1 (F=2,135;
p<0.05) boyutlarina etkisi vardir. Medeni durum ag¢isindan séz konusu ii¢ boyut anlamh
farkliliklar gostermektedir. Diger boyutlara bakildiginda ise mobbing kisilige bagh
olumsuz davrams (F=1,806; p=0,07) ve motivasyondan basart ihtiyac1 (F=1,842;
p=0,07) alt boyutlarinda da farkliliklar oldugu séylenebilir. Bu durumda aragtirmanin
dordiincii hipotezi olan “Hy: Otel isletmeleri ¢alisanlarimn medeni durumlar: agisindan
mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri arasmda anlaml bir farklilik vardir”

hipotezi desteklenmis olmaktadir.

Tablo 5: Katilimcilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Medeni

Durumlar Agisindan Karsilastirilmasina iliskin t Testi Sonuglar

Durumu N X 5.S. t/F p
j ESRT Evli 207 1,98 1,16
Ise Yonelik Olumsuz v 1313 0,19
Davran1$iar Bekér 254 1,84 1,]2
R G Evli 207 2,32 1,48
Is Yiikiine Yonelik 3,307 0,01°
Olumsuz Davranislar Bekar 254 1,89 1,18
e = Evli 207 1,68 1,00
Kisilige Bagl Olumsuz ) 1,806 0,07
Davranlslar Bekar 254 1 ,5 1 0,94
Dislanmaya Y énelik Evli 207 2,24 1,32 .
1,941 0,05
Olumsuz Davranislar Bekar 254 2,01 1.21
i Evli 207 4,54 0,42 LRAD T
B Thti ; ;
Agarl Sitlyact Bekar 254 443 0,83
ki i Evli 207 4,52 0,43 S 4B
iliski Thti ; :
Ca e Bekar 254 446 0,93
_ Evli 207 4,60 0,44 —
Gipbian Bekar 254 447 086 :

Katihmcilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Ortalama

Ayhik Gelir (TL) Durumlan A¢isindan Karsilastirilmas:

Otel isletmelerinde calisan katilimcilarin mobbinge maruz kalma ve motivasyon
diizeylerinin elde ettikleri ortalama aylik gelir durumlari agisindan karsilastirilmasi ve
iki degisken arasinda anlamli bir farklihik olup olmadigini test etmek amaciyla varyans
analizi uygulanmistir. S6z konusu analizden elde edilen bulgular Tablo 6°da ayrintili

olarak gosterilmistir.
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Tablo 6°da yer alan bulgular incelendiginde, gerek mobbing alt boyutlar1 ve gerek
motivasyon alt boyutlart katilimcilarin = ortalama aylik gelitleri  a¢isindan
kargilastinldiginda, biittin boyutlarda anlamli bir farkhlik oldugu tespit edilmistir
(p<0,05. Boylelikle, arastirmanin besinci hipotezi olan “Hs: Otel isletmeleri
¢alisanlarimin ortalama aylik gelirleri acisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon
diizeyleri arasinda anlamii bir farklilik vardu” hipotezi desteklenmektedir. Diger bir
ifadeyle, katilimcilarin ortalama aylik gelir diizeyleri mobbing ve motivasyon

diizeylerinin farklilik gostermesinde etkilidir.

Tablo 6: Katilimcilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Ortalama

Aylik Gelir (TL) Durumlar1 Agisindan Karsilagtirilmasina Iliskin Anova Test Sonuglari

- - Varyans Kareler Kareler
Faktorler x 5:5, Kaynagi Df Toplami  Ortalamasi P
. Genel
ise Yonelik GT] el ol
ar *
Olmsuz 321 1,03 P 6 68371 11,395 9,892 0,00
Davranislar Gruplar I¢i 453 521.832 1,152
s Yiikiine Genel 459 821,132
g Gruplar
YOl aif 112 e 6 67,187 11,198 6728  0,00°
Blumsuz Gruplar lgi
s 453 753,948 1,664
Kisilige Genel 459 432,526
- Gruplar
Bagl 326 117 Arss 6 37,138 6,190 7,002 0,00
Olumiyz Gruplar igi
- 453 395387 0,873
Dislanmaya Genel 459 726,730
g s Gruplar
Yook sk LI A 6 43,651 7275 4825 0,007
Cltgertgeis Gruplar Igi
Davranislar 453 683,079 1,508
Genel 459 200,239
] s
_f:’asa” 353 120 g’;:f]ar 6 8,384 1,397 3202 0,04
Ihtiyaci -
Gagilar Ig! 453 191,856 0,424
Genel 459 245717
Tl Grupl ;
H:]fsk‘ T T e 6 13.035 2173 4220 0,00
tiyaci e
Gruplar Jei 453 232,681 0515
Genel 459 216,491
Giig ihtiyacr 3,63 1,09 2;:51“ 6 13,221 2,204 4,900  0,00"
Gruplar lgi 453 203270 0,450
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Katihmecilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Sektor

icindeki Toplam Tecriibe Durumlari A¢isindan Karsilastirilmasi

Tablo 7: Katlmclarm Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin

Sektordeki Toplam Calisma Siireleri Agisindan Karsilastirilmasina Iliskin Anova Test

