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SUNUS

Glintimiiz toplumsal yasantisinda, orgiitler 6nemli bir yer tutmaktadirlar.
Rekabet kosullarinda bu orgiitlerin  farklilagmasimi ve globallesen diinyamizda
rekabet etmelerini saglayacak en Snemli faktdr ise, insan faktoriidiir. Orglitlerde
verimlilik ve {iretimin arttirilarak, belirlenen hedeflere ulagilmasinda en biiyiik rol,
insan gilicline aittir. Clinkii, insan glici olmaksizin bir Orgiitiin ¢alismasi
diisiinfilemez. Bu nedenle, insan kaynaklarinin yOnetiminin Onemi giderek
artmaktadir. Bu ¢ok 6nemli kaynagi y6netmek, giinlimiizde y6neticilerin en biiyiik
etkinliklerindendir. Insan kaynaklari yonetiminin basarisi da caliganlarin motive
edilmesine baglidir. Bu konuda dogru motivasyon aracinin segilmesi ve uygulanmasi
cok onemlidir. Orgiitlerin, dolayisiyla, yoneticilerin gelecek igin yapacaklan en iyi
yatirim, motivasyonu yliksek bir takim ile ¢aligmaktir.

Tiim bu yukarida s6ylenenlere ragmen, uygulamada her zaman bu tarz olumlu
bir siireg ortaya ¢ikmayabilir. Orgfitlerde, hemen hemen her tiirlii iliskide yasanan bir
olgu vardir ki ¢aligma hayatina ve rgiit barigina olumsuz etki yapmakta, is bagarisini
ve verimliligi dnemli Sl¢iide diislirmektedir. Bu olgu, bir ya da birkag kisinin tek bir
kisiye sistemli olarak yonelttikleri etik dig1 iletigim ile diigmanca davraniglardan
olusan yonetsel yildirmadir. Sik sik uygulanan ve uzun stire devam ettirilen bu
eylemler, isyerindeki stres tiirleri iginde en ciddi ve etkin olanmidir. Bu siirece hedef
olan kisi ise sonunda, igyerinde yardimsiz, korunmasiz ve tek bagina birakilmaktadir.

Bu ¢alismada, etik kavram ve yonetsel etik {izerinde durulmus, ydnetimde etik
dis1 davranislardan biri olan yonetsel yildirma ayrintilariyla agilanmis ve yOnetsel
yildirmanin ¢alisan motivasyonuna etkileri Karma Tekstil Sanayi ve Ticaret Limited

Sirketi’nde incelenmistir.

Bu caligmanin ortaya ¢ikmasinda deferli katkilarini esirgemeyen, basta
kendisinin Sgrencisi olma ayricaligini yasadifim, danigman hocam Saymn Prof. Dr.
Ali Akdemir’e tegekkiirii borg bilirim.
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OZET

Son yillarda, is hayati ile ilgili psikolojik bir olgu kesfedilmistir. Daha nceleri
kavram olarak pek bilinmeyen bu olgu, “mobbing”, “duygusal taciz” veya “psikolojik
ter6r” olarak tanimlanmistir. Bu caligmada ise, bu kavram yonetsel yildirma olarak
ifade edilmektedir. Yonetsel yildirma, belirli bir hedef kisiye ya da kisilere yoneltilen,
devamli olarak tekrarlanan, uygunsuz, saldirgan ve diismanca davramglari kapsayan

duygusal bir saldiridir.

Yonetsel yildirma, herglinkii ¢atigmalardan farklilik g&stermektedir. Clinkii,
yildirma davramslart siradan bir ¢atisma olmaktan daha uzun bir siire, devamli olarak
gerceklesmektedir. Bu tarz catigmalarda, kurban sistemli olarak Kkiigiik diisiirme
yontemlerine maruz kalmakta ve vatandaglik haklarina tecaviiz edilmektedir. Yonetsel
yildirma ayrica, etik digt davraniglar da icermektedir. Hepsi stresli ya da yildirict bir
atmosfer yaratmaya katkis1 bulunan bu davranislarin, 6zellikle, arkadaglarinin niinde
kisiye baginlma ya da kisiyi kiigiik diistirme, kisiyi haksiz yere suglama, Kisinin is
yapma becerisini yok etme ya da tehdit edici davraniglarda bulunma gibi, pek ¢ok sekli
bulunmaktadir. Bu davraniglarin giddeti, hedef olan kisi veya kisiler igin, ciddi
psikolojik aciya neden olacak gekilde zamanla artmaktadir. Tiim bunlara ek olarak,
calisanlarin  verimliligi, etkinligi, moralleri, ise olan baglliklar, dolayisiyla,

motivasyonlari da azalmaktadir.



Bu c¢aliymada, yonetsel yildirmanin ¢aligan motivasyonuna yonetsel etik
baglaminda etkileri incelenmigtir. Birinci béliimde, etik kavramina ve etik davranisi

belirleyen 63elere deginildikten sonra, yonetimde etik agiklanmigtir.

Ikinci bolimde, once, yonetsel yildirma kavrami ve yonetsel yildirma gekilleri
calistlmigtir. Daha sonra yOnetsel yildirma davraniglari, yonetsel yildirma siireci ve
yonetsel yildirmanin nedenleri ayrmtili olarak agiklanmustir. Son olarak da, yonetsel

yildirmanin ¢aliganlar {izerindeki etkileri {izerinde durulmustur.

Motivasyon kavramy, is tatmini ile motivasyon arasindaki iligkisi ve performans ile
motivasyon arasindaki iligkisi ve motivasyonun 6nemi iiglincii boliimde incelenmistir.
Ayrica, bu boliimde, calisanlar1 motive etmenin yollari agiklandiktan ve birbirleriyle
karsilagtrmalar1 yapildiktan sonra, galisanlar1 motive etmenin yollar1 ile yonetsel
yildirma arasindaki iligki agiklamustir.

Bu ¢alismanin aragtirma boéltimiinde ise, drnek isletme olarak, 1985 yilinda anonim
sirket statiistinde Istanbul’da kurulan, Imteks Giyim ve Ticaret Anonim Sirketine bagli
Karma Tekstil Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi secilmistir. Bu aragtirma ile Karma
Tekstil Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi yoneticilerinin yonetsel yildirma

davraniglarinin, ¢aliganlarin motivasyonunun nasil etkilendigini incelenmistir.
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THE EFFECTS OF MANAGERIAL INTIMIDATION ON EMPLOYEES’
MOTIVATION IN TERMS OF MANAGERIAL ETHICS AND A RESERCH

ABSTRACT

In recent years, a psychosocial fact which is concern with business life has been
discovered. This fact, which was not known as a concept earlier, has been defined as

3% 4L

“mobbing”, “emotional abuse” or “psychological terror”. In this study, it is expressed as
managerial intimidation. Managerial intimidation is an emotional assault which involves
a continuously repeated, inappropriate, aggressive or hostile behaviour that is directed at

a particular target person or a group of people.

Managerial intimidation is generally distinguished from everyday conflicts
because intimidating behaviour occur repeatedly over a period of time rather than just
being an ordinary conflict. In this type of conflict, the victim is subjected to a
systematic, stigmatizing process and his or her civil rights are encroached. Managerial
intimidation also involves unethical behavior. They take many forms, including shouting
at or humiliating an individual, especially in front of her/his colleagues; picking on an
individual; undermining someone’s ability to do their job or treating them in an abusive
or threatening manner, which all contribute to the creation of a stressful or intimidating
atmosphere. The violonce of these behaviour escalates over time causing significant
psychological distress for the target person or people. In addition to these, the
employees’ productivity, efficiency, morale, loyalty to their work; consequently, their

motivation decreases.



In this study the effects of managerial intimidation on employee’s motivation in
terms of managerial ethics has been examined. In the first section, the concept of ethics
and the elements which determine ethical behaviors have been explained in a general

look at ethics; after that, ethics in management has been explained.

In the second section, firstly, the concept of manageriel intimidation and the forms
of manageriel intimidation have been studied. After that, intimidating behaviour, the
process of managerial intimidation and the causes of managerial intimidation have been
explained in detail. Lastly, the effects of managerial intimidation on employees have

been considered.

The concept of motivation, the relationship between job satisfaction and
motivation, the relationship between performance and motivation and the importance of
motivation have been examined in the third section. Also, ways to motivate employees
has been explained and compared with each other in this section. Following this, the
relationship between the ways of motivating employees and managerial intimidation has

been explained.

In the research section of this study, Karma Tekstil Sanayi ve Ticaret Limited
Company, which is affiliated to Imteks Giyim ve Ticaret Incorparated Company which
was built in Istanbul in 1985, has been examined as a sample company. With this
research, how the intimidating behavior executives of Karma Tekstil Sanayi ve Ticaret

Limited Company affect the employees’ motivation has been examined.
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GIRiS

Rekabete, bilgiye, uzmanliga, degisime ve doniisiime dayali ig diinyasinda,
isletmelerin bagarty1 yakalayabilmesi i¢in ¢alisanlarina gerekli Onemi vermesi
gerekmektedir. Isletmelerin varliklarmi devam ettirebilmesi; teknolojiyi ve bilimsel
gelismeleri takip etmelerinin yaninda, galisanlarina da baglidir. Isletmeler igin bu kadar
Onemli olan insan unsurunun eg deyimle, ¢alisanlarin, motive edilmesi gerekmektedir.
Ancak, yoneticilerin bilgisizligi nedeniyle bu konuya gerekli ilgiyi g&stermemeleri,
isletmelerin bu konu ig¢in finansal olanaklarini kullanmamalar1 gibi birgok nedenle,
motivasyon, i yasaminda hak ettigi onemi gorememektedir. Oysa, motive olmug

calisanlarin isletmeye kazandiracagi pek ¢ok fayda vardir.

Bilgi caginda, teknolojik kosullarda, Kkiiltlirel yapida ve ¢evre kosullarinda
meydana gelen de@isimler, ySnetim anlayisina yansimugtir. Bilgi caginin orgiitleri
biirokratik ydnetim yerine katilimciligy, kapalilik yerine saydamligi, caliganlar arasinda
igbirliini ve arkadaglik ruhunu geligtirmeyi ve tiim bunlarin Stesinde birlikte ySnetimi
gerektirmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin hedefi, ¢alisanlar iizerindeki etkilerini ve
kendilerine duyulan saygiy: kaybetmeden onlari motive edebilmektir. Isletmelerin en iyi
verimi almak ve rekabet karsisinda giiclii olabilmek igin, ¢alisanlarin ige olan duygusal
baglilifin1 ve motivasyonundan gelen enerjiyi arastirip gelistirmeleri gerekmektedir.
Boylece, motive olmus calisanlar, performanslari ve {iretkenlikleri ile isletmenin

verimliligini ve etkinligini arttiracaktir.

Yukarida tiim bu sOylenenlere ragmen, orgiitlerde yasanan, yabanci literatiirde,
“mobbing”, kimi zaman da “bullying (zorbalik)” olarak bilinen, ¢ok yeni bir kavram,
calisma hayatina ve Orgiit barigina olumsuz etki yapmaktadir. Tiirkge’de tam karsilig
olmayan, “psikolojik terdr”, “duygusal taciz” vb. olarak bilinen ve bu caligmada
“yonetsel yildirma” olarak ifade edilen bu olgu, kavram olarak pek bilinmese de aslinda,
her zaman varhigimi siirdiirmekteydi ve ig basarisimi ve verimliligi Onemli dlgiide

diistirmekteydi. Caliganlarin surat astig1, kim, nasil, ne zaman aleyhinde davranacak diye



diistindiigt, isi glici birakip, bu duruma nasil karsi koyulur endisesiyle gergin saatler

gecirdigi caligma ortamlari insana pek de yabanci gelmemektedir.

Bir i yerindeki ¢aliganlarin; agikca itibarini lekeleme, onlar hakkinda séylenti
¢ikarma, onlara iftira atma, onlar1 toplum 6niinde kiigiik diisiirme gibi galiganlar: fiziksel
ve bedensel etkileyebilecek etik disi davraniglarla, ¢alisanlarin is performansim ve
dayanma giictinii yok edip, isten ayrilmaya zorlayan yonetsel yildirma, duygusal bir
saldiridir. Igyerinde calisan kisi ya da Kkisiler {izerinde sistemli sekilde baski yaratarak
bunaltma, korkutma, tehdit gibi taktiklerle isten istifa asamasina kadar ulasabilen bu
stirecte yapilanlar, magdurlar tarafindan sessiz karsilanmakta ve kabul edilmektedir.
Isten gikarmalarin giderek ¢ogaldigi ekonomik kriz donemlerinde ve ozellikle de
ilkemiz kosullarindaki isyerlerinde bu uygulama bilingli bir sekilde artmaktadir.
Karsilastig1 ve garesiz kaldigi bu olumsuz siiregte kendine giiveni kaybettirilen i géren,

her seyini tiikettigi endigesi ile istifa etmek zorunda kalmaktadir.

Glinlimiizde, isyerleri insanin zamaninin biiylik bir bltimiint gegirdigi ortamlar
haline gelmistir. Is arkadaslan neredeyse tiim sosyal gevreyi olusturmaktadir. Bu
baglamda, insanin siirekli olarak psikolojik bir saldiriyla kars1 karsiya kaldigi boylesine
hastalikli bir ortamda nefes almas1 giderek zorlasmaktadir. Isyeri ortaminda bozulmaya
baslayan dinamikler, insanin diger yasam alanlarina da sigramaktadir. Sonug olarak, kisi,

normal yasamim siirdiiremez hale gelmektedir.

Yénetsel yildirma, orgiit iginde bulagic1 bir hastalik gibidir. Iyilestirici dnlemler
alinmazsa orgiitlin biitlin yasamsal organlarina yayilir. Calisan personelde, isletmeye ve
caligma arkadaslarina olan giiven ve saygi azalir, motivasyon diiger, ¢alisma ortami ve
calisanlar ile Orgiit arasinda uyumsuzluk baglar, is verimliligi diiger. Kars1 karsiya
kalinan psikolojik baski, aslinda insami hasta kategorisine sokacak kadar glicludiir.
Devamli maruz kaliip uzun bir siire devam ettigi taktirde depresyon ve fiziksel
sikayetlerle ortaya ¢ikan psikosomatik rahatsizliklar bagta olmak tizere kisiligin yatkin
oldugu her tiirlti psikolojik rahatsizlik ortaya ¢ikabilir. Birey bunlarin sonucunda
psikolojik yardima ihtiya¢ duyabilir.



Diinyanin dort bir yaninda farkli igyerlerinde goriilebilen, ¢alisanlar {izerinde nasil
uygulandig konusunda her hangi bir sinin bulunmayan bu eylemler, ydnetimler igin
teme] bir sorun olugturmaktadir. Bu ¢alisma ile orgiitlerde yasandigi halde hemen fark
edilemeyen, daha da 6nemlisi fark edilmesi istenmeyen bu siirece neden olan faktorler
ile bu stirecin yarattig1 etkiler ve yonetsel etik baglaminda, ¢alisan motivasyonuna

etkileri tizerinde durulacaktir.

Birinci boliimde, etik kavramina ve etik davranigi belirleyen 6gelere deginildikten
sonra, yonetimde etik, yonetimde etik ilkelere ve yonetimde etik olmayan davraniglar

ayrintili bir gekilde agiklanmaktadir.

Ikinci boliimde, dnce, yonetsel yildirma kavrami ve yonetsel yildirma sekilleri
lizerinde durulmakta, daha sonra yOnetsel yildirma davranislari, yénetsel yi1ldirma siireci

ve yonetsel yildirmanin nedenleri ayrintili olarak agiklanmaktadir. Son olarak da,

yonetsel yildumanin galisanlar {izerindeki etkileri incelenmektedir.

Calismanm tiglincti béliimiinde, motivasyon kavrami, ig tatmini ile motivasyon
arasindaki iligkisi ve performans ile motivasyon arasindaki iliski ve motivasyonun
Onemi anlatilmaktadir. Ayrica, bu boliimde, c¢alisanlart motive edici araglar
agiklandiktan ve birbirleriyle karsilagtirmalar1 yapildiktan sonra, motive edici araglar ile
yonetsel yildirma arasindaki iliski agiklanmaktadir.

Bu galisgmanin arastirma boliimiinde ise Ornek isletme olarak, 1985 yilinda
anonim girket statiisiinde Istanbul’da kurulan, Imteks Giyim ve Ticaret Anonim
Sirketi’ne bagli Karma Tekstil Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi secilmistir. Bu
aragtrma ile Karma Tekstil Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi tepe yonetimi ve
yoneticilerinin, yOnetsel yildima davramglari sergilediklerinde, ¢alisanlarin

motivasyonunun nasil etkilendigini incelenmektedir.



BiRINCi BOLUM
1. ETiK KAVRAMININ TANIMI, ETiK DAVRANISI
BELIRLEYEN OGELER VE YONETIMDE ETIK

1.1. ETIK KAVRAMI

Etik ya da ahlak felsefesi, ahlak denilen fenomen {izerinde bir diisiinme, ahlak
lizerine felsefe yapmadir. Ahlaki eylemin bilimi olarak tanimlanabilen ve felsefenin bir
disiplini olan etik tizerine diistinmek sadece ahlak filozoflarina ya da etik uzmanlarina
Ozgli bir sey degildir. Es deyimle, etigi ve ahlaki filozoflar bulmamistir; filozoflar,
lizerinde diisiinmeden de ahlak vardi. En ilkel toplumun bile kendilerine gére bir ahlaki
vardir. Insanlar, ahlakla ilgili eylemlerle giinliik yasayislarinda gok karsilagirlar. Etige
sistematik olarak yaklagip bir kuram olusturmazlar belki; ama, her insan az ya da ¢ok

etik tizerine diistintir."

Ahlakin iceridi gesitli ¢aglara, gesitli uluslara, gesitli gevrelere gore degisir. Ayni
bir davranis gesitli caglarda, ¢esitli uluslarda birbirinden ayr1 degerlendirilebilir.
Kargilagilan tlim ahlak goriiglerinin her biri kendi amacini en iistiin goriir ve dogruyu
kendilerinin getirdigini savunur. Bu bakimdan her ahlak biraz despottur. Eger bdyle
olmazlarsa kendi kendilerini ortadan kaldirmis olurlar. Ancak, hepsinde ortak olan sey
“ahlaklilik (ahlaksal olan)” diye bir seyin kabuliidiir. Diger bir deyisle, insanin
davranislarini ahlaki bakimdan degerli ya da degersiz kilanin ne oldugunu anlatan bu
kavram her ahlak felsefesinin aragtirdigi bir kavramdir. Bir davranisi, eylemi ahlaki
acidan degerli kilan gey; iyiyi ortaya koymasi, iyiyi yaratmasidir. Farkli etik kuramlara
gore de iyi; hazdir, mutluluktur, 8devi yerine getirmektir, dogruluktur, sevgidir vb.dir.2
Iste etik istenen bu iyiler arasinda bireylerin ¢atismalarii ¢oziimleyecek ilkelerin

belirlenmesi siirecine iliskin tartigmalar {izerinde odaklasmaktadir.

! Annemarie Pieper, Etige Giris, gev. Veysel Atayman ve Goniil Sezer, 1.b., istanbul: Ayrint1 Yayinlari,
1999, s5.22-23.

2 Bedia Akarsu, Mutluluk Ahlaki (Ahlak Ogretileri 1), Istanbul: inkilap Kitabevi Yaym Sanayi ve Tic
A, 1998, ss.7-9.



Etik kelimesi, koken olarak Yunan dilinde “karakter” anlamina gelen “ethos”
kelimesinden tiiretilmigtir. “Ethos” kelimesinden tiiretilen “ethics” ise kavram olarak
ideal ve soyut olan1 vurgulayarak; ahlak kurallarmin ve deger yargilarinin ele alinmasi
sonucu ortaya ¢ikmaktadir.? Etik, insanin eylemlerini konu alir. Ancak; etigin konusunu
her tiirlii insan faaliyeti ve eylemi degil de yukarida belirtildigi gibi 6ncelikle ahlakiligi
vurgulayan, es deyimle, ahlaki eylemler olusturdugundan etik, karakteristik bir eylem
kurami sayilmaz. Dolayisiyla etik, bir eylemi ahlaki agidan iyi yapan davramgslar
icerir.*

Bir eylemi gerceklestirmek igin bir de cesitli giidiilere ihtiyag vardir. Gudii
baskidan kaynaklaniyorsa eylemin zorunlulugu hukuksaldir; ancak, bu giidii eylemin
manevi iyiliginden ¢ikiyorsa o zaman eylemin zorunlulugu etikseldir. Demek ki etikte
eylemin manevi iyiligi s6z konusudur.® Etik, insanlarin kurdugu bireysel ve toplumsal
iliskilerin temelini olugturan degerleri, normlari, kurallari; dogru-yanlig, onaylanabilir-
onaylanamaz ya da iyi-kotii gibi ahlaksal agidan aragtiran bir felsefe dalidir. Etigi,
insanlarin sadece kendi mutluluklarini degil, diger insanlarin mutlulugunu da diigiinerek

hareket etme zorunlulugu olarak da tanimlamak miimkiindiir.®

Ahlak kavrami ise Tiirkce’de, Latince “moral” szciigiliniin karsilifidir. Ayrica
ahlak kavrami, Arapga huy, mizag, yaradiliy anlamlarina gelen “hulk” sdzciigiiniin
coguludur. Ahlak toplumdan topluma degisebildigi gibi, ayni1 toplum igindeki farkli
gruplarin benimsedigi ahlak kurallar1 arasinda bile farkliliklar vardir eg deyimle, ahlak

gorelidir.”

? inayet Pehlivan Aydin, Yonetsel, Mesleki ve Orgiitsel Etik, 3.b., Ankara: Pegem A Yaynlari, 2002,
s.5.

* Pieper, a.g.e., ss.16-17. . .

° Immanuel Kant, Ethica: Etik iizerine dersler, cev. Oguz Oziigiil, 1.b., Istanbul: Pencere Yayinlari,
2003, s.85.

¢ Samuel C. Certo, Modern Management: Quality, Ethics and The Global Environment, Fifth Edition,
Bgston: Allyn and Bacon, 1992, s.86. . .

7 ismail Dogan, Modern Toplumlarda Vatandashk, Demokrasi ve Insan Haklari: Insan Haklarinmin
Kiiltiirel Temelleri, 1.b., Ankara: Pegem A Yayincilik, 2001, s.24.



Ahlak degisik toplumlarda, degisik zamanlarda yazar veya kaynaklar tarafindan
farkli sekillerde tanimlanmistir. Bu baglamda, ahlakla ilgili yapilmis bazi tanimlamalar

su sekilde siralanabilir:

¢ Bir toplumda iyiligi ve kotiiliigh belirleyen, deger hitkiimlerine gore yapilmasi ve
yapilmamas: gereken hareketleri belirten kurallarin tiimi,®

einsanlarm, sosyal gruplarin ve toplumun davramslarmmn belirli degerler
dogrultusunda diizenlenmesi sﬁreci,9

eBelli bir donemde belli bir toplumun bireysel ve toplumsal davrams kurallarini
saptayan ve inceleyen bilim,°

e insan davranislan tizerindeki kesin smnirlamalar: belirleyen degerler serisi ya da
insanlarin yapmalar1 gereken veya yapmaktan kagiacaklar: davramslarin bir listesi, !

e insanligin kabul ettigi ve baska kesinlik Slciileriyle Sl¢iilemeyen hareketlerimize

ait degerlerin toplami.'?

Cogu filozof etigi, ahlakin felsefesi olarak incelemekte ve etigi ahlaka gore daha
{ist diizey bir felsefi diiglince haline getirmektedir. Diger bir deyisle etik; ahlak felsefesi,
ahlak ise etigin arastirma konusudur.'® Bu nedenle, etik ile ahlak dzdes degildir. Etik
ayrica, ahlakin kokenini ve toplumsal yasamdaki iglevini, kisilerle toplum arasindaki
iliskileri, bireysel yagamin amacini ve anlamim agiklar.'* Ahlak ginlik yasamda
insanlarin nasil yagamalar1 gerektigini pratik olarak diisiiniirken, etik bu konuya daha
soyut ve kuramsal olarak bakar. Insanlarin ahlak anlayislar birbirinden farklidir. Etikte

ise “istenilir iyi” kavrami vardir ve bu kavram evrensel ve genel gecerlilige sahiptir.

® Grand Master Genel Kiiltiir Ansiklopedisi, Cilt 1, Istanbul: Milliyet Yaym A.S., 1992.

® John D. Blackburn, Elliot 1. Klayman, Martin H. Malin, The Legal Environment of Business, New
York: Richard D. Irwin Inc., 1985, s.644.

19 Orhan HancerliOglu, Felsefe Ansiklopedisi: Kavramlar ve Akimlar, Cilt 1, Istanbul: Remzi Kitabevi,
1992, .

1 Robert C. Soloman and Kristine R. Hanson, Above The Bottom Line: An Introduction To Business
Ethics, New York: Harcourt Brace Jovanovich, 1983, s.18.

'2 Hilmi Ziya Ulken, Ahlak, 2.b., istanbul: Ulken Yaymlari, 2001, 5.19.

I3 Felicity Haynes, Egitimde Etik, ¢ev. Semra Kunt Akbas, 1.b. Istanbul: Ayrint1 Yayinlari, 2002, s.19.

! Niiket Ornek Biiken ve Erhan Biiken, “Nedir Su “Tip Etigi” Dedikleri?”, Siirekli Tip Egitimi Dergisi,
Cilt:11 Say1:1, 2002, s.17.



Geleneklerle yapilanan ahldk, yerlesmis bir dizi degerden olusur ve toplumla
biitlinlesmeyi hedefler. Etik ise, toplum igindeki ¢esitli taraflarin varolus haklarini temel
alir, daha gelismis bir kavramsal diislinceye dayanan bireysel bilinci ifade eder. Bu
biling; kisisel etik, kurumsal etik ve toplumsal etigin temelini olusturur.’® Sonug olarak;
ahlaki davranig, eylem ve yargilari igeren bir konu olarak etik, felsefe ve bilimin énemli
bir pargas1 ve sistematik bir g¢alisma alan1 olmustur. Ahlak ise yanhs-dogru, iyi-koti,
erdem ve kusur ile davraniglar1 ve davraniglarin sonuglarina degerlendirme ile ilgilidir.
Etik kullanilan ahlak terimlerini ve ahlaki yargilarin statiisiinii analiz eden kisacasi
ahlaki temel alan felsefe dalidir. Ayrica, etik takinilan ahlaki tutumlarin arkasinda yatan

yargilara da deginir.'®
1.2.YASALAR VE ETIK

Bir ¢ok insan, yasalar ile bazi kisisel problemlerini ¢dzerken, trafik cezalarini
oderken, ev ya da mal sahipleri ile bir problem yasarken vb. durumlarda karsilasir ve
yasalar1 bu gekilde es deyimle, kendilerini etkiledigi sekilde algilar. Yasalar bizim
hareketlerimizi ve ayn1 zamanda diger kisilerle iliskilerimizi kontrol eden kurallardan
olusur. Ornegin trafik kurallari, sadece araba kullanan kisinin araba kullanirken
gosterdigi davranislarini degil, ayni zamanda bu kisinin araba kullanan diger siiriiciilerle
olan iligkisini de kontrol eder. Kisaca yasa, toplumdaki bireyleri ve onlarin diger
bireylerle iliskilerini diizenlemek i¢in devletge konulmus kurallardir. Dolayistyla yasa ve

yasalar1 ¢ignemenin cezast devletten devlete degisir."”

Bir ¢ok etiksel standart yasalar tarafindan tamimlanmaktadir. Insanlarmn dogru ve
yanlis ya da iyi ve kot davramglarinin standartlarini ve kotli-yanlis davraniglarin
cezalarini yasalar belirler. Bu durumda etigin ne gibi bir 6nemi var diye diigliniilebilir.

Opysa etik ilkeler yillarca stiren bir gelismenin ve tartigmalarin sonucunda ortaya ¢ikar ve

1> Giingdr Uras, “ Etik, S8z Olmaktan Cikarak Bir 'Yasam Bigimi' Olacak”. Milliyet: Business, 15 Subat
2003.

16 inayet Pehlivan Aydin, a.g.e., ss.4-5.

7 Marianne Moody Jennings, Business and The Legal Environment, Secand Edition, Boston: PWS-
KENT Publishing Company, 1991, s.3.



yasalar da genellikle etik tartismalardan sonra olusturulur. Omegin Amerika’ da ¢evre
korumaya iligkin ilk temel yasa, 1960’larda yiiriirlige girerken, ¢evre koruma konusu
etik ve ahlaki olarak 1950’ler de tartigilmaya baglanmuigtir. Ayn1 sekilde isyerinde cinsel
taciz konusu 1970’lerde giindeme getirilmis ve yine 1980’ler de bu konuda bir yasa

uygulamaya girmistir.'®

Otoritelerin bir ¢ogu, yasalarin etik davranglart tamamen kapsayamadigi
konusunda hem fikirdir. Insanlar yasa ¢ikardiklarinda bunlardan bazilari, dzellikle yeni
olanlar net degildir, bazilar1 da daha sonra hukuki sayilmaz. Ornegin yasa, ¢alisanlarin is
yerlerindeh bir sey ¢calmamasi gerektigini belirtse bile, bir¢ok ¢alisan is yerlerindeki baz1
ofis arag-gerecleri kisisel ihtiyaglar: i¢in kullanmay: normal bir hareket olarak goriir.!”
Sonug olarak burada 6nemli olan yasalasmamis olsa da etik degerlerin gbrmezlikten
gelinmemesidir. Ayrica; biitlin bireyler, is yerinde, toplumda ve karar verme siirecinde

etik degerlerini ve davraniglarini gbzden gecirmekle sorumludur.
1.3. ETIK DAVRANISIN ONEMLI OGELERI

Bir kisinin davramglarinin etik olup olmadify; yasadifi toplumun kiltiirli, bu

toplumun sahip oldugu degerler sistemi ve normlar tarafindan belirlenmektedir.
1.3.1. Kiiltiir

Latince topragi islemek, bakim, egitim anlamindaki cultura veya yetistirmek,
haslagtirmak anlamindaki colere; sozciiklerinden gelen bir terim olarak kiiltiir; bir
toplulugun, insanlarin maddesel yasam gereksinimlerinin giderilmesi i¢in doga ve
¢evrenin bi¢imlendirilmesine yonelik ¢abalarin tiimiinii ve bu amagla insanlar tarafindan

degistirilerek bicimlendirilen gevre ve dogay: anlatir.”® Bagka bir tanimda da kiiltiir,

18 inayet Pehlivan Aydin, a.g.e., s.9.

' Gerald H. Graham, The World of Business, Massachusetts: Addison-Wesly Publishing Company,
1985, ss.62-63.

% Adil izveren, Toplumsal Torebilim: Sosyal Ahlak, Ankara: iktisadi ve Ticari limler Akademisi
Yayinlar1 No:130, 1980, s.134,



beslenme, barinma, korunma, insan iligkileri kurma, neslin devami, tabiata hiikmetme,
inanma, kendine deger bigme, toplum hakkinda yargida bulunma, zevk alma gibi on ana
ihtiyacin kargilanmasina bagli degerler, kavramlar, kurallar ve davranmglardir. Bu
ihtiyaglar aym olmasma ragmen giderilmesine bagli ¢abalar ve ortaya konanlar her

toplumda degisir. Bu nedenle, kiiltiir toplumdan topluma degisen bir kavramdir.?!

Kiiltiir, gesitli kriterlere gore siniflandirilabilir. Bunlardan $nemli olanlari; genel
kiiltiir ve alt kiiltiir siniflandirmasi ile maddi kiiltiir ve manevi kiiltiir siniflandirmasidir.
Bir {lilkede veya toplumda hakim olan inanglari, degerleri, hareket tarzlar1 ve
yaptiimlarinmn tiirleri gerel kiiltiirii olusturan pargalardir. Toplumun genel &zellikleri
hakkinda bilgi edinmek istendiginde genel kiiltiirlin incelenmesi gerekir. Bazi ortak
yonlerinin yaninda Snemli farkli yonleri bulunan alt kiiltirler de vardir. Alt kiiltiirler
bazi hakim degerleri kapsarlar fakat, kendilerine 6zgii yasama sekilleri, degerleri

vardir.??

Insanin maddi esyalar kiiltliriin en acik, elle tutulabilir goriintiileridir. Insanlar
evler yaparak, yollar yaparak, ulasim vasitalar kullanarak, fabrikalar kurarak ¢evresini
devaml degistirdigi gibi, dis diinya ile ilikileri i¢in yapma bir ¢evre olusturur. Iste bu
sekilde toplum kiiltiirii i¢inde yer alan maddi elemanlarin olusturdugu kiiltiire ise maddi
kultir denir. Kilttirin fizyolojik gereksinmeleri karsilayan bu maddi ySniinden bagka,
ruhsal ve sosyal gereksinimleri karsilayan psikolojik ve sosyolojik yonii de vardir.
Belleksel degerler ve bu degerlerin olusturdugu hayat tarzi veya manevi ¢evre, manevi

kiiltiiri olusturur.23

Orgiitler de {iyelerinin paylastig: bir orgiitsel kiiltiire sahiptir. Bu baglamda orgiit
kiiltiirii ile ilgili baz1 tanimlamalar g6yle ifade edilmektedir:

2l Zeki Hafizogullari, Laiklik, Ankara: Atatiirk Yiksek Kurumu Atatiirk Kiiltir Merkezi Yaym No:157,
1998, s.V.

2 {lhan Erdogan, Isletmelerde Davranis, 4.b., Istanbul: Beta Basim Yayin Dagitim A.S., 1994, ss.122-
123.

2 jlhan Erdogan, a.g.e., ss.123-124.
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eisletmedeki herkesin davramisii ve eylemlerini etkileyen isletmedeki temel
diistince yontemleri, degerleri ve normlarinun biitiini, >

eKurulusun ¢alisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan
topluluklarinca olusturulan, inanclar, degerler, orf-adetleri paylasilan degerler, normlar
ve diger kisiler arasi iliskilerin sonuglarinin tamami,”

o Orgiit icindeki insanlarn, zaman iginde gelistirdikleri gelenekler, anlayislar ve
normlar kisaca, insanlar arasindaki paylagilan degerler biitiinii,®

e Organizasyonlar1 birbirinden ayiran ve g¢alisanlar tarafindan benimsenen ve
paylasilan degerler sistemi,?’

eHem yoneticilerin, hem de c¢alisanlarin degerleri, gelenekleri, davrams

beklentileri ve ortak duygular1.?®

Kisacasi, 6rgiit kiiltiirt, orgiite yol gosteren degerleri yansitmaktadir. Orgiit kiiltiir
gozle goriilmez manevi bir degerdir ama, ¢alisanlarin davramglar {izerinde gliglii bir
etkileri vardir. Caliganlar 6rgiit kiiltlirinii sosyallesme ile 6grenirler ve bireyselligi ile de
kiiltiirts etkiler.” Orgiit kiiltiiri ok Snemli iki soruya cevap verir. Bunlardan birincisi,
orgiit iginde nelerin 6nemli oldugu; ikincisi ise, orgiitteki islerini nasil yapildigidir.
Kisaca, drgiit kiiltiiri ¢alisanlarin 6rgiit igindeki davraniglarinda 6nem vermesi gereken
bu iki konuyu agiklar. Kiiltlir, caliganlara organizasyonda basarili olmalar1 i¢in neleri
yapmalar1 gerektigini anlatir.’® Son olarak da orgiit kiiltlirii, orgitiin taninmasini,

degerlerini, toplumsal standartlarini, ¢evredeki diger orgiit ve bireylerle iliski bigimlerini

# Ufuk Durna, Yenilik Yonetimi, 1.b., Ankara: Nobel Yayin Dagitim Ltd. $ti., 2002, 5.206.

% Mustafa Glimiis, Ydnetimde Basan Icin Altin Kurallar, 2.b., Istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim
A.S., 1999, ss.254-255.

26 Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, 3.b., istanbul: Sistem Yaymcilik, 200, ss.58-59.

z Stephan P. Robbins, Essentials of Organizational Behavior, Sixth Edition, New Jersey: Prentice-Hall,
Inc., 2000, s.235.

% Dan L. Costley and Ralph Todd, Human Realitions in Organizations, Fourth Edition, Saint Paul:
West Publishing Company, 1991, s.10.

% Keith Davis and John W. Newstrom, Human Behavior At Work: Organizational Behavior, Eighth
Edition, New York: McGraw-Hill, Inc., 1989, s.64.

% Mel E. Schnake, Human Relations, Columbus: Merrill Publishing Company, 1990, s.408.
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ve diizeylerini yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, 6rgiitii topluma baglayan, onun toplum

icinde yerini, Snemini ve hatta bagarisini belirleyen en dnemli araglardan biridir.>!
1.3.2. Degerler

Degerler belli bir toplumdaki davranig standartlar1 olarak kabul edilir. Biitlin
toplumlar kendi degerlerini olustur ve bu degerler o toplumun bireylerinin gogunun
kabul ettigi degerlerdir. Bireyler benzer goriisleri paylagir. Genellikle de bu goriisler
degerleri etkiler.*> Degerler, 6nemli oldugu kabul edilmis inanclar veya somut nesneler
icin belirli egilimler, istekler olarak diigiiniilebilir. Deger verilen her ne ise yasamaya
deger bir hayat veya iyi yasamin bazi genel kavramlarindan ortaya ¢tkar.3® Bir birey bu
degerlerin ¢cogunu ailesinden, arkadaglarindan, 6gretmenlerinden ve bu bireyin hayatini
etkileyen diger kisilerden 6grenir. Degerler; diirlistliik, adil olma, bagkalarina yardim
etme vb duygulan igine alir.>* Ayrica birey bazinda bu degerler arasinda bir ahengin
kurulmas1 ve ortaya ¢ikabilecek uyusmazliklarin yok edilmesi gerekmektedir. Es
deyimle, bir kimse bir deger olarak hiirriyete 6nem veriyorsa herhangi bir sekilde otorite

altina girmeye de aym sekilde deger veremez.*
Degerler her biri 18 degerden olusan iki gruba ayrilir. Bunlar:*®

Bir insanmn hayatt boyunca gergeklestirmeyi isteyebilece§i amaglar olan

vazgecilmez (nihai) degerler ile tercih edilen davranis tarzlari ya da vazgecilmez (nihai)

31 Erol Eren, (")rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 7.b., Istanbul: Beta Yayim Basim Dagitim A.S,
2001, s.136.

*2 Graham a.g.e., 5.63.

* Nuray Uzkesici, “Isletmelerde Etik Yonetimi: igletmelerde Etik Kalitesinin Yonetimine Gegis”, Is Giig,
Endiistri Iligkileri Ve Insan Kaynaklan Dergisi, Cilt: 5 Sayi: 2, 2003, hitp:/www.isguc.org/
arc_view.php?ex=162, 22.12.2003.

34 Costley and Todd, a.g.e, s.7.

35 Erol Giingdr, Degerler Psikolojisi Uzerinde Aragtirmalar: Ahlak Psikolojisi, Ahlak, Degerler ve
Ahlaki Geligme, Istanbul: Otiiken Negriyat A.S, 1993, 55.75-76.

38 Robbins, a.g.e., 5.15.
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degerleri bagsarmanin anlamlarim agiklayan arac: degerlerdir. Asagidaki tabloda da bu

degerlerin bazi drnekleri bulunmaktadir.’

Tablo 1.1: Vazgecilmez (Nihai) Degerler ile Arag Degerlerden Baza Ornekler

Giize] bir diinya (dogal giizellikler ve sanat)
Esitlik (kardeslik, herkese firsat egitlizi)
Ozgirliik (bagimsizhik, 5zgir tercih)

Vazgecilmez (Nihai) Degerler Arac Degerler
Bagar1 duygusu (bitmeyen yardim) Yeterlik (becerikli, etkili)
Diinya barig1 (savas ve ¢atigma olmayan) Neseli (mutlu, sevingli)

Temiz (diizenli, derli toplu)
Cesaret (inandiklarim desteklemek)
Yardimseverlik (insanlarin refahi igin ¢aligmak)

Igsel uyum (igsel catismalarda 6zgiir olma) Hayalcilik (ytirekli, yaraticr)

Keyif, zevk (zevk veren ve sakin bir yagam) Mantikli (tutarls, akla yatkin)

Kurtulug (kurtulmus, sonsuz bir yasam) Sevgi (sevketli, duyarlr)

Sosyal tanima (saygy, takdir) Nazik (kibar, iyl huylu)
Sorumlu (giivenilir)

Gergek arkadaslik ( yakin dostluk)

Orgiit kiiltiirlinlin, bir 6rgiitte paylasilan degerler sistemi oldugundan daha &nce
bahsedilmigti. Dolayisiyla, degerler yalniz bireysel diizeyde degil, drgiitsel diizeyde de
gelisir. Es deyimle, bireyin kisisel davraniglarin1 y6nlendiren bu degerler ayni zamanda
is yasaminda da etkilidir. Ornegin; toplumsal deferlere Gnem veren y&netici,
calisanlarin g¢aligma kosullarinin iyilestirilmesini ©n plana c¢ikarirken, ekonomik
deferlere Onem veren yonetici ise eylemleri ile sadece 6rgiitiin bilylimesini
amaglayacaktir. Yoneticinin eylemleri kisisel degerlerin etkisi altindadir. Sonug olarak,

yoneticilerin karar ve eylemlerini etkileyen etmenlerden biri de degerlerdir.®

1.3.3. Normlar

Normlar, grup liyeleri ve grup faaliyetleri ile ilgili olan, grup mensuplar: tarafindan
paylasilan standartlardir. Grup tiyelerinin bu normlara uymasi beklenir. Bu uyum, ¢ogu

zaman grup {iyeliginin devamu igin ilk sarttir. Grup normlarina uymayan iyeler gesitli

*” Robbins, a.g.e, s.15.
% nayet Pehlivan Aydin, a.g.e., s.14-15.
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sekillerde cezalandirthir.®® Normlar, grup icindeki bir gérevi yerine getirirken grup
iiyelerinden beklenen davramiglari ve Kkisiler arasi iligkilerde beklenen davraniglari
kapsar. Normlar, bireylerin ne yapmasi gerektiini ve bazen de nasil davranmasi

gerektigini agikea belirler.*

Grup tiyeleri, kendi degerlerini gruba getiriler ve bdylece grup normlar olusur. Es
deyimle, hem grup tiyelerinin, hem de gruplarin degerleri vardir. Grup normlar1 grup
tiyelerinin degerlerinin toplamidir. Grup normlarina bu degerlerin bir yansimas: olarak
da bakilabilir. Ama, grup normlar1 bu toplamdan daha bilyiiktiir. Grup normlar1 grubu
olusturan tiyelerinin karakterlerine, ahlaklarina ve diiriistliiklerine gore ¢ok giiclii ya da
daha az etkili olabilir. Normlar genellikle yazili degildir.*! Ancak, yazili olan normlar da
vardir. Ister yazili olsun ister olmasin bu normlar grup iiyelerinin tiimii tarafindan bilinir

ve benimsenir. Sonug olarak normlar, grup i¢indeki uyumu saglayan giiclii bir aragtir.