Sonuglar
. - Varyans Kareler Kareler
Faktbrler X - Kaynagi Df Toplami  Ortalamasi P
ise Yonelik Genel 456 589,985
Olumsuz 2,16 1,13 Gruplar Arast 7 50,988 25494 21474 0,00
Davraniglar Gruplar lgi 454 538,997 1,187
is Yikiine Genel 456 807,498
&neli Gruplar Arasi
Yomelk o 1m ¥ 2 34259 11300 10,058 0,00°
Olumsuz o
GruplarIgi 44 973238 1,703
Davraniglar
Kisilige Genel 456 428,819
Gruplar Aras
Bagl 2.24 1.15 ruplar 1 2 16,802 8,401 9,257  0,00"
Olumsuz i
Gruplarlei 454 412,017 0,908
Davranislar
Dislanmaya Genel 456 723,346
sneli Gruplar Arasi
Yonelik 224 1,15 P 2 48.410 24,205 16,282 0,00°
Olumsuz i
Groplarlei 454 674,937 1,487
Davranislar
Genel 456 190,420
Basari
) 345 1,07 Gruplar Arast = 2 1,423 0,712 1,706 0,18
Ihtivaci i
¥ Gruplarlei 454 138,097 0417
Genel 456 238,490
fliski Ihtiyact ~ 3.53 1,03 Gruplar Arasi 2 3,605 1,803 3,477  0,03"
Gruplarlei 454 234885 0,519
Genel 456 206,602
Giig Ihtiyact 3,41 1,10 Gruplar Arasi 5 0,582 0,291 0,640 0,53
Groplarlei 454 206020 0455

Katilimeilarin - mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeylerinin otelcilik
sektoriindeki toplam caligma siireleri (mesleki tecriibe siiresi) agisindan karsilastirilmasi
ve iki deisken arasinda anlamli bir farklihk olup olmadigim test etmek amaciyla
varyans analizi yapilmis ve analizden elde edilen bulgular Tablo 7°de ayrintili olarak

gosterilmistir.
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Tablo 7 dikkatlice incelendiginde, sektdrdeki toplam c¢alisma siiresi degiskeninin,
motivasyon alt boyutlarindan basari ihtiyaci (F=1,706; p>0,05) ve gii¢ ihtiyaci
(F=0,640; p>0,05) faktorleri iizerinde etkisi bulunmazken, diger biitiin boyutlarda etkisi
oldugu sonucuna ulagilmaktadir. Diger bir ifadeyle, katilimcilarin mobbinge maruz
kalma diizeyi toplam ¢alisma siirelerine gore anlamh farklilik gostermekte olup,
motivasyon alt boyutlarindan iliski ihtiyaci alt boyutuna gére anlamli fraklilik oldugu
goriilmektedir. Buradan hareketle, aragtirmanin altinci hipotezi olan “Hs: Otel
isletmeleri ¢alisanlarimin otelcilik sektoriindeki toplam ¢alisma  siireleri agisindan
mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farkiihk vardi”

hipotezi desteklenmis olmaktadir.

Katilimellarin  Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Son
Cahstiklari  Meveut isletmedeki Toplam Tecriibe Durumlar1 Agqsindan

Karsilastirilmasi

Katilimecilarin mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeylerinin arastirmanin
yiriitiildiigi sirada son ¢alistiklari mevcut otel isletmesindeki toplam ¢alisma siireleri
acisindan karsilagtirilmasi ve iki degisken arasinda anlamh bir farklilik olup olmadigim
test etmek amaciyla varyans analizi yapilmis ve analizden elde edilen bulgular Tablo

8’de ayrintili olarak gosterilmistir.

Tablo 8’den de anlagilacag: tizere, mevcut isletmede toplam galisma siiresi degiskenti,
mobbing alt boyutlarindan sadece dislanmaya yonelik olumsuz davramislar, motivasyon
alt boyutlarindan ise bagari ihtiyaci ve gii¢ ihtiyaci faktorleri tizerinde etkili olmaktadir.
Diger bir ifadeyle, dislanmaya yo6nelik olumsuz davranislar (F=4,439; p=0,01); basan
ihtiyac1 (F=3,532; p=0,03) ve gii¢ ihtivac1 (F=3,823; p=0,02) diizeyleri katilimcilarin
mevcut isletmedeki toplam ¢alisma stireleri agisindan 0,05 anlamlilik diizeyinde anlamh
bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Diger boyutlar géz 6niine alindiginda, s6z konusu
calisma siirest ile anlaml bir farkhilik olmadig s6ylenebilir. Bu durumda arastirmanin
yedinci hipotezi olan “H7: Otel isletmeleri ¢alisanlarimin mevcut otel isletmesindeki
toplam ¢alisma siireleri agisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri

arasmda anlamli bir farklilik vardir” hipotezi desteklenmis olmaktadir.
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Tablo 8: Katilmcilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Mevcut