Normlar, ortak amaglar1 basarmak igin bir arada calisan bireyler arasindaki
etkilesimin bir {irliniidiir. Normlar ayrica yukarida belirtildigi gibi grubun deger
yargilarini da igerir. “Yeni gelen caliganlara isleri 6grenmelerine yardim etmemeliyiz
¢linkti, bu yOnetimin sorumlulugundadir.” seklindeki bir inamis grup normlarindan
biridir. “Her {iretim problemi patrona iletilmelidir, ancak, kigiler arasindaki problemler
grup icinde kalmalidir.” geklindeki bir diiglince de baska bir grup normudur. “Grup
icinde kiifredilmemelidir.”, ‘“Kravat takilmalidir.”, “Grup diginda grup {tyeleri

elestirilmemelidir.” vb. davranislar ve inanuslar normlara birkag Srnektir.**
1.4. YONETIMDE ETIiK

Insanlar giinlik yasantinin getirdigi stresten, karmasadan kismen uzaklagmak
maksadiyla, 6zlemini duyduklar1 davraniglari hem bagkalarindan beklemekte, hem de

% Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davrams,
Klasik-Modern-Cagdas Yaklagimlar, 7.b., Istanbul: Beta Yayim Dagitim A.S, 1999, 5.456.

4 Costley and Todd, a.g.e., s.260.

1 Douglas Benton and Jack Halloran, Applied Human Relations: An Organization Approach, Fourth
Edition, New Jersey: Prentice-Hall, Inc., 1991, s.129.

42 Costley and Todd, a.g.e, 5.260.
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kendileri uygulamaya ¢alismaktadir. Insan iliskisinin bulundugu her yerde ve her
durumda, mutlaka etik iligkiler ortaya c¢ikmaktadir. Dogal olarak is diinyasindaki
iligkilerde de etik degerler mevcuttur. Bu baglamda yonetimde etik; ”yonetsel kararlarin
verilmesinde tutarh, tarafsiz ve gerceklere dayali olmayi; bireylerin varlik ve
biitlinligline saygiy1; herkes icin en iyi olacak eylemlerin segilmesini ve eylemlerde
adalet, esitlik, tarafsizlik, diriistlik, sorumluluk, saygi, agiklik, sevgi demokrasi,
hosgorii vb. gibi evrensel degerleri temel almayi saglayan, yoneticilere eylemlerinde yol

gosteren davranss iliskileridir” seklinde tanimlanabilir.*
1.4.1. Yonetimde Etigin Onemi

Yonetimde etik ilkeler, belirli bir organizasyon igersinde insanlarin nasil
davranmast ve etik bigimde diistinmesi gerektigi konularinda onlara rehberlik edecek
resmi ilkelerdir. Etik ilkeler; cikar catigmalari, rekabet, bilginin gizliligi vb. Snemli
konulari diizenler. Yonetici etik ilkeleri, organizasyon igindeki etik uygulamalar
6zendirmek igin etkili bir arag olarak gormelidir.** Yoneticiler, is adamlari, sirketler su
ya da bu gekilde etik dis1 davraniglarda bulunabilir, uygulamalar yapabilir. Ancak, bu

durumda 6nemli olan bunun yanlis oldugunu anlayip, bir daha tekrar etmemektir.*’

Glinlimiiziin kiiresellesen diinyasinda gittikge karmagik bir hal alan orgiitlerde
olusan sorunlari ¢6zebilmek igin ¢ikis yollar: . aranmaktadir. Saglikli Orgiitlerin
olusturulmasinda en Onemli katkilardan biri de ydnetime dolayisiyla yoneticilere
diismektedir. Ciinkii, yoneticiler orgiitte hem temsilci, hem de yol gostericidirler. Bu
nedenle, yonetimin karar alirken ve alinana kararlar1 uygularken etigi dislamamalar1 ya
da etik dis1 davranislar sergilememeleri gerekmektedir. Bir ¢alisan isteki performansi
icin sadece icret istemez; ayni1 zamanda biraz da adalet, diiriistliik, esitlik, hoggorii vb

davraniglar ister.

* Inayet Pehlivan Aydm, a.g.e., s.4.
“ Certo, a.g.c., s.89.
* Giingdr Uras, *Herkes Etikten S6z Ediyor”, Milliyet: Business, 7 Aralik 2003.
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1.4.2. Yonetimde Etik ilkeler

Bu baslik altinda tiim meslekler i¢in gegerli olabilecek ancak, yonetim alaninda
yoneticilerin gdrevlerini yerine getirirken mutlaka uymasi gereken ilkeler

tanimlanmaktadir.
1.4.2.1. Adaletli Olma ilkesi

_ Toplumsal iligkilerde 6nemli bir diizen 6gesi olan adalet en basit anlamda insanin
insam1 somiirmemesidir.*® Adalet; iyilik, dogruluk, hak hukuk ve esitlik gibi ahlaki deger
yargilarinin igerigidir ve aslinda bunlarin da hepsini kapsayan ve hatta yerine gore
uyumluluk, diizgiinlik ve bir diizenin dogrulugu anlamlarma da gelebilen genis
kapsaml bir kavramdir. Adalet esitlere esit davranmay: igerir.*’ Orgiit acismndan ise
adalet, calisanlara Orglite katkilar1 oraninda haklarinin; kurallara aykiri davranmalar
oraninda da ceza verilmesidir. Calisanlar arasinda adaletli davranmak yoneticilerin
ihmal etmemesi gereken bir gorevidir. Gerek islerin yiiriitiilmesi sirasinda ayni
seviyedeki calisana egit oranda yetki ve sorumluluk vermek, gerekse hak ve

menfaatlerden esit olarak yararlanmalarim saglamak gereklidir.*®
Adalet, Srgiit yonetimi agisindan ikiye ayrilir. Bunlar:*

1. Dagitimc1 Adalet
2. Prosediirel Adalet

1. Dagiimcr Adalet: Irk, cinsiyet, yas ve diger demografik ozellikler dikkate

alinmaksizin &diillerin veya cezalann, c¢alisanlar arasinda dagitiminda algilanan

46 Orhan HancerliOglu, Felsefe Ansiklopedisi: Kavramlar ve Akimlar, Cilt 6, Istanbul: Remzi Kitabevi,
1992.

*7 inayet Pehlivan Aydin, a.g.e., s.47.

4 Giimils, a.g.e., s.13.

% Ali Akdemir ve Hasan Ibicioglu, “Prosediirel ve Dagitimc1 Adalet Uygulamalarmin Isgérenlerin
Orgiitsel Baghligndaki Etkinligine iligkin Bir Inceleme”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Say1:1, 2000, ss.1-2.
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diirtistliik ya da o6rgiit i¢indeki galisanlarin o orgiite kendi emekleri ile katmis oldugu
degerlere iliskin almalar1 gereken ideal 6diil miktar1 veya degeri dagitimci adalet olarak
tanimlanabilir. Cinsel taciz suguna verilecek cezanin erkege veya kadina yapilmig
olmasina bakilmaksizin degistirilmemesi veya iicret, performans iletimi (geri besleme),
Orgiitlin  ¢alisana sundugu imkanlar, ¢alisma sartlari ve terfi politikalarmin
uygulanmasiyla ilgili kriterlerin aymi sartlardaki herkese esit uygulanmasi dagitimei

adalete verilebilecek 6rnekler arasindadir.

2. Prosediirel Adalet. Ucret, terfi, maddi imkanlar, galisma sartlar1 ve performans
degerlendirme gibi unsurlarin belirlenmesi ve 6l¢limiinde kullanilan metot, prosediir ve
politikalarmn adil olma derecesi de prosediirel adalet olarak tamimlanmaktadir. Ornegin
performans &dtlleri dagitimimin adilligi dagitime1 adalet kavraminin konusu olurken
yine ayni performans 6diillerinin belirlenmesinde kullanilan metotlarin ya da ficret ile
ilgili bir karara varirken amirin veya Orgiitiin takip ettigi politika ve prosediirlerin
adilligi ise, prosediirel adaletin konusunu olusturur. Dolayisiyla, prosediirel adalet
kavrami daha global bir anlam tasirken, dagitimci adalet daha ziyada iicret gibi bireysel
boyuttaki iligkilerle ilgilidir.

Sonug olarak, her orgiitiin en temel ihtiyaglarindan biri ¢alisanlar arasinda adaletli
davranmak, ¢alisanlarin haklarina saygi gostermek olmahdir. Ancak, bdyle bir ortamda,
¢aliganlar islerini zevkle yapacak ve ¢alisanlarin verim ve moralleri artiracaktir. Adalet
ve esitlik prensiplerine uyulmayan bir igyerinde ¢aligmak ise adeta igkencedir. Ayrica
calisanlar da adalet duygusuna inanmali, gerek isletme ve onun amaglarina karg1 gerekse
beraber calistifi ekip arkadaslarina karsi adil olmali, gbrevlerini geregi gibi yerine
getirmeye ¢alismalidir. Daha sonra da kargisindaki kisilerden ve kurumundan adaletli

50

davranimay1 beklemelidir.”” Kendisine adaletli davranildifini sezen bir ¢aligan

kuskusuz calismalarini zevkle yerine getirecektir.

50 Gumiig, a.g.e., s.14.
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1.4.2.2. Esit Davranma ilkesi

Insan haklan esitgi ve liberal bir ideolojiye dayandigindan esitlik hukukun temel
kavramlarindan biridir.”" Esitlik, hak yoniinden insanlar arasinda ayirim bulunmamast
durumudur.”® Esitlik, insamin kiigiikliigiinden baslayarak dogal bir iggiidii olarak
benliginde varolan, fakat kisiliginin ve kiiltiirlin geligsmesi Olgiisinde biling niteligi
kazanan esdegerlik ve esdegerde tutulmaya yonelik istegidir.”

Bir 6rgiit i¢inde yoneticilerin de ¢alisanlarina esit davranmasi gerekmektedir. Egit
davranma ilkesi, en yalin bigimde, ySneticilerin, bir isyerinde ¢alisan isgilere, rasyonel
ve hakli bir neden olmaksizin farkli davranamayacagin ifade eder.’* Is yerinde esit
davranma ilkesi 6ncelikle yasalar tarafindan korunmaktadir. 4857 sayili yeni Is Kanunun

besinci maddesinde diizenlenen hikiimlere gore: >°

e [s iliskisinde dil, 1rk, cinsiyet, siyasal diisiince, felsefi inang, din ve mezhep ve
benzeri sebeplere dayali ayirim yapilamaz.

e Isveren, esasli sebepler olmadik¢a tam siireli galisan is¢i karsisinda kismi siireli
calisan isgiye, belirsiz siireli galisan ig¢i karsisinda belirli siireli ¢aligan ig¢iye farkl:
islem yapamaz.

e Isveren, biyolojik veya isin niteligine iliskin sebepler zorunlu kilmadikga, bir
isciye, is sozlegmesinin yapilmasinda, sartlarinin olusturulmasinda, uygulanmasinda ve
sona ermesinde, cinsiyet veya gebelik nedeniyle dogrudan veya dblayh farkl islem
yapamaz.

e Ayn1 veya egit degerde bir is i¢in cinsiyet nedeniyle daha diisiik ticret

kararlagtirilamaz.

3! fbrahim O Kabaoglu, Ozgiirlikler Hukuku: Insan Haklarimn Hukuksal Yapisi, 5.b. istanbul: Afa
Yayinlari, 1999, s.14.

52 Tiirkge Sozliik, 6.b., Ankara: Tiirk Dil Kurumu, 1974.

33 {zveren, a.g.e., 5.108.

54 Ahmet Sevimli, “Is Degerlendirmesinin Ucret Sistemi Igindeki Rolii ve Esit Davranma ilkesi Agisindan
Onemi”, is, Gii¢, Endiistri iligkileri Ve Insan Kaynaklanm Dergisi, Cilt: 5, Say:: 2, 2003,
http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=79, 22.12.2004.

55 4857 Sayih is Kanunu, Resmi Gazete, Say1: 25134, 10.06.2003.
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e Iscinin cinsiyeti nedeniyle 6zel koruyucu hiikiimlerin uygulanmasi, daha diisiik

bir ficretin uygulanmasini hakls kilmaz.

Sonu¢ olarak yoneticilerin c¢aliganlar1 kiimelere aywrip, sadece bir gruptaki
¢aliganlara ek nitelikte sosyal yardim yapmalarinda, kural olarak, herhangi bir esitsizlik
yoktur. Bu bakimdan egit olmayan davraniglarda bulunmak, ancak, fiili yahut hukuki
farkliliklarin hakli kildig1 durumlarda normal karsilanabilir.>® Tim bu kosullar, esit

davranma ilkesinin Is Hukukundaki uygulama alanin1 belirler.
1.4.2.3. Diiriist Olma lkesi

Dirtistlik; dogru sozliiliik, giivenilirlik anlamlarina gelmektedir. Diiriistliik
kavrami zarar goriirse, bu durum insanlarin gerek is hayatindaki gerekse kigisel
iligkilerinde giderilmesi zor zararlara yol agar. Bu nedenle, insanin ig hayatinda yada
kisisel iliskilerinde agik ve diiriist olmas1 gerekmektedir.”’ Yapacagni s6yledigi bir seyi
mutlaka yapmasi, bu isi Onceden tamimlamasi, higbir gizli sakli nokta birakmamasi

gereklidir.*®

Diiriistliik; ayrica adil, esit ve tarafsiz olma ozelliklerine isaret eden bir kavramdir.
Bu etik deger karar verici konumundaki ydneticilerin etik 6zellikleri arasinda olmalidir.
Her ne kadar isletmedeki bireyler, genelde kendi ekonomik ve bireysel ¢ikarina ydnelik
hareket etse de etik degerlere sahip bir isletmedeki iligkiler diiriistliik, adalet ve giiven
tizerinde olusmahdir.> Diriistliik, ¢alisanlarin yoneticilerine sevgi ve saygi duymalarin
ve glivenmelerini sajlayan bir kavramdir es deyimle, sevgi, saygi ve giiven diiriist
davraniglarin ardindan isletmeye hakim olmaktadir. Ayrica diiristlik; isletme
yonetimiyle caliganlarin biitlinlesmesinde de 6nemli bir yer tutmaktadir. Caligan ile

% Kenan Tungomag ve Tankut Centel, is Hukukunun Esaslan, Istanbul: Beta Yayun Dagitim A.S, 1999,
5.130.

57 Benton and Halloran, a.g.e., 5.12.

8 Rikki Hunt ve Tony Buzan, Diigiinen Organizasyon: is Hayatinda Basarinin Temel Kurallan,
¢ev.Ding Tayang, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd.Sti., 2003, ss.30-31.

** Cigdem Kurel, Orgiitlerde Etik Davramslar, Yonetimi ve Bir Uygulama Calismasi, Eskisehir: T.C
Anadolu Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiltesi Yaymlar1, 2000, s.19.
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Yoneticiler, sdzlerinde ve

yoneticiler arasimdaki kuvvetli iligkilerin temelidir.
hareketlerinde diirlist olmadikga, sorumlulugu altindaki c¢aliganlarmn saygisini ve

giivenini kazanamaz. Insanlar, idarecilerini en ¢ok diiriistliik terazisiyle tartmaktadirlar.®’

1.4.2.4. Tarafsiz Olma ilkesi

Taraf, kisiler veya nesneler hakkinda diigliniilen veya onlari yargilayan goriis agist
ya da goriinii; tarafsiz ise, hi¢ bir tarafi veya kimseyi tutmayan, yansiz anlamindadir,
Her olay ve durumun tipki bir madalyonun iki yiizii gibi olumlu ve olumsuz (suglu-
magdur, hakli-haksiz, iyi-kotl, dogru-yalms vb.) olmak tizere iki yonii vardir.%
Tarafsizlik ya da nesnellik ise insanin bireyleri ya da nesneleri olduklar1 gibi gﬁrébihnesi
ve bu goriintiyli bireyin kendi istek ve korkulari ile olusturdugu goriintliden
aywrabilmesidir. Tarafsiz olabilmek Kkisinin duygularii degil aklii kullanmasini

gerektirir.%?

Yonetici de kendisine intikal eden her olay ve durum karsisinda hi¢ bir tarafin
menfaat ve haklarin ihlal etmemelidir. Hatta bir tarafa sempati, ilgi gosterip diger tarafa
bu dzelligi gdstermeme hatasina dilsmemelidir. Herkese esit ve tarafsiz davranmalidir.%*
Yoneticinin astlarina tarafli davranmasi, ¢alisanlarin Gstlerine kars: kapali bir tavir igine
girmelerine ve daha da Onemlisi c¢alisanlarin adalet ve gliven duygularinin

zedelenmesine yol agmaktadir.%’

% Colin Turner, Basarmak i¢in Yonetmek, cev. Ozlem Hanbey, istanbul: Kariyer Yaymcilik iletisim
Hizmetleri Ltd.Sti., 2003, ss.102-103.

61 Glimis, a.g.e., 8.58.

62 Jandarma Okullar Komutanlizr Ogretim Baskanlif: (diiz.), Jandarma Etigi: Meslek Ahlaki, Ankara:
Jandarma Okullar Komutanligi, 2001, s.257.

% Inayet Pehlivan Aydin, a.g.e., 5.50.

& Jandarma Okullar Komutanlig: Ogretim Bagkanlig (diiz.), a.g.e.,.s.257.

% Inayet Pehlivan Aydin, a.g.¢., s.51.



20

1.42.5. Sorumluluk ilkesi

En genel anlamda sorumluluk, belirli bir gorevin istenilen nitelik ve nicelikte
yerine getirilmesidir.*® Bagka bir ifadeyle, faaliyetlerden veya bagkalarmin
faaliyetlerinden ve yahut herhangi bir seye teminat olmaktan dogan hesap verme
zorunluluguna sorumluluk denir.’” Her birey, birden fazla sorumluluk alanma sahip
olabilir. Sorumluluk alanlar1 ve bunlarin smirlart bireylerin etik davramislari belirler.®®

Ormegin yoneticilerin gesitli gruplara kars: sorumluluklar vardir. Bunlar:

e Hissedarlara,

e Yoneticilere,

e Calisanlarna,

e Kendilerine mal tedarik eden firmalara ve miisterilere,

e Adilelerine ve gevrelerine olan sorumluluklardir

Calisanlar gibi, yoneticilerde, sorumluluklarini yerine getirirken birtakim
catigmalarla kargilasirlar. Yoneticiler bir yandan sirket politikasindan sorumlu iken, &te
yandan sirketin toplumsal goriiniimiinden de sorumludur. Ote yandan bu yoneticilerin
hissedarlarmma ve c¢aliganlarina karst da sorumlulukiari bulunmaktadir. Yoneticilerin
sorumluluklar: ayrica yukarida sayilan bes gruba karst sorumluluklarini dengeleyecek
deneyim ve bilgeligi de kapsamak zorundadir.” Kisacas1 yonetici sadece orgiit sinirlari
icinde sevilen, takdir edilen, taklit edilen kisi degildir. Yonetici tanindik¢a biitlin toplum
tarafindan kabul géren bir kisilik sergiler. Sorumluluklarma karsi kayitsiz kalan bir
ySneticinin bdyle bir kisilik sergilemesi miimkiin degildir.”*

% Inayet Pehlivan Aydmn, a.g.e., s.51.

7 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar), 5.b., Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim A.S., 2001, 5.233.

8 Kirel, age., s.65. _

 Francis P. Mc Hugh, is Ahlak, istanbul: TUSIAD (Turkiye Sanayiciler ve Isadamlan Dernegj)
Yayinlart No: T/92,8-154, 1992, ss.37-38.

™ Mc Hugh, a.g.e., s.38.

" Nurullah Geng, Zirveye Gatiiren Yol: Yonetim, 8.b., Istanbul: Timas Yayinlan, 2003, s.118.
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1.4.2.6. insan Haklan ilkesi

Insan haklar fikri, insanoglunun temel hak ve dzgiirliikleri elde etme gabalarinin
basladig1 giinden bu yana diislinceleri mesgul etmesine ragmen, son yillarda “insan
haklar” konusu giderek artan bir sekilde diinya kamuoyunun dikkatini ¢ekmektedir.”
Insan haklan ya da kamu &zgiirliikleri genel olarak, insan onurunu korumayi, maddi ve
manevi gelismesini saglamay1 amaglayan haklardir. Bu haklar dokunulmaz, devredilmez

ve vazgegilmez niteliktedir.”

Insan haklan Bireylerin yalnizca insan olmalart nedeniyle kazandiklar1 haklardir.”
Diger bir deyisle, insan haklar terimi, insanligin belli bir gelisme ¢aginda, teorik olarak
biitiin insanlara tamnmas1 gereken ideal haklarin tiimiinii ifade etmektedir. Insan haklar:
deyince daha ¢ok “olmasi gereken” ve bildirilerde “ulagilacak hedefler” baglig: altindaki
haklar akla gelmektedir.”” Bu sebeple insan haklarma sahip olmak igin 6zel bir gaba
gerekmez. Insan olarak dogmak yeterli bir sebeptir. Bunun yani sira insanlarin deri

rengi, irky, dili ve kiiltiirleri insan haklar1 i¢in bir ayricalik 6lgiitii olamaz.”

Insan haklarinin ana hatlar1 su sekilde siralanabilir.”’

e Insan haklar evrenseldir. Biitin insanlarm ve hatta heniiz diinyaya gelmemis
cocuklarin sahip olmasi gereken haklardir.

o Ozgiirliikgiidiir. Insan 6zgiirce yagsama ve gelismesinin temelidir.

e Esitlik¢idir. Dogugtan tiim insanlar bir ve esittir.

e Bangcidir. Barig, insanlarin onurlu yasamalan igin gereklidir. Insan haklart

barigin saglanmasinda etkili ve 1srarlidir.

72 Yasemin Karaman Kepenekgi, insan Haklar1 Egitimi, Ankara: Am Yaymcilik, 2000, s.1.

™ Dogan, a.g.e, 5.228.

™ Orhan HancerliOglu, Felsefe Ansiklopedisi: Kavramlar ve Akimlar, Cilt 3, istanbul: Remzi Kitabevi,
1992.

7 Kepenekgi, a.g.e, s.2.

"8 Dogan, a.g.¢, 5.228.

77 Dogan, a.g.e., 5.229.
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e Sorumluluk telkin edicidir. Sorumsuz davraniglar, insan ve toplumlarin

huzurunu bozar.