Isletmedeki Toplam Calisma Siireleri A¢isindan Karsilastirilmasina Iliskin Anova Test

Sonuglari
. - Varyans Kareler Kareler
Fakibrier X §.$. Kayna Df Toplami  Ortalamasi P
ise Yonelik Genel 455 587,104
Olumsuz 3,14 1,06 Gruplar Arast 3 4,947 2,474 1,925 0,15
Davranislar Gruplarlei 453 582157 1,285
Is Yiikiine Genel 455 817,390
dneli Gruplar Arasi
Yonelik 2.86 1.17 p 2 1,881 0,941 0,522 0.59
Olumsuz jics
Gruplarlei 453 315509 1,800
Davranislar
Kisilige Genel 455 431354
& Gruplar Arasi
Bagh 3.02 121 p 2 0,264 0,132 0,139 0,87
Olumsuz fni
Gruplarlei 453 431000 0,052
Davraniglar
Dislanmaya Genel 455 725452
dneli Gruplar Arasi
Yonelik 288 110 p 2 13,944 6,972 4439 001°
Olumsuz i
Gruplarlgi 453 711,508 1,571
Davraniglar
Genel 455 200,242
Basari .
: 340 1,09 Gruplar Arasi 2 3,081 1,541 3,532 0,03
Thtiyaci o
4 Gruplarlgi 453 197 161 0,436
Genel 455 243273
iliski ihtiyact 345 1,10 Gruplar Aras1 > 1,547 0,774 1,447 0,24
Gruplar Igi 453 241,726 0,535
Genel 455 216,478
Giig ihtiyac 3,58 1,15 Gruplar Arasi o 3,601 1,801 3,823 0,02°
Goplarlet a3 51949 0,471

Katimcilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Otel

Isletmesinde Cahstiklar1 Boliimler A¢isindan Karsilastirilmasi

Otel igletmelerinde ¢alisan katilimcilarin mobbinge maruz kalma ve motivasyon
diizeylerinin g¢alistiklar1 bolimler agisindan karsilastirilmas: ve iki degisken arasinda
anlamli bir farklilik olup olmadigini test etmek amaciyla varyans analizi yapilmis ve

analizden elde edilen bulgular Tablo 9°da ayrintili olarak gosterilmistir.
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Tablo 9: Katilimcilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin

Calistiklar1 Boliimler Ac¢isindan Karsilastirilmasina Iliskin Anova Test Sonuglari

Pl X s pem Df fome eme P p
ise Yonelik Genel 460 591,017
Olumsuz 221 1,17 Gruplar Arasi 7 82,110 11,830 10,545 0,00”
Davranislar GruplarIgi 453 508,207 1,122
is Yiikiine Genel 460 822312
Yonelik 263 L1l Gruplar Aras1 7 97,236 13,891 8678 0,00°
g:ﬁ?; " GruplarIei 453 795077 1,601
Kisilige Genel 460 432,873
Bagh 224 L13 Gruplar Aras1 7 46,669 6,667 7820 0,00°
g::;;ar Gruplarfei 453 386205 0,853
Diglanmaya Genel 460 727,963
Yénelik 246 108 Gruplar Aras1 7 68,688 9,813 6742 0,00°
g::;u;ar Gruplarlgi 453 650275 1,455
Genel 460 200,514
Bagar 3,15 1,19 Gruplar Arasi 7 12,288 1,755 4,216 0,00
ks Gruplarfei 453 188226 0,416
Genel 460 245,981
iliski fhtiyact 3,19 1,09  Gruplar Arast 7 14,986 2,141 4,189  0,00°
GruplarIgi 453 30 995 0,511
Genel 460 216,720
Giig Ihtiyact 323 1,11 Gruplar Aras1 7 10,118 1,445 3,162 0,03
GruplarIgi 453 206,602 0.457

Tablo 9’daki varyans analizinin sonuglarindan da anlasilacagi gibi, mobbing alt
boyutlar1 ve motivasyon alt boyutlar1 katilimcilarin ¢aligtigi boliimlere gére anlamli bir
farklilik gdstermektedir. Bu sonuglara gire, biitiin faktérlerde anlamlilik diizeyi 0,05%in
altinda gikmustir ve ¢ahisilan boliim degiskeninin tim faktorler {izerinde etkili oldugu
soylenebilir. Dolayisiyla, arastirmanin sekizinci hipotezi olan “Hs: Otel isletmeleri
calisanlarimn ¢alistiklart béoliimler agisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon

diizeyleri arasinda anlamh bir farklilik vardir’” hipotezi tamamen desteklenmektedir.
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Katihmcilarin  Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Otel

Isletmelerinin Sahiplik Durumu A¢isindan Karsilastirilmasi

Katihmeilarin  ¢alisnus  oldugu  otel isletmelerinin  sahiplik durumlarina gore
katilimeilarin mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeylerinin karsilastirilmas: ve
iki degisken arasinda anlamh bir farklilik olup olmadigim test etmek amaciyla varyans
analizi yapilmistir. Bu amag dogrultusunda yapilan analizden elde edilen bulgular Tablo

10°da ayrintili olarak gosterilmistir.

Tablo 10: Katilimcilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin
Caligtiklar1 Otel isletmesinin Sahiplik Durumu Agisindan Kargilagtirilmasina Iliskin

Anova Test Sonuglari

. - Varyans Kareler Kareler
Faktorler * By Kaynagi Df Toplami1 _ Ortalamasi P
ise Yonelik Genel 460 586,721
Olumsuz 2,93 1,09 Gruplar Aras: ) 4,296 2,148 1,677 0,19
Davranislar Gruplar Ig: 458 508,207 1,281
is Yiikiine Genel 460 822,312
éneli Gruplar Aras "
Yonelik 288 1,16 plar Arasi 2 10,491 5,246 2,959 0,05
Olumsuz i
Gruplarlgi 458 811,821 1,773
Davraniglar
Kisilige Genel 460 432,873
5 Gruplar Arasi
Bagli 202 121 rup 2 0,611 0,305 324 072
Olumsuz it
Gruplarlei 458 439,263 0,944
Davranislar
Dislanmaya Genel 460 727,963
oneli Gruplar A
Yonelik 285 110 uplar Arasi 2 5,373 2.686 1703 0,18
Olumsuz boi
Gruplarlei 458 722,500 1,578
Davraniglar
Genel 460 200,514
Basar1 0.00°
) 3,23 1,13 Gruplar Arasi 2 7,658 3,829 9.074 )
Thtivaci ici
Y Gruplarlei 458 192,856 0,422
Genel 460 245,981
iliski Ihtiyac: 326 1,11 Gruplar Arasi 2 9,626 4813 9306 0.00°
Gruplarlei 458 236355 0,517
Genel 460 216,720
Giig ihtiyact 3,45 1,09 Gruplar Arast 2 8,452 4,226 9,273 0,00
Gruplarlei 458 208,268 0,456
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Arastirma kapsaminda incelenen katihmeilarin mobbinge maruz kalma alt boyutlarinda
is yiikiine yonelik olumsuz davramslar faktord (F=2,959; p=0.05) ile motivasyon alt
boyutlarinin tiimii olan basar1 ihtiyaci (F9,074; p=0,000"), iliski ihtiyac1 (F=2,959;
p=0,000) ve gii¢ ihtiyac1 (F=9,273; p=0,000) faktorleri ¢ahigilan isletmenin sahiplik
durumuna gore anlamli bir farklilk géstermektedir. Boylelikle, arastirmanin dokuzuncu
hipotezi olan “Hy: Otel isletmeleri ¢alisanlarnun ¢alisngi otel igletmelerinin sahiplik
durumu agisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir

farkhiik vardir” hipotezinin de desteklendigi sdylenebilir.

Katihmeilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Cahstiklar
Otel isletmelerinin  Zincir Sirket Olup Olmama Durumu Agisindan

Karsilastirilmasi

Katihmeilarin ¢alismis oldugu otel isletmelerinin zincir bir sirkete bagh olup olmama
durumlarina gére katilimecilarin mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeylerinin
karsilastirlmasinin yaminda iki degisken arasinda anlamh bir farklihk olup olmadiini
test etmek amaciyla varyans analizi yapilmig olup, s6z konusu analizden elde edilen
bulgular Tablo 11°de ayrintili olarak gosterilmistir. Daha once de belirtildigi iizere,
zincir sirketlere olan algidan dolayi, bu arastirmada da isletmelerin zincir olup olmama
durumunun isyerinde var olan mobbing ve motivasyon diizeylerinin etkileyebilecegi

varsayilmigtir. Nitekim Tablo 11°deki sonuglarda da bu gorilmektedir.

Otel isletmelerinde ¢alisan katilimcilarin, meveut durumda ¢alismis oldugu isletmelerin
zincir isletme olup olmadigi durumu hem mobbingin biitiin alt boyutlarina hem de
motivasyonun biitiin alt boyutlan iizerinde etkilidir. Katilimcilarin mobbinge maruz
kalma ve motivasyon diizeylerinin ¢ahistiklart otel isletmesinin zincir isletme olup
olmama durumu agisindan Karsilastinildiginda 0,05 anlamlilik diizeyinde anlamh bir
farkhilik oldugu gériilmektedir. Bu durumda arastirmamn onuncu hipotezi olan “Hjo:
otel isletmeleri ¢alisanlarimin ¢alistigi otel igletmelerinin zincir isletme olup olmama
durumu agisidan mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri arasimda anlamli bir

farkhilik vardiw” hipotezi de tamamen desteklenen hipotezlerden birisidir.
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Tablo 11: Katihmcilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin
Cahstiklari Otel Isletmesinin Zincir Isletme Olup Olmama Durumu Agisindan