Insan haklarinmn iyi anlasilmasi ve g¢alisanlarm bu haklarina saygilh olmak bir
yoneticinin etik degerleri arasinda Oncelikle yer almalidir. Caliganlarin haklarini
korumak hem sosyal bir sorumluluktur, hem de iyi bir ugrastir. Ayrica, ¢alisanlarin bu
haklarin1 giivence altina almak, diisiincelerini 6zglirce s6yleyebilmelerini saglamak vb.

orgiitsel bagliliz1 saglayacagina inanilmaktadir.”
1.4.2.7. Laiklik Ilkesi

Laiklik kavram ve terim olarak Avrupa’da dogup gelismistir. Laiklik kelime olarak
da dilimize Fransizca’dan gegmistir.” Laiklik; aslnda Yunanca “laikos” sifatindan
gelmektedir. Yunanca’da din sifati tagimayan kisilere “laikos” denilmekteydi.
Dolayisiyla, laik kimse halktan olan; bir bagka deyisle ruhban simifa mensup olmayan
kimse demektir.® Hiristiyan aleminde de, kilise adamlarina “clerici”, bunlar diginda
kalan inanmuglar topluluguna “laici” deniyordu. Zamanla, laiklik, bir felsefi yaklagimi

veya devlet ile din arasindaki iliskileri anlatmak igin kullanilmaya bagland:.®!

Laikligi felsefi acidan, ahlaki agidan ve hukuksal/siyasal agidan degisik sekillerde
tarif etmek miimkiindiir. Felsefi agidan laiklik, inang/akil alanlarimin ayrilmasidir.
Ahlaki agidan laiklik, ahlakin dinsel ve dogadtesi etkilerden arindirilmasi,
akilcilagtirilmasidir. Ancak, giiniimiizde laiklik; bu anlamlarindan ¢ok, hukuksal/siyasal
agidan algilanmakta; somut yagama da bu anlamda yansitilmaktadir. Buna gore hukukun

ve siyasal otoritenin kaynagi, yalmzca insan aklidir, insan aklinn {irettikleridir; asla

8 Benson Rosen and Catherine Schwoerer, “Balanced Protection Policies”, Annual Editions: Business
Ethics, Fourth Edition, Guilford: The Dushkin Publishing Group, Inc., 1992, s.59.

7 Hitseyin Cevizoglu, Neden Laiklik, Ankara: C1gin Arastirma Vakfi Yaymlan, No:1, 1999, s.7.

80 Cemal Avel, “Atatiirk, Din ve Laiklik”, Atatlirk Diisiincesinde Din ve Laiklik, Ankara: Atatiirk
Kiiltiir, Dil ve Tarih Yiiksek Kurumu Atatiirk Arastirma Merkezi, 1999, ss.57-58.

# Turhan Feyzioglu, “Tiirk inkilabimin Temel Tagt: Laiklik”, Atatiirk Diisiincesinde Din ve Laiklik,
Ankara: Atatiirk Kiiltiir, Dil ve Tarih Yiksek Kurumu Atatiirk Aragtirma Merkezi, 1999, s.138.
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degismez nitelikteki dinsel dogmalar ve inanglar degildir.®? Es deyimle, yonetenlerin,
yonetme yetkilerini tanridan ya da dinden degil, halktan aldiklarini ifade eden bir

kavramdir.

Laiklik Tiirk siyasi tarihine Cumhuriyet’le girmigtir ve Tiirkiye Cumbhuriyeti’nin
temel taglarindan biri haline gelmistir. Laiklik, demokratik ySnetim anlayisimin hayat
kaynagi, insan hak ve ozgiirliiklerinin dayanagi, din ve vicdan 6zglirliifliniin anayasal
giivencesi, cagdas devlet anlayisinin vazgegilmez niteligidir.*® Laiklik, tiim yurttaglara,
insanlara din, vicdan ve ibadet 6zgiirltigiiniin taninmasini zorunlu kilar. Devlet buna el
uzatamaz. Ancak, ibadetler, dini ayin ve torenler, kamu diizeni ve genel ahlak
bakimindan devletge sinirlanabilir.®* Yoneticiler de, galisanlarinmm din ve vicdan
Ozgtirliigline karigmamali ve anayasal diizende giivence altina alinmig olan din ve vicdan
dzglirliglinii zedeleyici bir davramisa girmemelidir. Ancak, devlet diizenine Kkars,

laikligi zedeleyici girisimler konusunda da gerekli islemleri yapmalidurlar.®
1.4.2.8. Hosgoriilii Olma ilkesi

Tiirkge’de hosgorii sozctigli, Fransizca “tdlerans” (tolerance) sdzctigiiniin kargity
olarak dretilmigtir. Tolerance s6zciigii de, Latince “dayanmak”, “katlanmak”,
“tahammiil etmek”, “cekmek™ gibi anlamlara gelen “tolerare” filinden tliretilmistir.
Ancak, Tirkge’de hoggorii sdzciigli tolerans sbzcligliniin ifade ettigi basit bir goz
yummayi, siradan bir bagislayici tutumu ifade eden bir kavram degildir. Hosgorii
kavrami, bir geyin varolmasina, varligim siirdlirmesine ya da yapilmasina izin vermeye
tahammiil etmenin gerilimi igin i¢ine sokulmadik¢a, ne anlama geldigi, alani, kosullari,

sinrlari, igerdikleri kesinlikle anlagilmayacak olan problematik bir kavramdir.%

82 Sami Selguk, Zorba Devlette Hukukun Ustiinliigiine, 5.b., Ankara: Yeni Tirkiye Yaymlar, 1999,
s.61.

% Bozkurt Giiveng, Kiiltiiriin ABC’si, 2.b. istanbul: Yap: Kredi yayinlari, 1997, s.61.

8 Asim Aslan, Somiiriilen Atatiirk ve Atatiirkgiiliik, 16.b., Ankara: Safak Matbaacilik Bas.Yay.
San.Tic. 1994, s.138.

8 inayet Pehlivan Aydun, a.g.e., s.55.

% Melih Yiiriien, Liberal Bir Deger Olarak Ahlaki ve Siyasi Hosgorii, 1.b., Istanbul: Yap: Kredi
Yaynlar1, 1996, s.17.
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Hosgoriiniin; diisiince ve duygu boyutu ile ilgili tanimlara rastlanmaktadir.
Hosggoriiniin diistince ile ilgili tanimina gére hosgorii; kendimizi ve yakin buldugumuz
bagkalarini, davranig ve diiglincelerinde serbest birakma, kendi goriisiimiize ya da
cofunlugun goriis bigimine aykir1 diiglinceleri sabirli, hem de yan tutmadan
dinleyebilmek es deyimle, katlanabilmektir. Hoggdriiniin duygu ile ilgili tanimina gore
ise hoggorii; kusurlara gbz yummak, farkli diislincelere saygi gostermek, affedecegimiz
her seyi affetmektir. Bu tanimda hoggériiniin sevgi, saygi, giiven ve anlayis Ogeleri
belirgin olarak goriilmektedir. Hoggoriiniin hem diisiince, hem de duygu agisindan
fonksiyonel bir tamim: yapildiginda ise; kendimize yakin veya uzak buldugumuz
insanlarin her tiirli duygu, diisince ve davraniglarini anlamak ve kabullenmek igin o
insanlara karsiliksiz sevgi, saygi, giiven ve anlayis duyarak kurulan bir iletisim siireci

hosgorii olarak tanimlanabilir.¥’

Hoggorii, hosgoriiyii ortaya ¢ikarir. Bir hata yapildiginda, ynetim hoggoriisiiz ve
yikic1 davranirsa bu, yeni girisimleri 6ldiiriir. Basaril bir is adam1 “Basarisizlia ugrama
yetenegine ihtiyacimiz vardir. Yanligliklarimizi kabullenmeye istekli olmazsak, yenilik
yapamayiz” demektedir. ® Yenilikler dogal olarak risklidir.Aslinda isletmeler ne kadar
¢ok yenilik yaparlarsa o kadar basgarisizlia maruz kalacaklarini 6nceden kabul etmeleri
gerekir. Bagarisizlik 3renme silirecinin bir pargasidir. % Basansizlik karsisinda hosgori,
basarili ve kusursuz igletmelerin kiiltiiriintin ¢ok yonlii bir par¢asidir. Basarisizliklar

olmalidir; yoksa drgiit yeni higbir sey 6grenemez.”

1.4.2.9. Sevgi ve Sayg Ilkesi

Sevgi insan iligkilerinde karsiliksiz bir 6zveriyle olusan duygusal bir bag ve

egilimdir. Cok eski zamanlardan sevgi dedigimiz bu duygusal bag, birlestirici niteligi

87 Savag Biiylikkaragdz ve Sahin Kesici, Demokrasi ve insan Haklar Egitimi, Ankara, Tiirk Demokrasi
Vakfi Yaynlari, 1998, s.71.

8 Gumis, a.g.e, $5.102-104.

8 Durna, a.g.e., $.200.

* Giimil, a.g.e., 5.102.
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nedeniyle, insanlari birbirine yaklastiran bir tinsel 6ge olarak, bireysel ve toplumsal

mutlulugu gergeklestirebilecek en dnemli gii¢ sayilmaktadir.’!

Sevgi buyrukla olabilecek bir sey degildir. Clinkii, sevgi biligsel ve baskin olarak
da duyugsal 6zellikler igerir. Sevgide ¢ikar, korku, yalan, kiiciiltme, saygisizlik yoktur.
Tersine genis bir hosgorii vardir.”” Sevgi hosgdriiniin vazgecilmez bir 6gesidir. Zira
sevgi, insanlarin bir arada yasamasi gerektigine ve insanlarin duygusal olarak birbirine
ihtiyac1 olduguna dair mesaj vermektedir. Bu mesaj hosgoriinlin yasatilabilmesi igin
sevginin ¢ok biiylik giice sahip oldugunu gostermektedir.”> Seven insan sevdik¢e ne
kadar az sevdigini anlayabilir, daha ¢ok sevmek i¢in duygularini zenginlestirmeye

yonelebilir.>*

Yoneticiler de calisanlarina sevgiyle yaklasilmalidir. Onlarin baginda yirtict bir
canavar gibi bulunmamalidirlar. Boylelikle hem kendilerinin, hem de isletmelerinin
atmosferini ¢ekilmez bir hal almasini engellemis olurlar. Caliganlarina miimkiin
oldugunca giiler yiizlii davranilmal, kalplerini kazanmaya calisiimalidir.”® Ayrica bu
sevgiyi sadece ¢aliganlarina karst degil meslegine karsi da gostermelidir. Yoneticilik,
stres altinda sorunlara izl ve etkili ¢dziimler {iretmeyi gerektiren bir meslektir Bu
nedenle, yOneticiler hem orgiit amagclarini gergeklestirebilmek, hem de caliganlarinin

ihtiyaglarin1 karsilayabilmek i¢in mesleklerini de sevmelidirler.’

Insana, insan oldugu igin deger verme ve bu deger verme siiresinde kendimizce
bireyin, olumlu ve olumsuz kisilik 6zelliklerini kabullenme ise bir tiir saygmm
ifadesidir. Insanlar arasindaki hosgériiniin sistemli bir sekilde uygulanabilmesi igin

karsilikls saygiya ihtiyag vardir. Sayg: tiim insan iliskilerindeki temel yap: tagidir.

1 {zveren, a.g.e., 5.102.

%2 Veysel Sonmez, Sevgi Egitimi, 5.b., Ankara: Amt Yayincilik, 1997, 5.48.
%3 Bityiikkarag6z ve Kesici, a.g.¢, 5.72.

% Stnmez, a.g.e., 5.48.

9 Glimis, a.g.e, s.101.

% inayet Pehlivan Aydin, a.g.e., s.53.
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Insanlar dogarlar, 5grenirler, severler, yasarlar emekliye ayrilirlar ve Sliirler.”” Hayatin

her agamasinda insanlara saygi duyulmalidur.

Is yerinde yoneticiler astlarrm oldugu gibi kabul etmelidir. Insanlarn degisik
duygu ve dislinceleri olabilir ve bu duygu ve diislinceler yoneticilere farkli gelebilir.
Belki de, bu disiincelerden nefret edebilirler. Ama insanlarin farkli farkli
diisiinebileceklerini g6z 6niinde bulundurarak her tiirlii fikre sayg1 duymalidirlar. Bunun

sonucunda ise insan iligkilerinde karsilikh bir giiven duyma baglar.”®
1.4.2.10. Orgiitsel Baglilik ilkesi

Orgiitsel baglilik, calisanlarin Srgiitle zdeslesme ve orgiitte faal olarak yer almay:
devam ettirme isteginin derecesi olarak tanimlanabilir. Bu kavram, &rgiit i¢in 6nemli bir
gok davranis: etkiler. Orgiitiin deger ve hedeflerini kabul etme ve inanma, orgiit adina ve
yararina c¢aba sarfetme istegi ve Orgiitte kalma niyeti Orglitsel baglilik kavraminin
icerdigi ti¢ 6gedir. Calisanlarin orgiite yonelik sahip olduklari global bir tutum olarak da
ifade edebilecegimiz oOrgiitsel baglilik, orgiite iligkin davraniglarin toplam degeriyle
iligkili olabilir. Baglilig1 menfaat¢i olan galiganlar bagka segenekleri olmadigr igin

orgiitte kalirken, baglilig1 samimi olanlar benimsedikleri degerler igin drgiitte kalirlar.”

Orgiitsel baghlik iki tarafl bir iligkidir. Bu iliski genellikle ydnetimin es deyimle,
yOneticinin girigimi ile baglar. Bu iligkiyi baglatan yonetici, her seyin kargilikli oldugunu
bilmelidir. Fakat daha sonra y6netim bu iliskiye saygi g6stermeyi birakip, bunun yerine
calisanindan sonsuz bir baglilik beklemeyi tercih eder. Bu tarz bir diigiincesizlik,
calisanlarin performansini ve yonetime ve yoneticiye olan glivenini azaltmaktadir.
Dolayisiyla; orgiitsel baglilik, ¢alisanlarin degerini bilecek, onlar1 &dillendirecek ve
ihtiyaglarim kargilayabilecek bir sagduyuya da igermelidir. Baghlik uzun dénemde

°7 Benton and Halloran, a.g.e, ss.14.
% Biiylikkaragdz ve Kesici, a.g.e., §5.72-73.
% Akdemir ve ibicioglu, age,s.l.
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galigan ve yonetici arasindaki iligkideki basariyr etkileyen esaslardan birisidir.'® Bu
baglamda yonetici hem kendi orgiitsel bagliligin1 ve gelisimini, hem de c¢alisanlarinin

Orgiitsel baglilik ve gelisimini saglamalidir.
1.4.2.11. Olumlu Insan iliskileri Kurma flkesi

Hayata gelme konusunda bir segme sansimizin olmamasi gibi bir arada
yasayacagimiz insanlar1 da ¢ogu zaman se¢me imkanimiz olmayabilir. Eger insanlar
maddi ve manevi ihtiyaglarini kargilamak konusunda bagkalarinin igbirligine ihtiyag
duyuyorlarsa, onlarla iyi iliskiler kurmak zorunda olduklarim bilmeleri gereklidir.'”
Ornegin paylasma ve isbirlizi 6geleri, bireyler arasindaki pozitif yonlii iligkilerin
gelismesinde etkin bir rol oynar. Zira insanlar arasinda {iziintiiniin, kederin ve sevincin
paylasilmasi samimiyet ve dostlugu artirir. Zor ve giig islerde yapilan is birligi ise hayati
kolaylastirir. Hayat:1 aktif hale getirir. Bunun aracilifiyla bireyler arasinda saglikli bir
etkilesim baglar.!%?

Hem amaglanan Uretimin gerceklesmesi, hem de ¢alisanlarin doyumunun
saglanmasi agisindan y6netimde de olumlu insan iligkileri, gereklidir. Bu anlamda,
yonetimde insan iligkileri, insanlar i¢in, insanlarla birlikte etkili bigimde g¢alisabilme
becerisidir. Saglikli insan iligkileri igin, bireylerin yetenek ve giigleri kadar zayif
yanlarinin ve gereksinimlerinin neler oldugunun anlagilmasi gerekir. Insan iligkilerinin

niteligi, basari ya da basarisizhigm belirleyicisi olmaktadir.'®
1.4.2.12. Demokrasiye inanma ve Demokratik Olma Ilkesi

S6zlik anlami olarak demokrasi; egemenlik haklarinin halka ait oldugu siyasi

sistem ve yonetim seklidir. Demokrasi, bireylerin yasayacagi ortam agisindan, insanlarin

1% Benton and Halloran, a.g.e,ss.12-13.
' Giimis, a.g.e, 5.102.

loz Biiylikkaragdz ve Kesici, a.g.c., s.72.
1%{nayet Pehlivan Aydin, a.g.e., s.57.
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sadece vicdanlarinin sesini dinledikleri, ySnetimin kisilerin rizas: ile olusturdugu ve
zorlamanm ortadan kalktigi bir ideal ortamdir. DiZer yandan, yasam tarzi olarak
demokrasi, herkesin kendi hayatini yasamakla birlikte ortak bir hareket tarzi da
gelistirebilecegi varsayimina dayanan bir sistemdir. Sonug olarak demokrasi; halkin s6z
sahibi oldugu es deyimle, siyasal giiciin halkin yetkisinde bulundugu ve bu giicii
saglamak iginde hiirriyet, adalet, esitlik, danisma, hosgorii, fikir alig-verisi, denetim vb.

ilkelerin s6z konusu oldugu fonksiyonel bir sistemdir.'®

Her seyden 6nce demokrasi, bilingli halklarm sahip ¢iktiklar1 haklar, 6zgiirlikler
ve sorumluluklar yonetimidir.'” Bir bagka deyisle, insan haklarinin ve bu haklarla bir
biitin olan sendikal haklarin en genis bigcimde yasam buldugu bir toplumsal
Orglitlenmedir. Bu drgiitlenmede Orgiitsel igleyislerin, organlarin ve ¢ok daha 6nemlisi

bireylerin 6zgiir iradelerinin gecerliligi vardr.!%

Orgiit icinde de demokrasinin uygulanmas: gereklidir. Orgiitte demokratik bir
ortamin olusturulabilmesinde yoneticinin biiyiik bir rold vardir. Yo6neticinin demokratik
tutumlari egitsel ve yOnetsel agilardan ¢ok bliylik 6nem tasimaktadir. Sonug¢ olarak bu
ilke mevcut hiyereasik yapiy1 bozmayacak sekilde ve yasalara uyum saglayacak nitelikte
demokratik bir ortam olusturulmasimi demokratik tutum ve davraniglarin gelistirilmesini

ve bu konuda egitimler planlanmasimi kapsayan bir ilkedir.'%’
1.4.2.13. Acik Olma Ilkesi

Insanlar, entirikalardan ve oyun oynamalardan armmmis bir organizasyonda
calismak ister. Bu da ortak bir gbriisiin insasiyla baslar. Ortak bir goriis ve degerler
duygusu olmaksizin insanlar kendi ¢ikarlar diginda bir sey i¢in motive edilemez. Bunun

gerceklesmesi igin organizasyon iginde agiklik ilkesinin var olmasi gereklidir. Es

1% Biiyiikkaragsz ve Kesici, a.g.€., s.1.

105 gelguk, a.g.e, 5.307. . . .

196 Ahmet Erol, Demokrasi, Orgiitlenme ve Isveg Ornegi, 2.b., Ankara: T.C. Kiiltiir Bakanlig: Yayinlar,
1997, s.3.

197 Inayet Pehlivan Aydin, a.g.e., 5.57
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deyimle, ¢alisanlarin hem dnemli konularda agik ve diirlist konusmalarinin normal kabul
edilmesi, hem de kendilerinin ve bagkalarinin diisiincelerine karsi siirekli meydan
okuyabilmelerinin saglanmig olmasi gereklidir. Bunlardan ilkine katilimer agiklik,
ikincisine diisinme agiklig1 denebilir. A¢ikligin bu iki yonii biitlinlesmedikge gosterilen
davranislar gergek agiklik olusturmazlar.'®

Cagdas yonetim seffaf olmalidir. Daima agik ve samimi davraniglar, huzurlu bir
calisma ortamunin belirleyicileri olmaktadir. Gizlilik isletmede basarisizlifin ortaya
¢ikmasina neden olabilmektedir. Tabii ki, isletmenin gizli tutmas1 gereken ¢ok sinirl bir
takim stratejileri vardir. Ancak, isletmenin genel gidisati, amagclari, hedefleri ile ilgili ve
calisanlarin katkisini arttiracak bir takim noktalarin gizli tutulmasina gerek yoktur. Eger
caliganlar nelerin olup bittidini bilmiyorlarsa etkili ve verimli olmak mimkiin
degildir.'”

Kisaca agik olma ilkesi, ¢alisanlarin yonetime ¢ekinmeden diisiincelerini
aciklayabilmesi saglayacak bir ortam olusturulmasin, orgiitlin i¢ ve dis elestiriye agik
olmasmm: yonetimin gergeklestirdigi bir davranig veya diizenlemenin, c¢alisanlarca
beklenen bir davranis veya diizenleme ile kiyaslanmasi sonucunda, personelin
benimsedigi veya benimsemedigi yonlerin belirlenmesini, yénetimce yapilan diizenleme

ve eylemler hakkinda galisanlara hesap verme sorumlulugunu belirten ilkedir.!*®
1.4.2.14. Hak ve Ozgiirliiklere Uygun Davranma ilkesi

Hak ve ozgiirlik kavrami birarada kullanilir, ancak, birbirleri ile de kangtirilir.

Ozgiirliik, kisaca insanin dig baskiya ve yabanci egemenlige kars1 diisiince ve eylem

111

bagimsizlifidir.””” Bagka bir tanimda ise 6zgiirliikk, herhangi bir kosula bagh olmama

durumu, her tiirli dis etkiden bagumsiz olarak insamin kendi istegine ve kendi

198 Peter M. Senge, Besinci Disiplin, cev. Aysegiil lldeniz ve Ahmet Dogukan, 7.b., Istanbul: Yap1 Kredi
Yaymlari, 2000, s5.297-301.

1% Giimi, a.g.e., s.58.