Kargilagtirilmasina Iliskin Anova Test Sonuglari

.. — Varyans Kareler Kareler
Faktorler X S.S. Kaynagi Df Toplami Ortalamasi P
ise Yonelik Genel 460 586,225
Gl 225 1,04 Gruplar Arast 9 60,420 30,210 25855 0,007
Davranislar Gruplarlei 458 525,805 1,168
s Yikiine Genel 460 800,588
sneli Gruplar Arasi -
Ydnelik 262 115 plar Ara: 2 99,725 49,862 32,015 0,00
Olumsuz i
Gruplarlei 458 700,863 1,557
Davranislar
Kisilige Genel 460 425,163
5 Gruplar A i
Bagli 248 123 ruplar Arasi 2 8,957 4,479 4842 0,08
Olumsuz ici
Gruplarlgi 45 416,205 0,925
Davranislar
Dislanmaya Genel 460 717,141
sneli Gruplar A *
Y onelik 268 1.16 uplar Arasi 2 71,912 35,956 25077 0,00
Olumsuz o
Gruplarleh 458 645,220 1,434
Davraniglar
Genel 460 189,223
‘Bagari 328 1,11 Gruplar Arasi 4,655 2,327 5662 0,047
Ihtiyaci ici
¥ Grplrlel e dmase 0411
Genel 460 237,193
iliski Ihtiyae: 326 1,02 GruplarArast 2 13123 6562 13,149 0,00
Gruplar Igi — 4s5¢ 224 070 0,499
Genel 460 205,454
Giig ihtiyact 3,42 1,14  Gruplar Aras1 2 8,428 4214 9,603 0,00
Gruplarfei 458 197,06 0439

Katibmeilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin Cahstiklar

Otel Isletmelerinin Sahip Oldugu Yildiz Sayis1 A¢isindan Karsilastirilmasi

Katilimeilarin ¢aligmis oldugu otel isletmelerinin sahip oldugu yildiz sayisina gore
katilimcilarin mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeylerinin karsilastiriimas: ve
iki degisken arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigim test etmek amaciyla t testi
yapilmig olup, séz konusu test ile elde edilen bulgular Tablo 12°de ayrintili olarak

verilmistir.
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Tablo 12: Katilimecilarin Mobbinge Maruz Kalma ve Motivasyon Diizeylerinin
Calistiklan Otel Isletmesinin Sahip Oldugu Yildiz Sayisina Gore Karsilastirilmasina
Iligkin t Testi Sonuglari

Yildiz S. N X S.S. t/F 1]
i s 4 yildiz 139 2,44 1,25
Ise Yonelik Olumsuz b 6419 0,00°
Davraniglar 5 y]ldlZ 322 1,67 1,00
e Vil TRT 4 yildiz 139 2,84 1,46
Is Yiikiine Yonelik b 7757 0,00°
Olumsuz Davranislar 5 vildiz 322 1,76 1,14
Kisilige Bagli Olumsuz 4 yildiz 139 1,79 0,86 2837 0,05
Davranlslar 5 y]ldlz 322 1 ,5 1 1 ,00

Dislanmaya Yénelik 4 yildiz 139 2,67 1,35

6,120 ,00
Olumsuz Davramslar 5 yildiz 322 1,87 1,14 0,00

4 yildiz 139 4,43 0,51

Basan ihti 1,031 0,30
Ao S Syildiz 322 450 0,72

4 yildiz 139 4,38 0,53

[liski ihti 2,020 0,04
Hligki Ihtiyacs Syildiz 322 453 0,80

4 yildiz 139 4,52 0,58

o -0,080 0,94
Giig Thtiyaci 5 yildiz 3% 4,52 0,73

Katilimeilarin mobbing ve motivasyon diizeylerinin ve alt boyutlarimin isletmenin yildiz
sayisina gore anlamli bir faklilik gésterip gostermedigini test etmek amaciyla yapilan t
testi sonuglarina gore, motivasyon alt boyutlarindan bagari ihtiyaci (t/F=-1,031; p>0,05)
ve gii¢ ihtiyac1 (t/F=-0,080; p>0,05) haricindeki diger tiim boyutlar i¢in anlamli bir
farklilik oldugu gériilmektedir. Diger bir deyisle, otel isletmelerinin sahip oldugu yildiz
sayisinin, basar1 ihtiyaci ve gii¢ ihtiyaci faktorleri diginda kalan diger tiim faktorler
tizerinde etkili oldugu soylenebilir. Bu durumda arastirmanin diger hipotezi olan “H;;:
Otel isletmeleri ¢alisanlarimin ¢alistigi otel isletmelerinin yildiz sayis1 agisindan
mobbinge maruz kalma ve motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir”

hipotezi de desteklenmis olmaktadr.
Mobbing ve Motivasyon Arasindaki iliskiye Yonelik Korelasyon Analizi Sonuclari

Aragtirmada kullanilan dlgekler igin belirlenen faktdrler arasindaki iliskiyi tespit etmek
amaciyla Korelasyon analizi yapilmistir. Buradaki asil amag, mobing 6lgegi igin ele
alinan 4 faktor ile motivasyon olgegi igin ele alinan 3 faktér arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir iligki olup olmadigini test etmektir. Pearson korelasyon katsayilar1 (r) -1 ile
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+1 ile arasinda deger almaktadir. Eger korelasyon katsayisi sifir (0) olursa, degiskenler
arasinda iliski olmadigi anlamina gelmektedir. Deger 1’e yakin olursa degiskenler
arasindaki iliski kuvvetli ve pozitif yonlii olurken, -1'e yakin olursa degiskenler
arasindaki iliski kuvvetli ancak negatif yonli olmaktadir. Bilindigi tizere korelasyon
analizi, iki degisken arasindaki iliskinin diizeyini (derecesini, siddetini ve giiclinii) ve
yoniini belirlemek amaciyla uygulanan bir tekniktir (Ural ve Kilig, 2006: 247). Yapilan

korelasyon analizinin sonucu Tablo 13’te ayrintili olarak gosterilmektedir.

Tablo 13: Mobbing Alt Boyutlar1 ile Motivasyon Alt Boyutlar1 Arasindaki Iliskiye Ait

Korelasyon Analizi

Motivasyon Faktor 1 Motivasyon Faktor 2 Motivasyon Faktor 3
(Bagan Ihtiyaci) (iligki Thtiyaci) (Giig Ihtiyact)

Mobbing Faktor 1
(ise Yonelik Olumsuz -0,082 -0,195 -0,072
Davraniglar)

Mobbing Faktor 2
(Is Yiikiine Iliskin -0,086 -0,184 -0,081
Olumsuz Davranislar)

Mobbing Faktor 3
(Kisilige Yonelik -0,048 -0,148 -0,078
Olumsuz Davranislar)

Mobbing Faktor 4
(Dislamaya Yonelik -0,070 -0,152 -0,068
Olumsuz Davranislar)

Tablo 13 incelendiginde, arastirma kapsaminda ele alinan faktorler i¢in elde edilen
korelasyon katsayilarinin tamaminin negatif oldugu gézlemlenmistir. Bunun anlamu ise,
mobbing Ol¢egine iliskin faktorlerle motivasyon &lgegine iliskin faktdrler arasinda
negatif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir. Buradan hareketle arastirmanin son
hipotezi olan “Hj:: Otel isletmeleri ¢alisanlarimn mobbinge maruz kalma ve
motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir” hipotezi desteklenmemis

olmaktadir.

Ise yonelik olumsuz davramslar alt boyutu ile motivasyon alt boyutlarindan basari
ihtiyaci faktorii i¢in bulunan korelasyon katsayisi -0,082; iliski ihtiyaci i¢in -0,195 ve

gii¢ ihtiyaci i¢in ise -0,072 olarak bulunmustur.
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Mobbing alt boyutlarindan is yiikiine iligkin olumsuz davranislar faktorii ile motivasyon
alt boyutlarindan basar1 ihtiyaci faktorii igin korelasyon katsayisi -0,086; iliski ihtiyaci

i¢in -0,184 ve gii¢ ihtiyac: faktérii i¢in ise -0,081 olarak bulunmustur.

Mobbing alt boyutlarindan kisilige y6nelik olumsuz davranislar faktorii ile motivasyon
alt boyutlarindan bagar ihtiyaci faktorii i¢in korelasyon katsayisi -0,048; iliski ihtiyaci
icin -0,148 ve gii¢ ihtiyac: faktorii igin ise -0,078 olarak bulunmustur.

Mobbing alt boyutlarindan dislamaya yonelik olumsuz davramslar faktérii ile
motivasyon alt boyutlarindan basari ihtiyaci faktorii i¢in korelasyon katsayisi -0,070;
iligki ihtiyaci i¢in -0,152 ve gii¢ ihtiyaci faktorii i¢in ise -0,068 olarak bulunmustur.
Tablo 13’te gosterilen korelasyon analizi sonuglarina gére, daha 6nce belirtildigi tizere
biitiin faktdrler arasinda negatif yonde ters bir iligki oldugu séz konusudur. iki farkh

degisken arasindaki iliskinin negatif yonlii oldugu tespit edilmistir.