19 yandarma Okullar Komutanh® Ogretim Bagkanhig1 (diiz.), a.g.e, ss.169-170.

Ul j7veren a.g.e., s.14.
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diistincesine dayanarak karar vermesi durumudur.'”? Ozgiirlik, hem devlet, hem de
yurttaglar i¢in s6z konusudur. Devletin 6zgiir olmasi i¢in, bagimsiz olmasi, bagka higbir
devletin veya devletlerin glidiimiine girmemesi gerekmektedir. Ozgiir bir devlet de,
yurttaglarina, insan kigiligine bagh vazgecilmez temel hak ve Ozgiirliiklerin timiinii

tamimal1 ve bunlan giivence altina almahdir.'™

Hak kavrami ise bir seye sahip olabilme, bir seyi yapabilme yahut kendine kars:
yapilmamas: gerekli bir seyin yapilmasmmt Onleme (savunma) gilici veya erki
anlamindaki yetkidir. Insanm ruhsal yasantisinda nemli bir yeri olan hak duygusu;
kiigtiklerde daha c¢ok biling altinda dogal bir giidii olarak beliren, fakat kisiligin
gelismesiyle ve kiiltiirle gliglenerek bilince doniisiip insan kigiligin bir pargasi olan tinsel

bir 6gedir.*

Ozgiirlik bir haktir; fakat biitin haklar 6zgiirlik degildir. Ozgiirlik herkese
taninmuis bir insan hakkidir. Ozgiir olmak, baskasina kars: dne siiriilebilen haklara sahip
olmaktir. Hak daha ¢ok 6zgiirliigiin glivencesi ve gergeklesme araci olarak nitelenebilir.
Kisi, su ya da bu bigimde karar verme ve davranma iradesi dogrultusunda yapma ya da
yapmama yetkisine sahip oldugu zaman &zgiirdiir. Ozgiirliik, biitiin haklarin ortak
kokenidir; haklar ise, Ozgiirliikleri saglama icin kisiye hukuk¢a taninan mesru
yetkilerdir. Ornegin, seyahat 6zgiirliigtintin kullanilmas: ilgilinin iradesine baglidir. Hak
ise, ancak bunun uygulanmaya konmasi durumunda bir dig engelin ortaya ¢ikmasinda

pasaport isteginin reddi gibi gindeme gelebilir.'">

Orgiit i¢inde de galisanlarm bazi hak ve 6zgiirliikleri haklar1 vardir. Caliganlarin
baz1 6zglirliik alanlar1 olmalidir. Ornegin, yoneticiler, tehdit ve bask: altinda tutarak yasa
dig1 eylem, olay, durum, davraniy, islemler vb. herhangi bir seyi ¢alisanlarina zorla

yaptiramaz. Ozgiir ifade hakk: da temel bir galigan hakkmna ek olarak verilebilir. Bu

12 g epenekgi, a.g.e., 5.2.
13 Aslan, a.g.e., 55.132-133.
14 {7veren, a.g.e., s.105.
s Kabaoglu, a.g.e, ss.12-13.
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tir bir hak, insanlari yanlis oldugunu hissettikleri davraniglar hakkinda konusmaya

yoneltecektir.''¢

1.4.2.15. Hukukun Ustiinliigiine Inanma Ilkesi

Toplum hayatini diizenlerken herkes igin faydali sonug getiren hususlar1 kanuniar
aracilifiyla diizenlemekte olan devlet, boylece kendi kurulus ve isleyis amaglarina
uygun olarak yasama iglevini yerine getirmektedir. Yasama organinin aldig: kararlar
herkesi baglayici bir nitelik tagimaktadir. Oyle ki bir {ilke igerisinde faaliyet gdsteren
tiim kurul ve kuruluslar: da baglayici niteliktedir.'!’

Mevcut yasa, anayasa, tiiziik, ydnetmelik, talimat vb. hukuksal diizenlemelere tim
kurum ve kuruluglar ile bunlarin galiganlar1 uymak ve bunlar1 kabullenmek zorundadir.
Buna hukukun iistlinligii ilkesi denir. Bu ilkenin hayata gegirilmesi, yasalarin kisilere
gore cifte standartlh olarak uygulanmamasi, suclunun kisa slirede yakalanip
cezalandirilmasi, yargisiz uygulama yapilmamasi, ayni sekilde kuruluslarin da yasalara
saygili olmasi, hukuk sisteminin saglikli ve diizenli islemesini saglar Bunun sonucunda
ise hem toplumda, hem de kuruluslarda giiven, huzur, mutluluk ve refah dolu bir ortam

olugur.''®
1.4.3. Yonetimde Etik Olmayan Davranislar
Bu baglik altinda ise yOneticilerin gbrevlerini yerine getirirken, karar verirken,

caligsanlar1 ile iligkilerinde vb. durumlarda kaginmalar1 gereken etik dig1 davraniglar
anlatilmaktadr.

16 Kurel, a.g.e., 5.38. .
!'7 Jandarma Okullar Komutanhg Ogretim Baskanlif (diiz.), a.g.e, s.217.
18 fnayet Pehlivan Aydin, a.g.e., s.53.
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1.4.3.1. Ayrimcilik Yapma

Ayrimcilik, is hayatinda son yillarda siklikla goriilen etik disi uygulamalardan
biridir. Ayrimcilikla ilgili; ficrette adaletsizlik, kadin ve azinliklara farkli muamele vb.,
davalarin sayisinda da cgarpici bir artis vardir.'” Ayrnimeilik, on yargili tutumlarla
davranmaktir. Ancak, 6n yargi ile ayrimcilik arasinda da Snemli bir fark vardir.
Ayrimcilik eylemdir, 6nyarg: ise duygudur. Yasalar, ydneticilerin c¢aliganlarina karsi
besledikleri duygular1 ile degil, onlara karsi gosterdikleri ayrumci davranglari ile

ilgilenirler.'®

Yapilan ¢esitli ayrimcilik tanimlarina bakildifinda ayrimcilik; farkli muamele
gbrme, hosgoriisiizliikk, taraf tutma/torpil yapma, kadin-erkek esitsizligi (cinsel
ayrimcilik), dogustan getirilen renk, irk, cinsiyet, milliyet vb. konularda insanlara karg1
tutum farkliliklari, din konusunda yapilan ayrimeilik, farkli statiilerdeki insanlara farkli
davranma, politik (ideolojik) ayrimeilik, vb. anlamlarda kullaniimaktadir. '*!

Bir orgiitte ayrimciliin ortadan kaldirilmasi igin, kismi esitligin saglanmasi
gerekmektedir. Ornegin ayrimciliga ugrayan azinhk gruplarina, orgiitlerde belirli
kotalarin aynilmast seklinde yapilan diizenlemeler bu tarz bir esitlifin saglanmasmna

yardimci olabilecektir.
1.4.3.2. Yaranma ve Dalkavuk Yapma
Bir kimsenin, bir toplulugun hosuna gitmek, onlarin goziine girmek ve onlardan

¢ikar saglamak icin icten olmayan eylemlerde ve davraniglarda bulunmasi yaranmak

anlammna gelmektedir.'* Yaranmak kaygs: ile kendisinden iistiin olanlara kars: sahte

s Jennings, a.g.e., 5.299.

129 pavis and Newstrom, a.g.e., s.460.

121 T C. Bagbakanlik Kadinin Statiisii ve Sorunlari Genel Miidiirligli, Saglik Sektoriinde Kadin: Saghk
Sektiriinde Kadinlara Yonelik Tutum ve Davramslar, Cinsiyete Dayali Aynmecilik, Ankara: 2000,
5.79.

12 Biiyiik Meydan Larousse Sozliik ve Ansiklopedisi, Cilt 6, Istanbul: Interpress Basm ve Yaymcihk
A.S., 1986.
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hayranlik ve agir1 saygi gosteren ikiyiizlii kimse ise dalkavuk anlamma gelmektedir.'*

Bu tarz davramglar sergileyen insanlar, olmayan &zellikleri ve nitelikleri abartarak
kendilerinin de inanmadifi 8vgii dolu sozlerle bagkalarini hos tutmak isterler ve bu

insanlarin her davranisinda ve fiilinde mutlaka sahsi bir menfaat vardr.'**

Caliganlar ve gogu zaman yoneticiler i¢in gegimli ve uyumlu olmak, is yasaminda
bagarili olmamin yoludur. Yoneticiye yaranma ve dalkavukluk yapma caliganlarin
yiikselebilmeleri i¢in &demeleri gereken bir bedel olarak goriilmektedir. Caliganlar,
boyle bir ortamda ayni zamanda birbirlerini de gozetim altinda tutarlar. Ancak, bu
durum son derece olumsuz sonuglar yaratacaktir. Sonug olarak bu tarz davramslar
caliganlarin etik disi davraniglar sergilemesi ile sonuglanir. Bu baglamda kendisine
dalkavukluk yapilarak yaranilmaya calisitlan bir yOneticinin, ¢alisanlarinin bu tiir
davraniglarini tegvik edecek, pekistirecek yakinlagmalardan kaginmasi gerekmektedir.'?

1.4.3.3. Yolsuzluk Yapma

Devlet, giivenligi saglamak, adaleti saglamak ve dagitmak vb. icin insanlar
kullanmakta ve bu insanlara da gesitli yetkiler vermektedir. Onlar da bu yetkileri zaman
zaman kétliye kullanabilirler. Demek ki nerede bir devlet ya da benzeri bir drgiit varsa,
orada devlet yetkisini kullanan gorevliler firsat buldukga devlet hazinesini yiyecekler
(zimmet), 6zel kisilerden para alacaklar (riigvet) Uglincti kisiler ise bu yetkileri
kullananlara zaman zaman karsi ¢ikacaklardir.'® Tiim bu davramslara genel olarak

yolsuzluk denilmektedir.

Yolsuzluk kavrami son derece agagilayict ve kiiciik diigiirlicli ¢agrisimlar
yapmaktadir. Bu baglamda en genel anlamiyla yolsuzluk; bir ¢ikar karsiliginda, kamu

yetkilerinin yasa dig1 kullanimu olarak tanimlanabilir. Yolsuzluk toplumun ileriye doniik

' Tiirkee Sozliik, 6.b., Ankara: Tiirk Dil Kurumu, 1974.

124 Tandarma Okullar Komutanligi Ogretim Baskanlig1 (diiz) , a.g.e., s.211.
'2 nayet Pehlivan Aydin, a.g.e., s5.64-65.

125 Selguk, a.g.¢., $5.509-510.
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degisimini ve ekonomik gelismesini engellemektedir."”’ Ayrica toplumun etik ve
hukuksal kurallarini ihlal eden davranmiglar yaninda, dar bir g¢evreye biiyiikk ¢ikarlar
saglanmasina olanak veren, kamu kaynaklarini belirli ¢evrelerin ¢ikarlarma doniistiiren,
kit kaynaklarin kamu yararina, egitlik ve adalet ilkelerine uygun ve akilci kullanimina
engel olan tiim siyasal ve yOnetsel yozlagmalari da yolsuzluk kapsaminda ele alip

degerlendirmek gereklidir'*®

Yolsuzluk olgusunun bir takim karakteristikleri vardir. Bunlar kisaca séyle

siralanabilir:'%

e Yolsuzluk olaymma daima birden fazla insan karisir. Yolsuzluk olgusunun
kahramaninin tek kisi olmas1 hemen hemen imkansizdir.

« Yolsuzluk, genellikle gizliligi gerektirir.

e Yolsuzluk olgusu, kargiikli sorumluluklar1 ve karsilikli ¢ikarlart igerir.
Sorumluluk ve ¢ikarlarin parasal olmasi zorunlulugu yoktur.

e Yolsuzluk olgusunun iginde bulunan Kkisiler, yasalarla agik¢a ¢atigmaktan
kaginarak, bu girisimlerini kapatacak bir takim yasal iglemlere siginirlar.

Yolsuzluk olgusu, kisisel ¢ikarlarin, kesinlikle Orgiitsel ve toplumsal ¢ikarlara
iistlin tutulmasi esasina dayamr. Yoneticiler, 6l¢ii ve derecesi ne olursa olsun, gesitli
yolsuzluklarin tehdidi altinda bulunduklarim bilmeli, bu yolsuzlulara karigmamali ve bu
yolsuzlulara karsi 6nlem almaktan geri kalmamalidirlar. Yolsuzlugun en garpict sekli;

riigvet alma, kayirma ve zimmet sugu vb. eylemlerdir.

127 Birgiil Simgek, “Isletmelerde Cikar Catigmasindan Kaynaklanan Etik Sorunlar”, i, Guq, Endiistri
Mliskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi, Cilt:3 Sayi:1, 2001 http://www.isguc.org/ arc_view.php?ex=98,
22.12.2004.
128'l“aylan Erten, Sezer’in Dili, Diinya Gazetesi, 04 Ekim 2000.

® Simgek, a.g.e.
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1.4.3.4. Riigvet Alma

Riigvetin ne denli bilyiik zararlar verdigine ve iilkenin ve toplumun gelecegini ne
biiyiik 6lglide tehlikeler ile kars1 karsiya biraktigina kusku yoktur. Kisinin bdyle bir sugu
islerken iginde bulundugu kisisel durumunun hi¢bir unsuru bdylesi bir sugun islenmesi
konusunda bir hafifletici etken olarak kabul edilemez veya gosterilemez.*® Bu baglamda
kamu gorevlilerinin, para, mal, hediye gibi birtakim maddesel ¢ikarlar karsiliinda bunu
saglayan kisi ya da kiimelere ayricalikli bir kamu islemi ile ¢ikar saglamasi riigvet olarak

tammlanir'>!

Rigvet birkac¢ degisik sekilde olabilir. Birincisi, yasal olan islemlerin daha hizli ve
sliratle yerine getirilmesi i¢in gérev ve yetkiyi kotiiye kullanmaktadir. Diger seklinde
ise, yasal olmayan islemlerin yerine getirilmesi i¢in bir ¢ikar karsiliginda gérev ve
yetkinin kotiiye kullanilmas: seklinde olur."** Aslinda riisvet ciddi toplumsal yaralara ve
bunalimlara yol agabilecek ve topluma kars: islenmis ¢ok ciddi bir sug ve yaygin oldugu
yerler itibariyle bir toplumsal rahatsizliktir ancak; temeli itibariyle, kisisel bir ahlaki
bozukluk meselesi olduguna da kusku yoktur.'*?

1.4.3.5. Zimmet Sucu Islemek

Bir memurun, kendisine verilen ya da gorevi geregi koruma, denetim ya da
sorumlulugu altinda bulunana para ya da para yerine gegen belge ve senetleri ya da
mallari hesabmna gegirmesi ya da mal edinmesi zimmet olarak tanmlanabilir.!**
Zimmetin bir yolsuzluk tiirii olmasina karsin riigvetten farki, bir takas siireci olmamasi
es deyimle, alic1 ve verici olmamasidir Zimmet ise, ¢alisanin kamu kaynaklarinin tek

tarafls olarak kisisel kullanima gegirmesidir.'**

130§ Resat Ozkan, Uzun ince Bir Diisiince, 1.b., Istanbul: Cinar Yayinlan, 1997, s.89.

! nayet Pehlivan Aydin, a.g.e., s.61.

132 simsek, a.g.e.

13 Ozkan, a.g.e., 5.90.

134 AnaBritannica: Genel Kiiltiir Ansiklopedisi, Cilt: 22, Istanbul ve Chicago: Ana Yaymcilik ve
Encylopadia Britanicca, Inc., 1990.

133 inayet Pehlivan Aydn, a.g.e., 5.68.
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1.4.3.6. Kayirma

Kayirma; aile, akrabalik baglar1 (nepotizm), es-dost (kronizm) ve iktidara yakin
siyasi gevreler (partizanlik) gibi maddesel olmayan etkileme araglarinin, para veya mal
gibi ekonomik giicler yerine kullanilarak, kamu gorevlilerinin yetkilerini bazi kisilere

136 {zlenen bu yanlis

kamu islemlerinde ayricalik saglamak amaciyla kullanmalardir.
politika haliyle verimi diiglirmekte ayrica halkinda devlete olan giivenini sarsmaktadir.
Tiim bunlar toplum ahlakinin giderek ¢liriimesine neden olmakta diiriistliik, ¢caligkanlik

gibi erdemler hor gdriiliir olmaktadir.’

Adaletli olmak, esit olmak anlamma gelmeyebilir. Iki ¢alisan arasinda mutlaka
farkliliklar bulunur. Olmamasi gereken; yoneticinin yaklagik olarak ayni ozelliklere
sahip olan iki veya daha fazla sayidaki c¢alisani arasinda, sadece objektif
degerlendirmeleri dikkate almasi, es deyimle, herhangi bir g¢alisanini kayirmamasi
durumudur. Caliganlar arasinda adaletli davranmayan yoneticiler, bilerek veya
bilmeyerek haksizlik etmis olmakta, bu ise sonucu gok agir olan ve telafisi gli¢ olan bazi
huzursuzluklart ortaya ¢ikarmaktadir. Diger c¢alisanlarin ydneticinin o kisiye farkli
davranacag diigiincesi, en giivenilen ¢alisanlarin bile isi birakmasi ile sonuglanabilir.
Yoneticinin tanidiklarina bagarisiz olduklarinda herhangi bir ¢calisanina davrandig1 gibi

davranmasi da zordur.!*®
1.4.3.7. Cinsel Tacizde Bulunma
Kadmlar ve erkekler birlikte ¢aligmaya, basladiklarindan beri cinsel taciz olaylar

yayginlagmustir ve cinsel taciz konusu, ¢aligma yagaminda s6z edilen taciz tartigmalarim

onemli bir konuma getirmistir.'® Cinsel tacizin tanum ¢ok genis bir alam

136 fnayet Pehlivan Aydin, a.g.e., 5.61.

137 Sevki Ozbilen, “Tiirkiye’de Iktisadi Krizin Temel Nedenleri ve Bir Mali Sistem Reform Onerisi IT”,
Yeni Tiirkiye Dergisi, Ekonomik Kriz Ozel Sayis1 1, Eyliil-Ekim 2001, 5.105.

13 Giimis, a.g.e.,ss.13-15.

139 Robert K. Mccalla. “Stopping Sexual Harassment Before it Begins”, Annual Editions: Business
Ethics, Fourth Edition, Guilford: The Dushkin Publishing Group, Inc., 1992, ss.70-73
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kapsamaktadir. Cinsel taciz; cinselligi ¢cagristiran agiz sakalari, el sakalari, pornografik
nitelikli fotograflar, her tiirlii rahatsiz edici bakis, konusma sekli, telefonla rahatsiz etme,
cirkin davetler, bir kisiye istenmedigi halde yakinlik gdsterilmesi, dokunulmasi, yolda
takip etme ve daha ileri giden fiziksel hareketler olarak tarif edilebilir."* Bagka bir
deyisle, is yerlerindeki cinsel taciz, sozsel ya da fiziksel cinsel hareketlerden istenmeyen
cinsel eyleme, cinsel girisimde bulunmaya kadar herseyi igine alir.'*! Tamimlardan da
anlagilacagi lizere cinsel taciz; korkutucu ve ¢irkin bir is gevresi yaratan ve ¢alisanlarin

is performansini engelleyen davranislan igerir.'#?

Cinsel tacizin nedenleri arastirildiinda ise; tacizi yapan, kargisindakine ya giiclinii
ve statiisiinti kanitlamaya calismakta ya da cinsel isteklerini diga vurmaktadir. Erkeklerin
cinsel tacizi daha ¢ok cinsel istekleri igin, kadinlarin ise cinsel tacizi bir gii¢ oyunu
olarak gerceklestirdiklerini goriilmektedir.'*® Taciz, gogunlukla daha zayif ve aciz
durumda olana kars: iktidar1 elinde tutan tarafindan yapilmaktadir, aksi durumlar kolay
cezalandirilabilecegi igin nadirdir.'** Sonug olarak yoneticiler, yetkilerine glivenerek

calisanlarina kars1 yapti31 her tiirlii cinsel tacizden 6zenle kaginmalidir.
1.4.3.8. Bencil Davranislar Sergileme

Dilimizde hodkamlik, egoizm terimleri ile anlatilan bencillik, insanin sadece
kendini ve kendi cikarlarim1 gdzetmesi ve kollamasi, tim ¢evresini kendi yararina
uydurmaya ¢abalamasi anlamindadir. Bencillik, insan eylemlerini etkileyen &gelerden
biri olan sevgi 6gesinin tam karsitidir.'* Bencil bir insan igin kisisel gikar; fiziksel g,
sehvet olabilecegi gibi tatmin edici bir kariyer, iyi bir aile yasami saglik ya da bunun
gibi herhangi bir sey olabilir.'*

140 T C. Basbakanlik Kadinin statiisii ve Sorunlar Genel Midiirliigi, a.g.e., 5.87

141 Ered Luthans, Organizational Behavior, Seventh Edition, New York: McGraw-Hill, Inc, 1995, ss.64-
65

12 Alan Deutschman, “Dealing with Sexual Harasment”, Annual Editions: Business Ethics, Fourth
Edition, Guilford: The Dushkin Publishing Group, Inc., 1992, 5.74.

143 T C. Bagbakanlhik Kadimn statiisii ve Sorunlan Genel Miidiirltigi, a.g.e., ss.32-33.

144 T C. Basbakanlik Kadmin statiisii ve Sorunlar1 Genel Midiirligh, a.g.e., s.87.

15 fzveren, a.g.e., s.103.

148 Rorel, a.g.e.,s.4l.
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Insanin ruhsal yapisinda dogal olarak var olan ve bagkalar tarafindan
sOmiiriilmeye karsi bir ¢esit savunma ve koruma Ogesi anlamindaki bir glidii olan,
kisinin kendi 6z ¢ikarim kollama egilimi sevgi ile bencillik egilimleri arasindaki ruhsal
dengeyi saglayan normal ve saglikli bir egilimdir. Fakat burada soz konusu bencillik;
kisinin tiim ¢evresini sadece kendi ¢ikarlarina uygun bir somiirli ortamina donlistiirmeye
yonelik bir tiir ¢ikar giidiisiidiir. '’ Bir bencili yonlendiren diisiince “gikarin agisindan en
fazla iyiyi saglayan eyleme yonel” seklinde ozetlenebilir. Bencil bir insan toplumun
degil, kendi ¢ikarlarina odaklanmaktadir,'®

Yonetimde bencil davramiglar, yoneticinin bagkalarnin yararim diistinmeden
yapti1 ve kimi kez de onlara zarar verecek olan davraniglaridir. Bencil bir yonetici
davramslarmi, yalniz kendi gereksinimlerini giderecek ve kendine ¢ikar saglayacak
sekilde yonlendirmektedir.'*® Oysa yoneticiler kendi gikarindan ziyade galisanlarinin ve

toplumun gikarlarim korumals, bu gikarlarin lehine hareket etmelidir.
1.4.3.9. Is iliskilerine Politika Karistirma

Politika kavrami, eski Yunanca “gehir” anlamma gelen “polis” teriminden
gelmektedir. Polis ise, kent devlet demektir, es deyimle farkli ve kimi zaman da kargit
cikarlara sahip kesimlerin bulundugu bir toplumda diizen saglamaya yardimci olacak bir
orgiitsel yapidir. Kisaca, sehrin yonetimiyle ilgili konu ve sorunlar: ifade etmektedir.'®
Bu baglamda, bir konu ya da sorunun politik (siyasi) bir anlam kazanmas: i¢in, devlet
yOnetiminin yiiksek diizeydeki konu ve sorunlarimi igine alan, devletin tlmiine

ilgilendiren ve uzun siireli etkiler yaratabilecek giigte olmas: gerekmektedir.'!

Y7 {zveren, a.g.e., s.103.

148 Korel, a.g.e.,s.42.

% yandarma Okullar Komutanhg Ogretim Bagkanli (diiz), a.g.e., 5.38.

1% Jane Clarke, isyerinde fletisim ve Politika, Maymuncuk, cev. Zilfii Dicleli, Istanbul: MESS
(Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikas1) Yayinlan No: 390, 2002, s.12.

151 Kemal Tosun, Isletme Yonetimi: Genel Esaslar, 6.b., Ankara: Savag Yaynlari, 1992 s.35.
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Politika, sadece devlet yonetimiyle ilgili konu, sorun, ilke ve deger yargilarim
degil, her toplumsal birim hatta, birey i¢in de s6z konusu olabilecek ilke ve sorunlar
kavrayabilir. Oyleyse, her tiirlii kurum ve isletmenin de politik yénleri ve politik giigleri
vardir. Isletmeler, aslinda ayn1 amaca y6nelik olarak bir araya gelmis olan insanlardan
olusan yapilar olarak ifade edilseler de, bu insanlarin her birinin kisisel ihtiyaglarinin ve
amaglarinin oldugu da bir gergektir. Bu agidan bakildiginda, etkili ySnetim ayn ayr
insanlarin gii¢ ve hirslarini isletmenin amaglarina katkida bulunacak sekilde harmonize

edebilmek anlamma gelmektedir.'**

Tiim bu ¢aba, yapici olabilecegi kadar yikici da olabilir. Higbir 6zgikar giitmeden
isletmenin genel yaran igin siirdiiriilebilecegi gibi, tamamen bencil hesaplarla da
izlenebilir.'>* Bu baglamda, her isletmenin kendine &zgii bir politikasi vardir. Cok
cesitliligine ragmen varlig1 evrenseldir. Ihmli bir politik ortam, kimi zaman geginilmesi
zor kisilikte bir yoneticinin girkete katilmasiyla bozulabilir, huzursuz bir ortama
doniisebilir. Bunun tam tersi de ge:n;eklesebilir.154 Ancak her uzman gibi, y6neticinin de
tarafsiz olmasi ve tiim ¢alisanlarina tarafsiz bilgi sunmasi gerekmektedir. Yoneticinin
politize olmasi durumunda, baginda oldugu kurum bir egitim kurumundan ¢ok politik bir
kurum olarak goriilecek ve Oyle davranig gorecektir. Ayrica, politik iligki, yonetimsel
yetenege gore iistlin tutulacaktrr.” Bu durumda, yoneticinin sorumlulugu, isletme
politikasini dogru tanimlayarak bu politikanin tehlikesini fark etmek ve bir sorun varsa

yapici bir sekilde nasil hareket edecegini belirlemektir.
1.4.3.10. ihmalkar Tavir Sergileme

Ihmal, bir seye gereken ilgiyi gdstermeme, savsaklama, 6nem vermeme, iistiine

diiseni yapmama durumunu ifade etmektedir.'>® Tiirk Ceza Yasasinin 230. maddesine de

152 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti.,
1998, s5.107-108.

133 Clarke, a.g.e., s.14.

134 Michael C. Thomsett, Sirket Kiiltiirii, cev. Giilsen Sensoy, 2.b., Istanbul: Epilson Yaymcihk Hiz Tic.
San. Ltd. Sti. 1997, ss.26-27.

155 inayet Pehlivan Aydin, a.g.e., 5.66.

1 Tiirkge Szliik, 6.b., Ankara: Tiirk Dil Kurumu, 1974.
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gore de ihmal, hangi nedenle olursa olsun gorevin savsaklanmasi ve geciktirilmesi veya
{ist tarafindan verilen emirlerin gegerli bir neden olmadan yapilmamasi olarak

tanimlanmaktadir.'>’

Zaman zaman unutkanlik, umursamama gdz ardi etme, zamana yayma vb.
ihmalkar tavir ve yOntemlerle, bir kisiye verilen gbrev ve mevcut durumlar geregi
yapilmasi zorunlu iglere ait islemler, gecikmekte veya hi¢ yapilmamaktadir. Kiigiik bir
ihmal gok biiyiik olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Ornegin, bir fabrikay: galistiran
kii¢tik bir ¢arkin ihmal sonucu ¢aligmamasi, ona bagl diger bir ¢arkin ¢aligtirmamakta, o
cark digerini, diger ¢ark bagka bir tanesini derken, sonugcta tiim fabrika g¢alismaz hale
gelebilmektedir.'*®

Yasalarla kendilerine verilen goérevleri yerine getirmek ve yetkilerini sinirlan
icinde kullanmak yoneticilerin sorumluklari arasindadir. Nedeni ne olursa olsun
yoneticiler gorevlerini ihmal etmemelidirler. Gorevi ihmal etmek hem yasal olarak

cezalandirilmay: gerektirir, hem de yonetsel etigin ciddi bigimde ihlali anlamina gelir.'*
1.4.3.11. iskence Yapmak

Insan haklar1 ve temel dzgiirliikler evrensel anlamda korunmasi ve gelistirilmesi,
ayirm gozetmeksizin herkes igin gergeklestirilmesi, uygar diinyanin demokratik
toplumlan: i¢in zorunluluk, tim insanlik icin ortak bir ideal haline gelmelidir. Bu
baglamda, insan haklarinin ihlal edilmesinin bir insanlik ayibi oldugunun, bu durumun
uygar diinya kamuoyunda olumsuz etkiler uyandiracaginin ve ilkeler agisindan
giderilmesi gii¢ zararlar dogurabileceginin gz oniinde bulundurulmas: gereklidir.'®®

Iskence de, insan haklar ihlallerinden biridir.

157 inayet Pehlivan Aydmn, a.g.e., 5.62.

18 Jandarma Okullar Komutanhg Ogretim Baskanlig: (diiz), a.g.e., s.228.

159 inayet Pehlivan Aydin, a.g.e., 5.62.

10 Murat Civaner ve Zuhal Amato Okuyan, Tiirk Tabipleri Birligi Yiiksek Onur Kurulu Dosyalarmda
Tibbi Etik ihlalleri, Izmir: Tirk Tabipler Birligi, 1999, 5.198.
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Iskence, sozliik anlami olarak “bir kimseye maddi ya da manevi olarak yapilan
asir1 eziyet” olarak tanimlanmaktadir.'! Bagka bir ifadeyle iskence, bir ya da daha fazla
kisinin bir bagka kisiye; o kisiden bilgi almak, bazi seyleri itiraf ettirmek ya da bagka
amaglarla kotli niyetli veya kasti bir gekilde fiziksel ya da psikolojik aci vermesidir.
Yoneticiler maksatlar1 ne olursa olsun, kendi goriiglerini paylagmayan c¢alisanlarina bu
goriisleri kabul ettirebilmek icin fiziksel ya da zihinsel iskence ya da eziyet yapamazlar.
Bu kabul edilebilir bir davranig degildir. Bunlara ek olarak, is yasamindaki siddet

bireyin is disindaki hayatina da olumsuz etkilemektedir's®

1.4.3.12. Calisanlar1 S6miirmek

Somiirme, kavrami “bir kimseden ya da seyden haksiz ve siirekli ¢ikar saglamak,
birinin niyetini kotiiye kullanmak ve istismar” olarak tanimlanabilir.'®® Bu iligkide, bir
yanda sOmiirenler, diger yanda da bunun farkina varmayan iyi niyetli ve tam
bilinglenmemis sémiiriilenler vardir. Biri doymak bilmeyen azgin giic ve sehvet hirsiyla
yanip tutusurken, giindelik ihtiyaglarinin temininden bagka hicbir amaca sahip degilken
diger taraf, daha miitevazi, amaglarin pegindedir. Beklentilerinde ise kisisel taleplerin

dtesinde toplumsal bir boyut vardur.'®*

Somiiren kiginin amaci, ¢ikar saglamak ve kazancini giivence altina almaktir.
Somiiren, sOmiiriilen kisiyi zorlayabilir ya da onu aldatarak kullanabilir. Genellikle
sOmiiriilen birey, kendisine haksiziik yapilan bireydir. Diger taraftan da sdmiiriilen kisi
yapilan eylemlere goniillii olarak riza gdsterebilir. Es deyimle, s6miiriilen bilerek bu
carpik iliskinin i¢inde bulunmaktadir. Bu durumda biri dierine gore daha az kusurlu

olamaz. Ciinkil, sdmiiriilen kisi, firsati olursa sdmiiren kisiyi somiirecektir.'®’

161 Tiirkge Szliik, 6.b., Ankara: Ttrk Dil Kurumu, 1974.

162 fnayet Pehlivan Aydin, a.g.e., 5.64.

183 Tiirk¢e S8zliik, 6.b., Ankara: Tiirk Dil Kurumu, 1974.

164 Bzkan, a.g.e., 5.43-44.

185 yandarma Okullar Komutanlig Ogretim Bagkanh (diiz), a.g.e, s.38.
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1.4.3.13. Dedikodu Yapmak

Dedikodu, bagkasim g¢ekistirmek es deyimle, birinin aleyhinde diislinmek ve

166 Mevcut ortamda

bagkasini kimamak i¢in yapilan konugma anlamina gelmektedir.
bulunmayan bir kisi hakkinda, o Kisiye ait aleyhte degerlendirme ve yorumlama yapmak
etik dis1 bir davramstir. Olmayan Konular1 varmis gibi gosterilmesi suretiyle insanlari

kotiilemek veya suglamak vicdan ve ahlak kavramlar ile bagdagmaz.'®’

Insanlar kendi bilgisizliklerini ve bagarisizliklarim, bagkalarini arkalarindan
cekistirerek, onlarin davraniglarina kendilerine gore anlamlar yiikleyerek gidermeye
calisirlar. Bu durum insan iligkilerini bozmakta ve bireylerin birbirlerine gliven ve saygi
duygular1 yok etmektedir.'® Sonug olarak bir yonetici de, tiim iliskilerinde ve &zel
yasaminda dedikodudan uzak durmali ve dedikodu yapanlari engellemelidir. Dedikodu

yapanlara karg1 gergekleri ortaya koyarak muhtemel kotii sonuglar1 6nlemelidir.
1.4.3.14. Yobazhk ve Bagnazhik

Korii koriine baglandigi diislinceyi, 6zellikle de dinsel inanci bagkalarina zorla
benimsetmeye ¢alisan kimseye yobaz ya da bagnaz denir.'®® Bu tamimn sonucunda da
yobazlik ve bagnazlik, inang ve diislincelerinde tartigmaya yer vermeyen, tek dogru
seyin kendi dogrusu oldufuna inanan, kendi gibi diigiinmeyenlere en agir bigimde
saldiran, hosgoriisiiz ve sevgisiz insanlar1 niteler.'”® Bagnaz ve yobaz bir insan her
zaman kisi zamirinin birinci tekiliyle konusur ve o sekilde tutum takinir. Kapaliligin,

gizliligin gevsek ve sahte siskinligiyle sonsuza dek yasar, ama hicbir gey tiretmez.

166 Biiyiik Meydan Larousse Sozliik ve Ansiklopedisi, Cilt 6, istanbul: Interpress Basin ve Yaymncilik
A.S., 1986

167 Jandarma Okullar Komutanhig: Ogretim Bagkanlig (diiz), a.g.e., 5.222.

168 Inayet Pehlivan Aydin, a.g.e., s.68. .

1 Biiyiik Meydan Larousse Sézliik ve Ansiklopedisi, Cilt 24, Istanbul: Interpress Basin ve Yaymcilik
AS., 1986.

17 yandarma Okullar Komutanlig Oretim Bagkanhg: (diiz), a.g.e., s47.
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Bir iilkede diisiince 6zgiirliigli, kurulu diizeni kinamayi, elestirmeyi, mahkum
etmeyi, devlet gibi diisiinmeme 6zgiirliiglinli icermiyorsa orada bagnazlik ve yobazlik
kaginilmaz sonugtur. Esasen bir toplumda herkes aym sey diiiinliyorsa kimse bir sey
diistinmiiyor demektir. Giilii herkes sever. Ama, yalmiz giillerle bezenmis, papatyasiz,
kardelensiz, lalesiz tekdiize bir diinyaya kimse katlanmaz. Karanlikta biitiin renkler aym
gorlindiigtinden, bagnazlik ve yobazlik, korlestirme, karartma yOnetimini secer. Onlar
bilgisizlik ortaminda trer. Ciinkii, bilinmeyenin kutsallagip dokunulmaz bir hal alacagin

bilir.'”

Bir yonetici de mesleginde kazandigi kavramlara ve inanglara, zamanla dogrulugu
ortadan kalksa bile, onlardan kopamayacak sekilde baglanabilmektedir. Bu tarz bir
yOnetici ¢alisanini bir irka, bir dine, ulusa, topluma, bir mesleki goriige karsi diisman
edebilir. Yoneticilerin bu tarz bagnaz ve yobaz tutumlar1 ¢aliganlarin ve dolayisiyla

Orgilitlerin gelisme ve yenilesmelerini engeller.
1.4.3.15. Yonetsel Yildirma

Isyerlerindeki siddet tiirlerinin hepsi fiziksel degildir. Son yillarda, yonetsel
yildirma olarak adlandirilan, fiziksel olmayan ama psikolojik olarak zarar veren yeni bir
siddet tirli ortaya cikmisgtir. Bu siddet tlirinde, hedef alinan kisiye Oozelikle
arkadaglarinin niinde bagirilma ya da kisiyi kiigiik diistirme, kigiyi haksiz yere su¢lama,
stresli ya da wyildiric1 bir atmosfer yaratan tehdit edici davramglarda bulunma,
toplantilarda kisiyi tersleme, saf digi birakmaya galisma, kisiye s6z hakki vermeme,

Kisinin yetkilerini kisitlama gibi pek ¢ok davranis bulunmaktadir.'”

Isyerindeki psikolojik taciz ve sistematik baski anlamlarinda da kullanilan ynetsel

yildirma, duygusal bir saldiridir. Bu stireg, bireye zarar verilmesiyle ve bireye saygisizca

1 Selguk, a.g.¢., 5.48.

"2 Duncan Chappell and Vittorio Di Martino, “Violence at Work”, Asian-Pacific Newsletter
Occupational Health and Safety, Volume 6, Number 1, April 1999, hitp://www.ilo.org/public/english/
protection/safework/violence/violwk/violwk.pdf, 15.12.2003



davranilmasiyla baglar. Bu davranglar, isyerlerinde g¢ok farkli bigcimlerde ve siirekli
olarak sergilenmektedir. Tiim bunlarin sonucunda da, galisanlarin isletmeye olan giiven
duygulan azalmakta ve sagladiklari hizmetin kalitesini olumsuz ydnde etkilemektedir.

Bu olgu, yeni milenyumun igyerlerinde karsilasilan en ciddi sorunlarindan biridir.



IKiINCi BOLUM
2.YONETSEL YILDIRMA KAVRAMI, SEKILLERI, DAVRANISLARI,
YONETSEL YILDIRMANIN OLUSUMU VE NEDENLERI

2.1. YONETSEL YILDIRMA (MOBBING) KAVRAMININ TANIMI

Ingilizce “mobbing (yonetsel yildirma)” kavrami, “mob” kokiinden gelmektedir.
“Mob” sbzciigli, asin siddetle iligkili ve yasaya uygun olmayan kalabalik anlamindadir.
Sozciik, Latince “kararsiz kalabalik” anlamina gelen “mobile vulgus” kelimesinden
tiiretilmistir.'”® “Mob” sdzciigiiniin eylem bigimi olan “mobbing” ise gevresini kusatma,
topluca saldirma ya da sikint1 verme, birine kars1 cephe olusturma, duygusal saldinda

bulunma, psikolojik terdr yaratma vb anlamlarda kullamilmaktadur. ™

“Mobbing” sbzciiginli, ilk olarak 1960’larda, tannmis bilim adami Konrad
Lorenz tarafindan, biiyiik bir hayvan tehdidine kargi daha kii¢lik hayvan gruplarindan
gelen karsi saldirlari tamimlamak igin kullanilmigtir. Daha sonra bu kavram, okulda
cocuklarin birbirlerine nasil davrandiklar konusuna ilgi duyan, Isvecli hekim Peter-Paul
Heinemann tarafindan incelenmistir. Heinemann bu kavrami, ¢ocuklardan olusan kiigiik
gruplarin, diger gocuklara karg1 giristigi zarar verici hatta zorbalik ve kabadayilik olarak
bilinen davranislar: tanimlamada kullanmugtir. 1980°lerin baslarinda ise Heinz Leymann,

bu s6zciik ile is yerlerindeki benzer davraniglar isimlendirmigtir.”

Yabanci literatiirde arasgtirmacilar, caligmalarinda bu olguyu kimi zaman
“mobbing”, kimi zamanda “bullying (zorbalik)” olarak adlandirmaktadir. Ornegin,
Ingiltere ve Avustralya’da bu olgu igin “bullying” terimi tercih edilmistir. Avrupa ve

ABD’de, benzer davraniglar tanimlarken, okul orgiitlerinde “bullying”, isyerlerinde ise,

3 Elif Yicetirk, “Orgtitlerde Durdurulamayan Yilduma Uygulamalari: Diig Mii?”, IL Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Afyon: 22-24 Mayis 2003, http://www.bilgiyonetimi.org/
cm/pages/mkl_gos.php?nt=226, 15.03.2004.

174 Elif Yiicetiirk, “Bilgi Caginda Orgiitlerin Goriinmeyen Yiizii: Mobbing”, II. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve
Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Hereke/ Kocaeli: 2002, 5.802.

15 Noa Davenport, Ruth Distler Schwartz ve Gail Pursel Elliott, Mobbing, Isyerinde Duygusal Taciz,
¢ev. Osman Cem Onertoy, 1.b, Istanbul: Sistem Yayncilik, 2003, s.3.
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“mobbing” kavrami kullanilmigtir. Okul Srgiitlerinde goriilen “bullying”, fiziksel saldir
ve tehdit anlamina gelen eylemler olarak nitelendirilirken, isyerlerinde goriilen
“mobbing” eylemlerinde fiziksel siddet ¢ok nadir goriilmektedir. Is yerlerinde
“mobbing” daha c¢ok sofistike davraniglar bigiminde gergeklesmekte ve kurban sosyal
ortamdan izole edilmektedir. Leymann, terminolojideki kangikligin giderilmesi igin
“mobbing” ve “bullying” terimlerinin kullanim alanlarim1 ayirmaktadir. Okullarda
cocuklar ve gengler arasindaki zarar veren eylemler igin “bullying” teriminin, is
yerlerinde yetiskinler arasindaki diismanca davraniglar i¢in “mobbing” teriminin

kullanilmasini Snermektedir.!™

Bu olguya yonelik bati literatiiriindeki terminoloji sorunu, Tiirk¢e literatiirde de
yasanmaktadir. Daha c¢ok Internet sitelerinde rastlanan bu olgu igin, “mobbing”
teriminin yam sira; “duygusal taciz”, “psikolojik teror”, “yildirma” vb. sdzciiklerin
kullanildig1 goriilmektedir. Ancak, bu siirecte yaganilan, hem fiziksel, hem de duygusal
acidan zarar verebilen ve diismanca bir tutumla gerceklesen tiim olumsuz eylemlerin
anlatiminda “duygusal taciz” ve “psikolojik teror” kavramlari yetersiz kalmaktadir. Bu
diigiince ile, ¢alismamizda, bu olumsuz davranislarin tiim boyutlarini kapsayabilecek

olan, “yildirma’ kavraminmn kullanilmas: tercih edilmistir.'”’

Diinyanin hemen her tarafindaki igyerlerinde yonetsel yildirma (mobbing)
eylemlerinin bulundugu kabul edilmektedir. Bu kavramla ilgili terminoloji sorunun yani
sira, bu kavram {izerinde tam olarak anlasilmig bir y6netsel yildirma (mobbing) tanimi

da yapilamamaistir.