Aragtirmadan elde edilen verilen analizi yoluyla ulasilan bulgular ve yorumlara da atif
yapilarak, onerilerin de gelistirildigi ve arastirmanin genel olarak degerlendirildigi

sonug ve degerlendirme béliimii takip eden béliimde yer almaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Calisma yasaminda mobbing, ¢alisanlara gerek bireysel olarak gerekse orgiite yonelik
olumsuz etkileri itibariyle hem akademisyenlerin hem de isletmelerin {izerinde durmas
gerektigi 6nemli bir orgiitsel sorunlardandir (Pelit ve Kilig, 2012: 132). Ciinkii mobbing
davranisi, toplumun ve orgiitlerin en degerli unsuru olan insana yoneltilen oldukga ciddi
bir tehdit olarak goriilmektedir (Giil ve Ozcan, 2011: 130). Mobbinge maruz kalan
bireylerin zamanla isten sagladig1 tatmin diizeyi ve orgiite olan baghliklar1 diismekte ve
buna bagli olarak birey ¢esitli yollarla orgiite zarar verme egilimi gostermektedir.
Genellikle maruz kalan bireylerin istifa ederek veya is yasaminin disinda birakilarak
orglitten ayrilmasina sebep olabilen mobbing davramsi, kalifiye ¢aliganin
kaybedilmesinin yam sira, geride kalan diger orgiit iiyeleri lizerinde yarattifi negatif
yonde psikolojik etkiler nedeniyle orgiitsel baglihk, motivasyon ve tiretkenlik gibi
onemli faktorlerin diismesine yol acabilmektedir (Asunakutlu ve Safran, 2006: 125).
Bu sebeple orgiitiin saghgi, verimliligi ve siirekliligi i¢in 6rgiit icinde olugabilecek
orgiitsel sorunlar &nceden analiz edilmeye ¢alisiimali ve zamaninda tedbirler

alimmalidir.

Bir orgiitteki orgiit tyelerinin fikirleri, goriisleri, kaygilari ve Onerileri o Orgiitiin
siireclerini olusturan en Onemli etkenlerdendir. Dolayisiyla, hangi kademede olursa
olsun insan unsurundan en etkin diizeyde faydalanmak, orgiitler i¢in olduk¢a 6nemli bir
yetkinliktir (Giil ve Ozcan, 2011: 131). Orgiitler hedef ve amaglarina ancak isinden
tatmin olan ve orgiite baghilig: yiiksek olan galisanlarin basarisi ile ulagabilir (Giiger ve
Demirdag, 2014: 12). Orgiitlerin hedef ve amaglarina kolayhkla ulasabilmesi igin,
yoneticilere diisen en bilyiik gorevlerden birisi, oncelikle ¢ahisanlarini giiglendirmel,
islerinden yiiksek diizeyde tatmin saglamalarina ve orgiite giiven duymalarina ortam
olusturmali, 6rgiite olan baglilik diizeylerini artirmaya yo6nelik ¢alismalar yapmali ve en
onemli orgiitsel sorunlari (mobbing, sinizm, is tatminsizligi, ise devamsizlik, sosyal

kaytarma vb.) analiz ederek, 6niine gecilmesi igin gerekli calismalar yapmalidir.

Otel isletmelerinde mobbing ve motivasyon arasindaki iliskiyi incelemeye yonelik
yapilmis olan bu arastirmada, aragtirmanin amacina uygun olarak ilk boliimde mobbing,
mobbing siireci, mobbing asamalari, mobbingin olumsuz etkileri ve mobbing tiirleri

ayrintili olarak incelenmistir. Takip eden ikinci béliimde, arastirmanin diger degiskenini
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olusturan motivasyon kavramimin teorik arka plam irdelenmistir. Bu kapsamda
motivasyon, motivasyon teorileri ve bu teorilerin gelisim siirecleri, motivasyonun
calisanlar ve orgiitler i¢in 6neminin yaninda son olarak motivasyon araglari konulari
ayrintilh olarak ele alinmistir. Arastumanin uygulama bolimiinii olusturan {iglincii
bsliimde ise, arastirmanmn problemi, hipotezleri, amaci, konusu, Onemi, kapsami,
simirhliklari, yontemi gibi konularin yani sira elde edilen verilerin analiz edilmesiyle

ulasilan bulgulara ve yorumlara yer verilmistir.

Orneklem grubunun bireysel 6zelliklerine iliskin betimsel tamimlayici analiz olarak
frekans ve yiizde dagilimlart verilmistir. Birbirinden bagimsiz iki grubun veya
orneklemin bagimlh bir degiskene gore aralarinda farkin belirli bir giiven diizeyinde
anlamli olup olmadifini test etmek i¢in t testi uygulanmistir. Bagimsiz degiskenlerin
bagimh degiskenler iizerindeki ortak etkilerini belirlemek ve her iki degiskene iliskin
gruplarin bagimli degiskene goére ortalamalar arasindaki farkin belirli bir giiven
diizeyinde anlamh olup olmadiimi élgmek igin tek yonlii varyans (Anova) analizi
uygulanmistir. Ayrica mobbing uygulamalarinin alt boyutlar1 ve motivasyonun alt
boyutlarinin arasindaki iliskinin siddetini, glicinii ve yoniinti belirlemek amaciyla
korelasyon analizi yapilmistir. Arastirmanin konusu ve amacina uygun olarak
gelistirilmis olan arastirma hipotezlerinden, onceki boliimlerde de yer aldig tizere bir,
iki ve on ikinci arastirma hipotezleri desteklenmeyen hipotezler olarak kargimiza
¢ikmustir. Birinci hipotez, katilimeilarin yaslar1 agisindan mobbinge maruz kalma ve
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farkliligin oldugunu ve ikinci hipotez ise ayni
sekilde katilimcilarin cinsiyetleri agisindan mobbinge maruz kalma ve motivasyon
diizeyleri arasinda anlamli bir farkliligin oldugunu varsayan hipotezlerdir. Arastirmanin
desteklenmeyen ve son hipotezi olan on ikinci hipotezi ise, mobbing ile motivasyon
arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu o©ne siiren bir hipotezdir, nitekim