176 The Mobbing Encyclopaedia: Some Historical Notes, Research and The Term Mobbing,
http://www.leymann.se/English/11120E.HTM, 16.03.2004.
77 Yicetiirk, “Bilgi Caginda Orgfitlerin Gériinmeyen Yiizii: Mobbing”, 5.803.
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Baz1 yazarlarin bu konuda kullandigi kavram ve bu kavramlarin tanimlar

asagidaki tabloda gosterilmektedir.'”®

Tablo 2.1: Degisik Yazarlar Tarafindan Yonetsel Yildirma Anlaminda Kullamlan
Kavramlar ve Bunlarin Tanimlar

Yazar

Kavram

Tamm

Brodsky

Taciz

Bir kiginin, diger bir kigiyi yipratmak, engellemek, ona
eziyet etmek ya da ondan bir tepki almak amaciyla yaptiy,
tekrarlanan ve 1srarli girisimlerdir. Bu girigimler, insanlar1
kigkirtan, korkutan, rahatsiz eden, insanlar fizerinde bask:
kuran davramglardir.

Bjorkqvist, Osterman &
Hjelt-Back

Isyerinde taciz

Kendilerini koruyamayacak durumda olan, bir ya da daha
fazla kigiye yoneltilen, ve bu kigilere zihinsel (bazen de
fiziksel) act veren, devaml tekrarlanan davramglardir.

Einarsen & Skogstad

Zorbalik

Zorbahk, bazt isyerleri ve bazi ¢aliganlar igin biiylik bir
problemdir. Bir davrams1 zorbalik olarak nitelendirebilmek
icin, bu davramgin belli bir siire devaml olarak
tekrarlanmasi ve bu tarz davramglara maruz kalan kiginin
kendini koruyamaz durumda olmast  gerekmektedir.
Hemen hemen egit giice ya da olanaklara sahip iki kisi ya
da grup bir catigmaya girerse bu bir zorbalik degildir.

Wilson

Isyeri travmasi

Yoneticinin, siirekli ve kasith olarak yaptifi rahatsiz edici
davraniglann  sonucunda, bir ¢alisganin  kisiliginin,
karakterinin bozulmasi

Keashly, Ttrott &
MacLean

Duygusal taciz

Bir ya da daha fazla kisi tarafindan, diger kisilere, uyumlu
olmalar1 ve itaat etmeleri amaciyla yoneltilen, cinsel ya da
wrksal igerikli olmayan, diismanca sdzlii ve s6zlil olmayan
yildirma davramsglandir.

O’Moore, Seigne,
McGuire & Smith

Zorbalik

Zorbalik, yikici bir davramstir. Bir kisi ya da bir grup
tarafindan diger kisilere devamli olarak tekrarlanan;
nedensiz saldiri, gatigma ve s6zlii, psikolojik ve fiziksel
davramslardur.

Hoel & Cooper

Zorbalik

Bir ya da birkag kiginin, belli bir siire iginde ve devaml
olarak, bir ya da birka¢ kisiden, olumsuz hareketler
g6rdiigli durumdur. Ayrica, zorbalia hedef olan kisinin
kedisini koruyamayacak bir durumda olmasi gerekmektedir

Zapf

Mobbing

Isyerinde mobbing, bir kisiye tacizde bulunmak, zorbaca ve
rahatsiz edici bir gekilde davranmak ya da hos olmayan
isleri bu kigiye vererek onu kiigiik diislirmek vb. anlamlara
gelmektedir.

Salin

Zorbalik

Diigmanca bir is gevresi yaratan, bir yada birkag¢ kisiye
yoneltilen, stirekli olarak tekrarlanan hareketler ve
davramglardir. Zorbalikta, kisi kendisini koruyamaz. Sonug
olarak zorbalik, esit giice sahip kisiler ya da gruplar
arasindaki bir ¢atisma degildir.

178 Maarit Vartia, Workplace Bullying —A study On The Work Environment, Well-being and Health,
Helsinki: Finnish Imstitute of Occupational Health, People and Work Research Reports 56, 2003,
http://ethesis.helsinki.fi/julkaisut/hum/psyko/vk/vartia-vaananen/workplac.pdf, 29.02.2004.
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Yonetsel yildirma (mobbing) terimini, insan davramiglarinda ilk defa kullanan
Heinz Leymann ise, 1984°te Isveg’teki isyerlerinde goriilen bu tarz davranislar bir gesit
“igyeri terOrii” olarak tanimlamigtir. Bu terdrii de; bir ya da birkag kisinin tek bir kisiye
sistemli olarak yonelttikleri etik digi iletisim ile diigmanca davraniglarda bulunulmasi
seklinde tanimlamigtir. Sik sik uygulanan ve uzun siire devam ettirilen bu eylemler,
isyerindeki stres tiirleri i¢inde en ciddi ve etkin olamidir. Yonetsel yildirma (mobbing)
stirecine hedef olan kisi ise, isyerinde yardimsiz, korunmasiz ve tek basina
birakilmaktadur.'”

Sonug olarak, yonetsel yildirma (mobbing), isyerinde belirli kisileri hedef alan
sistematik bir dizi duygusal saldiri, ruhsal taciz, ig yerinde psikolojik terdr, yipratma
hareketi vb. olarak tanimlanmaktadir.'® Bagka bir ifadeyle yildirma, is yerindeki uzun
stiren, giderek artan ve sistematik olarak yapilan agsagilanma ve uygulanan psikolojik
baskidir.'®* Ayrica, yonetsel yildirma (mobbing), kisiye yonelik, kisinin yasi, ki,
cinsiyeti, dini, uyrugu, sakatlif1 veya hamileligi gibi herhangi bir nedene dayal belirgin
bir ayrumcilik olmaktan ¢ok, taciz, rahatsiz etme ve koétii davranig yoluyla herhangi bir
kisiye yonelen saldirganliktir. Kisiyi, is yasamindan dislamak amaciyla, kasitli olarak
yapilmaktadir.'®

2.2. YONETSEL YILDIRMA SEKIiLLERI

Yonetsel yildirma 6rglitsel yapida her sekilde yer almaktadir. Dikey olarak, astlar
tistlerine, istler astlarina veya yatay olarak, esitler bir araya gelip geteleserek bir kisiye

17 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.c., s.4.

180 «jsyerinde Calisanin Yeni Kabusu: Mobbing”, Sabah iste insan, 4 Nisan 2004.

81 Dieter Zapf, “Organizational, Work Group Related and Personal Causes of Mobbing/Bullying At
Work”, International Journal of Manpower, Vol: 20, 1999, http://www.worktrauma.org/foundation/
research/mobcauses.htm, 02.03.2004.

182 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., s.16.



49

yiiklenebilmektedirler.'® Bu baglamda yonetsel yildirma fi¢ sekilde gergeklesmektedir.

Bunlar:'®

¢ Bir i arkadaginin diger is arkadagina saldirisi
¢ Calisanlarin ydneticiye saldirisi

¢ Yoneticinin ¢aliganlara saldirisi
2.2.1. Bir Is Arkadasmin Diger Is Arkadasma Saldirist

Bir orgiitteki gruplarin davraniglari, bu grubu olusturan insanlarin davranislarim
temsil etmemektedir. Grup, kendi tavirlari olan yeni bir varliktir. Bu baglamda; gruplar,
farkliliklar hos gérmeyip, her kigiyi ayni diizeye getirmeye egilim gdstermektedir. Bu
da, yonetsel yildirma uygulamasina yol agabilmektedir. Bazen de; yildirma davranislari,
birisinin digerinde olmayan bir 6zelligine (giizellik, genglik, zenginlik, ge¢imli olmak
vb.) 6zenilmesiyle de ortaya gikabilmektedir. Is arkadaglar arasindaki saldirganca
davraniglar, kaynagini, bu arkadaslar arasindaki zel iliskiden ya da birinin digerini

ezerek kendini 6ne ¢ikarmaya calistig1 rekabetten almaktadir.'®
2.2.2. Calisanlarmm Yoneticiye Saldirisi

Bu ¢ok ender goriilen bir durumdur. Caliganlar da bagli olduklar1 birim amirine,
orta kademe yoneticilere bu baskiy1 uygulayabilmektedirler. Caliganlarin birlik olmasi
ve list diizey yoneticilerine bagli olduklar1 amirlerini sikayet etmeden Once ortami
terdrize etmeleri de ¢ok biiyiik bir tehdittir. Ortada dolasan dedikodular, yapilan olumlu
isleri {ist diizeye iletmeme, olumsuz geribildirimler verme vb. ¢alisanlarin {istlerine

uyguladiklan yildirma ydntemleri arasindadir.'%

188 Giilcan Arpacioglu, “Isyerindeki Stresin Kaynagi: Zorbalik ve Duygusal Taciz’, HR Human
Resources insan Kaynaklan ve Yonetim Dergisi, Y11:8 Say1:1, Kastm 2003, s. 45.

13¢ Marie France Hirigoyen, Manevi Taciz: Giiniimiizde Sapkin Siddet, gev. Heval Bucak, istanbul:
Giincel Yaymncilik Ltd. Sti, 2000, s.65.

185 Hirigoyen, a.g.e., $5.65-69

18 Deniz Yiicel, “Igyerinde Psikolojik Terdr”, hitp:/www.yenibir.com/articledisplay_yenibiryasam/
0,,Imt~0@lc~1@viewid~210828,00.asp, 07.03.2004.
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2.2.3. Yoneticinin Calisanlara Saldiris

Yonetsel yildirmanin, genellikle goériildiigii ve bu ¢aligmada deginilecek olan sekli,
caliganlara iistleri tarafindan uygulanan yildirma davraniglaridir. Yoneticiler, toplantida
tersleme, s6z hakki vermeme, yetkileri kisitlama, saf disi birakma gibi taktikleri
calisanlarina kars1 kullanarak hékimiyeti bu sekilde kurmaya galisirlar. Bu ydntemi
uygulayan yoneticiler, kendilerine glivenmedikleri i¢in ¢ikarlarini koruyacak bagka yol
bulamamakta ve yonetsel yildirmay:r bilingsizce uygulamaktadirlar.'®” Nedeni
kiskangliktan, psikolojik sorunlara kadar her sey olabilecek bu tarz davranmislarla
yoneticiler, calisanlarinin hayatini zorlagtirmakta, verimini diiglirmeye, kendilerine olan

giivenlerini sarsmaya galigmaktadirlar.'®®

Zarar verici ve zorbaca gergeklestirilen bu davraniglarin, drgiit icindeki yonii ne
tarafta olursa olsun g¢alisanlar1 olumsuz etkilemekte, gorevlerinden istifa etmelerine
neden olmakta ve saglklarim etkileyecek boyutlara kadar ulagmaktadir.'®® Yonetsel
yildirma, Orgiitler i¢inde bulasici bir hastalik gibidir. Eger, iyilestirici 6nlemler
alinmazsa, Orgiitin biitlin yasamsal organlarina yayilmaktadir. Calisan personelde,
isletmeye ve calisma arkadaslarma olan giiven ve saygi azalmakta, motivasyon
diismekte, caligma ortami ve ¢alisanlar ile 6rgiit arasinda uyumsuzluk baglamakta ve tim

bunlarin sonucunda da, is verimliligi diismektedir.
2.3. YONETSEL YILDIRMA DAVRANISLARI

Yildirma davraniglari, haksiz yere suglama, ima, kinaye, dedikodu yoluyla itibari
sarsma, kiiclik diigtirme, taciz, duygusal istismar ve siddet uygulayarak, bir kisiyi isten
cikmaya zorlayan kot niyetli girisimlerdir.'”® Bu girisimler, tek tek ele alindiklari
zaman; diigmanca, algak ve uygarlik dis1 vb. bir karaktere sahip olmayabilirler. Hatta, bu

187 «jsyerinde Terdr Hayat: Zehir Ediyor”, Milliyet Yasam, 03 Nisan 2003.

188 «jcverinde Mobbing var”, Hiirriyet insan Kaymaklar, 06 Ocak 2002.

1% Yiicetiirk, “Bilgi Caginda Orgiitlerin Goriinmeyen Yiizii: Mobbing?”, 5.804.

1% Acar Baltag, “Adi yeni konmus bir olgu: Isyerinde Yildirma (Mobbing)”, http:/www.baltas-
baltas.com/makaleler.asp?makaleid=135, 27.02.2004.
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davranislara birkag kez igin hosgtrii ile bakilabilir veya davranigi yapanin kétii bir
giiniinde oldugu varsayilarak anlayis gosterilebilir. Ancak, bu davramiglar uzunca bir
slire ve devamli tekrarlanirsa, o zaman anlam ve igerikleri degismektedir. Artik, bu tarz

uygulamalar, tacize doniismekte ve terdr yaratmaktadir.'!

Dr. Heinz Leymann, 45 ayri ybnetsel yildirma davranigi tanimlamistir ve bunlari
ozelligine gore 5 grupta toplamigtir. Leymann tarafindan tiplestirilen yonetsel yildirma

davramslar su sekildedir. '*

e Birinci grup: Hedef alinan kiginin iletisim ve ifade bigimleri kisitlanmaktadir.

e ikinci grup: Hedef alinan kisinin sosyal iliskilerine saldirilmaktadir.

o Uciincii grup: Hedef alinan kisinin itibarina saldirilmaktadr.

¢ Dordiincii grup: Hedef alinan kisinin yasam ve is kalitesine saldirilmaktadir.

eBesinci grup: Hedef aliman kisinin dogrudan saglhigimi etkileyen saldirilar
yapilmaktadir.

o Birinci Grup: Hedef Alinan Kisinin Iletisim ve Ifade Bigimleri Kisitlanmaktadr.

1. Kisi, tstleri tarafindan kendilerini ifade etme firsatlar: sinirlandirilmaktadir.
2. Kisinin stirekli sdzleri kesilmektedir.

3. Kisinin, meslektaglari tarafindan da kendini ifade etmesi smirlanmaktadir.

4. Kisi, azarlanmakta ve kisiye, yliksek sesle bagiriimaktadir.

5. Kisi, isiyle ilgili olarak stirekli elestirilmektedir.

6. Kisinin 6zel yagamu stirekli elegtirilmektedir.

7. Kisi, telefonla rahatsiz edilmektedir.

8. Kisi, sozlii olarak tehdit edilmektedir.

9. Kisiye yazili tehditler gonderilmektedir.

10. imalar ve bakislarla iliski reddedilmektedir.

¥1 The Mobbing Encyclopaedia: Identification of Mobbing Activities, http://www.leymann.se./
English/12210E.HTM, 16.03.2004.
192 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., ss.17-19.
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o Ikinci Grup: Hedef Alinan Kiginin Sosyal liskilerine Saldirimaktadir

1. Kisi ile diger insanlar konusmamaktadir.

2. Kisi, kimseyle konusturulmamakta ve goriisme hakkindan yoksun
birakilmaktadir

3. Diger ¢alisanlardan izole edilmektedir.

4. Kisi ile konugmak, meslektaslarina yasaklanmigtir.

5. Kisi, yokmus gibi davranilmaktadir.

o Ugiincii Grup: Hedef Alinan Kiginin Itibarma Saldiilmaktadwr

1. Kisinin arkanizdan kot konusulmaktadir.

2. Kisiye yonelik asilsiz dedikodu gikariimaktadir.

3. Kisi, alaya alinmaktadir.

4. Kisiye, zor bir insanmig gibi davranilmaktadir

5. Kisi, psikiyatrik degerleme gegirmeye zorlanmaktadir.

6. Kisinin herhangi bir 6zriiyle alay edilmektedir.

7. Kisinin, el kol hareketleri, yliriiylisli, sesi taklit edilmekte ve kisi, alaya
alinmaktadir.

8. Kisinin, politik ya da dini inanglariyla alay edilmektedir.

9. Kisinin, 6zel yasamiyla alay edilmektedir.

10. Kisinin, milliyetiyle alay edilmektedir.

11. Kisi, 6z giivenini etkileyecek bir is yapmaya zorlanmaktadir,

12, Kisinin, ¢aba ve bagaris1 haksiz bir gekilde degerlendirilmektedir.

13. Kisinin, kararlar stirekli sorgulanmaktadir.

14. Kisi, kiictik diistiriicti isimlerle gagrilmaktadir.

15. Kisiye, cinsel imalarda bulunulmaktadir.
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e Dérdiincii Grup: Hedef Alinan Kisinin Yasam ve Is Kalitesine Saldirimaktadyr.

1. Kisiye 6nemli gérevler verilmemektedir.

2. Kiginin gorevleri kisitlanmaktadir.

3. Kisiden anlamsi1z gorevleri yapmas istenmektedir

4, Kisiye yeteneklerinden daha diigiik gérevler verilmektedir

5. Kisinin igi stirekli degistirilmektedir.

6. Kisinin 6z giivenini etkileyen gdrevler verilmektedir.

7. Kisiye, g6zden diigmesi i¢in, niteligi disinda gérevler verilmektedir
8. Olusan zararlarin faturasi kisiye ¢ikarilmaktadir.

9. Kisinin igyerine ve ya evine hasar verilmektedir.

® Besinci Grup: Hedef Alman Kisinin Dogrudan Saghg Etkileyen Saldirilar
Yapilmaktadur.

1. Kisi fiziksel olarak zor bir gérev yapmaya zorlanmaktadir.
2. Kisiye fiziksel siddet uygulanmaktadir.

3. Kisi hafif siddetle tehdit edilmektedir.

4. Kisi fiziksel olarak taciz edilmektedir.

5. Kisi cinsel olarak taciz edilmektedir.

Her yonetsel yildirma olayinda, bu davraniglardan hepsinin bir arada bulunmasi
gerekli degildir. Bu davramglardan herhangi birinin ger¢eklesmesi bile, ydnetsel
yildirma igin yeterli olabilmektedir. Bagka bir kaynakta ise, igyerlerinde en ¢ok
uygulanan bazi yildirma davraniglar: agagidaki gibidir.'”?

1. Hedef alinan kisiyle dogrudan iletigimin reddedilmesi: Saldirgan, davranmiglarini
aciklamayr  reddetmektedir.  Anlagmazlifi  adlandirmamakta ve tartigmayi
reddetmemektedir. Sozlii iletisimin ¢ok az oldugu, sadece denge bozucu kiigitk

1% Hirigoyen, a.g.e., 55.71-76
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kinamalarin, imalarin oldugu boyle bir ortamda, hedef alnan kisi kendi kendini

su¢lamaya baglamaktadir.

2. Hedef alinan kiginin diglanmasi: Sozsiiz bir iletisim ger¢evesinde; dogrudan dile
getirilmeyip ima edilen denge bozucu ve amagli s6zlerle ve kiginin s8yledigi, yaptig1 her
seyin elestirilmesiyle kisi diglanmaktadir. Dislanma aym zamanda, Kkiginin
selamlanmamasi, yokmus gibi davranilmasi, kisiden bir egyaymis gibi konusulmas: gibi
bir ¢ok davranigi kapsamaktadir.

3. Hedef alinan kisinin gozden diisiriilmeye ¢aligiimasi: Kisiyi gozden diigiirene
ve kendisine olan tim giivenini kaybedene kadar, kisi giiling duruma diigtiriilmekte,
asagilanmakta, alaya alinmaktadir. Bu amagla, iftiralar, yalanlar ve kotii niyetli imalar da
kullanilmaktadir.

4. Hedef alinan kisinin hor kullamlmas:: Kisiye gereksiz veya kiiglik diigiiriicti
isler verilmektedir. Hor kullanma, ayn1 zamanda, gerceklestirilmesi miimkiin olmayan
bir isin o kigiye verilmesiyle ve ¢ok c¢alismasinin saglanmasiyla da ortaya
konulmaktadir.

5. Hedef alinan kiginin hata yapmaya itilmesi: Kigkirtici veya asagilayici bir
tavirla, bir kisinin 6fkelendirilmesi ve herkesin 6niinde saldirgan davranislar sergilemesi
saglanmis olur. Boylece, asil saldirgan olan kisi magdurmus gibi goriilmektedir. Es
deyimle, kisi hata yapmaya itilmistir. Ayrica, bu davranisla kisinin kendi hakkinda

olumsuz diisinmesi de saglanmis olur.

2.4. YONETSEL YILDIRMA SURECI

Yonetsel yildirma siireci, zaman ilerledikge aci veren rahatsiz edici davramislar
slireci olarak tanimlanmaktadir. Yonetsel yildirma, sinsi bir sekilde baglamaktadir. Daha
sonra, ¢ok hizli bir sekilde devam edip, geri doniilemez bir noktaya erigmektedir. Es

deyimle, olaylar bir hortum gibi sarmal bigimde hiz kazanmaktadir.
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Yonetsel yildirma stirecinde bes asama belirlenmistir. Bunlar:'**

¢ Birinci asama: Catisma

o ikinci agama: Yonetimin siddet ve baski uygulamasi ve saldirgan davranislarda
bulunmasi

e Uglincli agama: Yénetimin ySnetsel yildirma davramislar sergilemesi

e Déordiincli asama: Yonetsel yildirmaya maruz kalan kiginin (kurbanin) zor bir
insan olarak algilanmasi

¢ Besinci asama: Caliganin igine son verilmesi
2.4.1. Birinci Asama: Catisma

Genel anlamiyla gatisma, bir miicadele seklidir. Duygusallifin birgok yonelimleri
arasinda, bir celiski veya zitlik oldugu zaman g¢atigma hali meydana gelmektedir.'®®
Catismalar, ¢ok degisik ortamlarda ve seviyelerde ortaya c¢ikmaktadir. Ulkeler arasi
savaglardan grevlere, rekabetten basit kizma ve nefret etme olayina kadar gesitli
catigmalar szkonusudur. Anlagmazlik, zitlasma, uyumsuzluk, birbirine ters diigme
catismanin temel unsurlaridir. Bu unsurlarin esas alindigi bir ortamda, taraflar kendi
cikarlarini gergeklestirmek veya kendi goriislerini hakim kilmak pegindedirler.196 Ozel
yasamda oldugu gibi, is hayatinda da ¢atigmalar kaginilmazdir. En iyi ve hatta en yiiksek
diizeydeki insanlar1 biraraya getiren organizasyonlarda bile ¢atigmalar olabilir. Clinkii,

insanlarin amaglari, deger ve ihtiyaglar: ayn1 degildir.'”’

Orgiit igindeki herkesin her konuda aym fikirde olmasini saglamak miimkiin
degildir.'”® Es deyimle, bir orgiitte birbiriyle uyusmayan pek ok insan vardir.