desteklenmeyen hipotezlerden biridir.

Arastirmaya dahil edilen katilmcilarin ve galistiklar otel isletmelerinin bazi bireysel
ozelliklerine deginmek gerekirse, katilimcilarin %62,9'u erkek, %69°u 18 ve 35 yas
arasinda olan, %55,1"inin bekér, %51,4’tntin 2000 TL altinda aylik gelir elde ettigi,
%63,0’linlin lisans ve iizeri egitime sahip oldugu, %49.0’unun 5 yildan daha fazla
sektor tecriibesi oldugu, %33,9’unun son galistigi otel isletmesinde 1 yilin altinda

zamandir istihdam edildigi bulgularina ulagilmistir. Otel isletmeleriyle ilgili olarak ise,
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%69,8°1 bes yildizli, %79.81 yerli isletmeciler tarafindan isletilen ve séz konusu otel
isletmelerinin %43,6’simin yerli zincir otel isletmelerine bagh oldugu goriilmiistiir.
Katilimeilarin yas ve cinsiyet degiskenleri digindaki bireysel o6zellikleri agisindan
mobbinge maruz kalma ve motivasyon arasinda anlamli farkhhklar oldugu tespit
edilmistir. Genel anlamda ise, mobbing ve motivasyon arasinda pozitif bir iligki
bulunamamis olup, aralarindaki iliskinin negatif yonlii ters bir iliski oldugu

saptanmistir.

Genel olarak degerlendirildiginde, mobbingin orgiitler igin ne derecede tehdit unsuru
oldugu goriilmektedir. Aragtirma kapsaminda incelenen otel isletmelerinden ¢ikarilan
sonug da goz oniinde bulundurularak, konuyla ilgili 6neriler gelistirilmigtir. Daha 6nce
de belirtildigi gibi, 6ncelikle mobbing gibi Grgiite zarar verebilecek davranislar tespit
edilmeli ve ortadan kaldirilmasi veya etkisinin minimize edilebilmesi i¢in gerekli
uygulamalar gergeklestirilmelidir. Mobbing uygulayan 6rgiit tiyelerinin ¢esitli sekillerde
cezalandinlmast ve sonraki asamalarinda ise gerektigi takdirde Orgiitten
uzaklagtirlmalidir. Orgiit iginde, yoneticiler tarafindan esitlik prensiplerine sadik
kalinarak biitiin orgiit tyelerine adil ve esit davranilmalidir. Orgiit calisanlarinin her
seyden 6nce isinden tatmin saglamasim kolaylastirmak, buna bagl olarak 6rgiite olan
sadakati ve bagliigim artirmak orgiitlerin saghgini ve verimliligini olumlu yonde
etkileyecek faktorlerdendir. Bu konuda basariya ulasabilmek igin, orgiit i¢i iletigim
agmin aktif bir sekilde isliyor olmasiyla birlikte bilgi akisinin da paralel olarak igliyor
olmasi gerekmektedir. Calisanlari yiiksek diizeyde motive edecek motivasyon araglar
iyi analiz edilmeli, gerekli yer ve zamanlarda onlarin da fikri alinmali ve karara

katilimlari saglanmahdir.

Bu ¢alisma otel isletmelerinde mobbing ve motivasyon arasindaki iligkiyi ortaya koyma
amaciyla yapilmistir. Mobbing konusu iizerine yapilacak olan ilerideki ¢alismalarin,
farkli orneklem grubuna mobbingin farkli degiskenler iizerinde olan etkileri
incelenebilir. Ornegin, “mobbingin uygulandigi orgiitlerde mobbingin yol agtifi
orgiitsel sorunlar neler olabilir, bu sorunlarin boyutlar ve &rgiite olan etkisinin diizeyi
ve sonuglart ne olabilir?” gibi sorulara cevap aranabilir. Dolayisiyla, yapilan bu
arastirmanin ileride yapilacak olan diger caligmalara 1sik tutacagn ve barindirdig
oneriler sayesinde ilgili isletmeler, ¢alisanlar ve arastirmacilar igin kaynak olusturacagi

diistiniilmektedir.
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