194 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., 5.20

19 Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri, 4.b., Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti, 1998, s.51.
1% Omer Dinger ve Yahya Fidan, Isletme Yonetimi, 1.b., Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim Ltd. St
1996, 5.359.

7 Geybulla Geybullayev (Ramazanoglu), Yonetimin Esaslari, Isparta: Siileyman Demirel Universitesi
Yaymnlar: No:28, 2002, s.141.

198 Coskun Coroglu, I; Diinyasinda Gelecegin Yonetimi, Istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd.Sti.,
2003, s.137.
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Uyusmazliklar ¢oziimlenemedigi zaman bazen gatismaya dontismektedir.'” Orgiitsel ve
sosyal yasamin gercegi olan gatigma, bireylerin kendi iglerinde veya diger bireylerle;
gruplarin kendi i¢lerinde veya diger gruplarla olan iligkilerinde; amag, duygu, diisiince
ve inanglarinda uyumsuzluklarin oldugu veya ztliklarin yagandigi her durumda
karsimiza ¢ikan evrensel bir kavramdir.>®° Bagka bir ifadeyle, catisma, orgiitteki kisiler
201 Catisma,
ayrica bir kisinin, bagka bir kisi ya da grup tarafindan engellendigi ya da rahatsiz edildigi

ya da gruplar arasindaki anlasmazlik ya da diigmanlik olarak diigiiniilebilir.

zaman kendi lehine ya da aleyhine sonuglanacak bir tepki g&stermesi olarak da

tanimlanmaktadir.?%

Catismalar ne siirekli ve Orglit atmosferini bozacak seviyede olmalidir; ne de
tamamen ortadan kalkmalidir. Ciinkii, siddetli ¢atigmanin, karar almayi1 geciktirme,
koordinasyonu bozma, drgiite fiili zara verme vb. bir ¢ok zararlar1 vardir. Catigmanin
olmamasi ise, insanlarin kendilerini tamamen ortaya koymalarini engeller, yeniliklere,
degisimlere uymayi, rekabeti ve bagariy1 azaltici bir etki yaratir ve bu durum, Srgiitiin

ilerleme kapasitesini digtiriir.”®*

Kelime anlami olarak olumsuzluk ifade eden c¢atismanin harap edici etkisi;
bireylerde, stres ve strese bagli hastaliklar ile depresyon seklinde, Orgiitlerde ise
verimlilik kaybi, isten ayrilmalar ve sabotajlar geklinde kendini g6stermektedir. Ancak;
glinlimiizde belli diizeylerde yaganan catigmalar, orgiitsel ve kisisel gelisimin temelini
olugturan araglardan biri olarak goriilmektedir.”®* Es deyimle, ¢atismalar yapici bir
siirece doniisiirse verimlilik artar, amag ve hedeflere daha kolay ulasilir, yaraticiigin

artmasi ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi saglanir.

1% Geng, a.g.e., 8.75.

20 Suna Tevruz, Inci Artan ve Tilay Bozkurt, Davramslarmmzdan Segmeler (Orgiitsel Yaklasim),
Istanbul: Beta Basim Yaymm Dagrtim Ltd. Sti, 1999, s.221.

20! Blair J. Kolasa, Isletmeler i¢in Davrams Bilimlerine Giris, ¢ev. Kemal Tosun ve Digerleri, Istanbul:
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Enstitiisii Yayinlar1 No: 42, 1979, 5.549.

%2 Canan Ergin, “Tirkiye’deki Orgiitlerde Catiymalarin Coziimlenmesine 1iliskin Calismalar”,
Akademisyenler ve Profesyoneller Bakis Aqisiyla Tiirkiye’de Yonetim, Liderlik ve Insan Kaynaklar:
Uygulamalari, 1.b., Ankara: Tiirkiye Psikologlar Dernegi Yayinlari, 2000, s.244.

203 Geng, a.g.e., 8.77.

204 Tevruz, Artan ve Bozkurt, a.g.e., 5221,
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Bir grubun i¢inde anlagsmazliklarin goriilmesi normaldir. Insanlarin 6fkeli veya
morallerinin bozuk oldugu bir anda, yaralayic1 sozler sdylemeleri pek 6nemli degildir.

Yikici olay1 olusturan, 6fkelerin ve asagilamalarin siirekli bir hal almasidir. 2%

Catisma,
belirli bir diizeyin tizerinde yasandig1 zaman, diger bir deyisle, ¢6zlimlenemedigi zaman,
Orglitte basarim diigebilir. Catismanin sonucu kazananlar ve kaybedenler agisindan
degerleniyorsa, kisilerde goriilen endise zararli olabilir. Kazanan taraftaki kisiler bile
sonuca olmasi gerektiginden daha az katkida bulunduklarimi hissedebilirler ve siire¢

i¢inde ¢ok gergin olabilirler.2%

Coziimlenemeyen sorunlar, zamanla bliyiiylip baska
sorunlara yol agabilir ve is-ortamma yonelik cesitli etkiler dogurur.®®’ Sonug olarak,
yOnetsel yildirmanin birinci asamasi, ¢atigma gibi kritik bir olayla karakterize
edilmektedir. Henliz yonetsel yildirma degildir ama, tepkiler yildirmaya déntigebilecek

bir potansiyel tasimaktadir.

2.4.2. ikinci Asama: Yonetimin Siddet ve Baski Uygulamasi ve Saldirgan

Davranislarda Bulunmasi

Siddet kisaca, fiziksel zarar ve oliimii kapsayacak sekilde kisiye ve bagkalarina
dontik tehdit ve fiziksel, sdzel ve simgesel bir glictiir. Bir eylemi giddete doniistiiren
cevre sartlar ile sosya-kiiltiirel sartlardir. Toplumsal ortamlarin her biri ayr1 ayr siddeti
yaratabilecegi gibi, sosyo-kiiltiire] ortamin kendisi de siddet tiretebilir.”%® Saldirganlik
ise, dogrudan ve dolayli nedenlere bagli olarak sosyal ve Kkiiltiirel ortam tarafindan
saldirganca kabul edilen, kigisel ac1 veya maddi zarar doguran davranislardir.®® Baska
bir ifadeyle de saldirganlik, bireylerin kendilerini hiisraha ugramis hissettikleri ve bu
durumdan kurtulmanin higbir yolunu bulamadiklar1 zaman ortaya ¢ikan siddetli bir
tepkidir.*!°

% Hirigoyen, a.g.e., 5.62.

2% Dinger ve Fidan, a.g.¢., 5.358.

27 Corogly, a.g.e., s.139.

208 Dogan, a.g.e., 5.195.

2% 4, Murat Sahin, Sporda Siddet ve Saldirganhik, 1.b., Nobel Yayin Dagitim, 2003, 5.49.
219 M. Serif Simgek, Yénetim ve Organizasyon, 6.b., Ofset Matbaacilik, 2001, s.306.
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Catismalarin dogurdugu hayal kirikliklar1 ve gerilimler, kiigiik birikimler seklinde
suur alt1 saldir1 duygularini beslemektedir. Saldir1 duygusu bastirilmis ve itilmis olarak
insan hayatimn goriinmez bir parcasim olusturmaktadir.”!! Insanda saldirgan davraniglar
kaliplasmis olup, kizginlik ve &fke durumunu disa yansitan yliz ifadelerinden, bir
sozciikten, dogay1, canliy1 yakan, yikan, yok eden siddet eylemlerine kadar yayilabilir.
Bu tamimlardan yola ¢ikarak saldirganlifin ug¢ noktasini olusturan giddet, istenilen amaca

ulasmak i¢in agir baski yontemlerinin uygulanmast olarak da tanimlanabilir.*'?

Yoneticiler, sikistiklar1 zaman c¢alisanlarina saldirgan -davramiglarda bulunup,
siddet ve baski uygulamamalidirlar. Yoneticiler bu tarz eylemlerini, istedigi hedefe
ulagmasini engelledigini diistindiigti, kisiye ya da nesneye direkt uygulayabilecegi gibi,
hi¢ bir alakas1 olamayan bir kisiye ya da nesneye de uygulayabilir. Omegin, kendi
{istline kizan veya amacina ulagmasi engelleneﬁ bir yonetici bu olayla hi¢ bir alakasi
olamayan bir ¢alisganina saldirganca davraniglarda bulunup siddet ve baski
uygulayabilir.*** Sonug olarak, bu tarz uygulamalar ve davramslar yonetsel yildirma

dinamiklerinin harekete gectigini géstermektedir.
2.4.3. Ugiincii Asama: Yonetimin Yonetsel Yildirma Davramslar Sergilemesi

Bu asamada, yoOneticiler, giiclerini ortaya koymak amaciyla, bilingli ya da
bilingsiz, ¢aliganlarinin ruhsal agidan elini kolunu baglayan ve tepki g@stermesini
engelleyen yOntemler kullanmaktadirlar. YoOnetici, elindeki gilici kaybetmemek ve
kargisindaki insani kontrol altinda tutabilmek icin ilk Once zararsiz gibi goriinen

manevralara bagvurmaktadir. Kisi direndikge bu durum, daha siddetli bir hal alir.?**

2 Broglu, a.g.e., 5.54.

212 Kaya Elgin, “Saldirganligin Ug Noktasr”, YANSIMA: Siyaset, Kiiltiir ve Edebiyat Dergisi, Say:6,
Yil: 5, 2003.

213 jnayet Pehlivan Aydin, a.g.e., 5.65.

214 Hirigoyen, a.g.e., ss.70-71.
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Yonetim, ikinci asamada dogrudan yer almamugsa bile bu asamada direkt olarak

215

igin igine girmektedir.”"> Oncelikle ¢alisanlarin muhakeme giicii etkisizlestirilmektedir.

Daha sonra, calisan tedirgin edilmekte, azar igitmekte, devamli denetlenmektedir.

Calisanin ne oldugunu anlayamamasi i¢in de, ona bu konu hakkinda higbir sey

soylenmemektedir.2*®

2.44. Dordiincii Asama: Yonetsel Yildirmaya Maruz Kalan Kisinin
(Kurbanin) Zor Bir Insan Olarak Algilanmas:

Stirekli yonetsel yildirmaya maruz kalan kiginin, saglidi, gériintiisii ve diisiince
bi¢imi bozulur. Tekrarlanan saldirilar, normal akil yiiriitme ve iletisim yollarini degisime
ugratmaktadir. Kurbanlar anlamsiz seylere anlam vermeye calismaktadirlar. Korkulari
ve ihanete ugramislik duygulari, davramglarini ve 6z denetimlerini etkiler. Kimseye
giiven duymamaya baslarlar.’’” Bu baglamda, kurban kiskirtmanin ve agagilanmanin
biraz abartildig1 bir durumda sert bir tepki gosterebilir ve bu da kurbanin kinanmasina
yol agabilir. Digsardan bakan bir insan ise, bSylesi bir tepkiyi ruh hastalifi olarak

nitelendirebilir.2!®

Sonunda, ydnetsel yildirmaya maruz kalan kisinin, fiziksel saglig1 ve/veya ruhsal
durumu bozulur. Kendisine yardim etmek ve destek olmak isteyen kisiler i¢in bile zor
bir vaka olarak goriiniirler. Artik, yonetsel yildirma kurbani, suglanan kisi olmustur ve

yonetsel yildirma sorumlulugu ona yiiklenir.?!?

2.4.5. Besinci Asama: Calisanin Isine Son Verilmesi

Calisanlardan birinin isine son vermek, yeni birini ise almak kadar olmasa bile,

olduk¢a 6nemli bir karardir. Birini isten ¢ikartabilmek igin, biraz hukuk ve biraz da

25 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.¢., 5.20.
218 Iirigoyen, a.g.e., .71.

2w Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., 5.64.
218 Hirigoyen, a.g.e., s.133.

219 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., 5.64.
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psikoloji bilgisi gerekmektedir. Yirminci yiizyilin baglarindan itibaren, igverenin keyfi
olarak insanlari isten ¢ikartmasimi kisitlayan kanunlar uygulanmaya baslanmustir. Bu
baglamda, kisiye yonelik, kisinin irki, inanci, cinsiyeti, sendikal faaliyetleri, hamileligi,
ozirli olmasi vb. durumlar o kiginin igine son verilmesi igin mazeret olarak

gosterilemez.*°

Ancak, yonetsel yildirma, bunlar gibi herhangi bir nedene dayali
belirgin bir ayrimcilik olmaktan ¢ok; taciz, rahatsiz etme ve kotii davramig yoluyla

herhangi bir kisiye yonelen saldirganliktir.

Yukaridaki tim agamalan ruhsal ¢okiintli, kendine glivensizlik, degerlerin
yitirilmesi ve tahammiilsiizliik izlemektedir. Kisi, giderek artan sikint1, hastalik ve sosyal
sorunlar yasamaya baglamaktadir. Kisinin verimliligi giderek diiser ve kisi depresyona
girebilir. Sonugta, y6netsel yildirmaya maruz kalan kisi, savunmasiz ve yardim alamaz
bir duruma itilmektedir. Bu eylemler uzun bir siire boyunca siklikla uygulanir. Bu
sendromu yasayanlar, sonunda kendi istekleriyle veya zorunlu olarak istifa etmekte,
kovulmakta veya erken emeklilige zorlanmaktadirlar. Duygusal taciz yoluyla igyerinden
ihrag edilen kurbanlar, hataliymis ya da kendi ¢okiislerini kendileri hazirlamis gibi

gosterilmektedirler.”!
2.5. YONETSEL YILDIRMANIN NEDENLERi

Yonetsel yildirmanin nedenleri, sadece zorba bir yonetici ile siurli degildir. Her
biri kendi roliinii oynayan, digerlerini etkileyen, birbirinin etkisini ¢ogaltan ve birbirini
etkisi ¢ogaltan ve birbiri ile etkilesim ig¢inde bulunan {i¢ unsurdan olusmaktadir.

Bunlar:**

e Yonetsel yildirma davranigi gosterenlerin kisisel dzellikleri

o Orgiit kiiltiirii ve yapisindaki bozukluklar

220 Fred E. Jandt, Yénetim Sorunlarina Etkili Coziimler, cev. Levent Akin ve Vedat G. Diker, Istanbul:
Hayat Yayamlari, 1998, ss.174-175.

! Fatih Ekiz, “Is Yerinde Duygusal Taciz (Mobbing)”, Hukuki Arastirmalar Dergisi, Y1l:3, Say1:8,
2003, http://www huder.org/dergi/bahar03/mobbing htm, 10.03.2004.

22 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., s5.36-37
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o Yonetsel yildirmaya maruz kalanlarin psikolojileri ve kisilikleri
2.5.1. Yonetsel Yildirma Davramsi Gosterenlerin Kisisel Ozellikleri

Yonetsel yildirmanin nedenlerini anlayabilmek igin 6ncelikle yonetsel yildirma
davranist gosterenlerin kisisel 6zellikleri tizerinde durmak gerekmektedir. Bu baglamda,

yonetsel yildirma davramsi g6sterenlerin kisisel dzellikleri sunlardir:

e Yoneticiligi ilahi bir hak olarak gérme

e Tehdit altindaki ben merkezcilik duygusuna sahip olma
¢ Narsisist kisilige sahip olma

e Yonetsel liyakate sahip olmama

2.5.1.1. Yoneticiligi Yasal Bir Hak Olarak Gorme

Yonetimin en 6nemli konularindan birisi, gii¢ ve otorite kavramlaridir. Yoneticinin
bulundugu pozisyon otorite ile donatilmis olabilir. Ancak; Snemli olan, otorite ile
donatilmis olmak kadar bunu kullanabilmektir. Bunu kullanabilmek ise; astlarini,
meslektaslarini, rakiplerini vb. kisileri etkilemekle miimkiindiir. Etkileme olayinda ise,
yOneticinin sahip oldugu otorite kadar, hatta ondan daha da 6nemli olan, gii¢ 6nemli rol
oynamaktadir.”

Gilig, iistlinliigliniiziin bagkalar1 tarafindan kabul edilmesi demektir. Giiclin en
belirgin kaynag: 6rgiitteki gérev ve statiidiir. Fakat; statiiden dogan giiciin, ayni zamanda
kazanilmis olmas: da gerekmektedir. Yoneticilerin, yasal gligleri (otoriteleri) ile

gevresindeki insanlari etkileyebilmeleri miimkiin degildir.*** Baska bir ifadeyle, mesru

2 Kogel, a.g.e., 5.407.
24 Geybullayev, a.g.e., s.106.
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gli¢, hak edilmis gii¢ olarak kisinin sahip oldugu giiciin, bu giice maruz kalanlar

tarafindan taninip sayg1 gormesi gereklidir.”

Orgiitsel hiyerarsi iginde olduklar1 igin giiglerini ve otoritelerini istedikleri gibi
kullanabileceklerini sanan yoneticiler, ydneticiligi yasal bir hak olarak goriirler. Bu
mantifa gore, otoriteyi elinde bulunduran kimse, aym zamanda itaat bekleme hakkim
sahiptir. Caliganlar da {ist kademelerden gelen istek ve emirlere uymaya kendilerini
mecbur hissetmektedirler.?%® Sonug olarak, bu tarz bir yonetici lider olamaz, ancak
lidersidir. Caliganlarini degersiz kisiler olarak goriirler. Sahip oldugu otoriteyi de bir

baski kuvveti olarak tanimlamaktan 6teye gidemez.
2.5.1.2. Tehdit Altindaki Ben Merkezcilik Duygusuna Sahip Olma

Ben merkezcilik, yalnizca kendi goriistine, yalnizca kendi ¢ikarlarina deger verme
egilimi olarak tanimlanabilir.”’ Ben merkezcilik, kisinin kendisini evrenin merkezi
yapma egilimini de dile getirmektedir. Daha agik bir deyisle, bu durumda bulunanlar,
kendilerine indirgemeksizin, hicbir seyle ilgilenmemekte ve hicbir seyi nesnel olarak
degerlendirememektedirler. Ben merkezcilik, bir bencillik durumu degildir. Bencillik,
bilingli bir ¢abadir. Oysa ben merkezcilik, kendiliginden ve kayitsiz olarak meydana
gelmektedir.?

Ben merkezcilik, kiginin sorunu tamamen kendi ilgileri agisindan tanimlamasina
isaret etmek i¢in kullanilmaktadir. Bu sekilde tanimlanan bir kisi, kars: tarafin ilgilerini
dikkate almaktadir. Ayrica, isbirligi yapma olasihgi da zayifirr.”?® Bu tarz kisiler, bir

astimin iyi gOhretinden veya daha deneyimli birinin kendisinin itibarin1 elinden

5 Robert C. Soloman ve Fernando Flores, {5 Diinyasmda, Politikada ve Yasamda Giiven Yaratmak,
gev. Ahmet Kardam, Istanbul: MESS (Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikas1) Yaynlari, 2001, s.39.

%6 Eren, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklagumlar), s.414.

27 Bityiik Meydan Larousse Sézliik ve Ansiklopedisi, Cilt 6, Istanbul: Interpress Basin ve Yaymcilik
AS., 1986.
8 Orhan HangerliOglu, Felsefe Ansiklopedisi: Kavramlar ve Akumlar, Cilt 1, Istanbul: Remz
Kitabevi, 1992.

2% Aycan (ed), a.g.e., 55.244-245.
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alabilecegi diisiincesinden dolayi, kendilerini tehdit altinda hissetmektedirler. Sonug
olarak, insanlar1 siddette ve ezici davraniglara iten diirtii zellikle tehdit altindaki ben

merkezcilik duygusudur.?*
2.5.1.3. Narsisist Kisilige Sahip Olma

Psikanalitik literatiirde, yapis1 en ¢ok farklilik gésteren olgular, narsisistik olarak
adlandirilan olgulardir. Bunlar arasinda kibir, bencillik, prestij ve hayranlik 6zlemi,
sevilme arzusu ve bununla birlikte bagkalarini sevme yetisinden yoksunluk, insanlardan
uzaklagma, idealler, yaratic1 arzular, saglifa, goriiniigse, zihinsel (entelektiiel) becerilere
yonelik kaygili bir ilgi gibi 6zellikler sayilabilir. Dolayisiyla, narsisist kisilik igin bir
tanim vermek zor bir is olacaktir. ' Ancak, narsisist kisilik, kendini begenmis bir kisinin
sahip oldugu ozelliklere g¢ok yakin ozellikler tagimaktadir. Bu baglamda, kendini
begenmislik ile ilgili tanimlamalara bakildidinda narsisist kisilik hakkinda da bilgi elde
edilebilir. Kendini begenmislik de asagidakiler gibi tanimlanmaktadir:***

¢ Kisinin, kendi 6nemine iligkin miikemmel bir izlenimi olmasi,
¢ Kisinin, kendini 6zel ve egsiz gérmesi,

¢ Kisinin, her seyin kendine borg bilinmesini istemesi,

¢ Kisinin, insan iligkilerinde digerlerini kullanmasi,

¢ Kisinin, kanaatkar olmamasi,

¢ Kisinin, digerlerini kiskanmasi,

¢ Kisinin, kiiglimseyici tavirlarinin olmasi.

Yukaridaki tanimlamalarin 1g18inda; narsisist kisilik. klinik olarak, sosyal dziirli
olan ve kendini, korktugu kisilere kontrol altinda tutmak i¢in elindeki giicii kullanmaya
yetkili goren, gercekten ziyade gosterisli bir hayal ortaminda yasayan; kendini siirekli

230 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., s5.40-41.
231 Raren Horney, Psikanalizde Yeni Yollar, cev. Selguk Budak, Ankara: Oteki Matbaast, 1999, 5.74
32 Hirigoyen, a.g.¢, 5.138.
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olarak, digerlerinden {istlin géren ve bunun kabul edilmesini arzulayan kimselerde
goriilen zihinsel bir bozukluktur.??

Bu tarz kigilerin, ¢ok gelismis bir ben merkezcilik duygulari vardir. Ayrica,
cevresindekilerin hayranligina ve onu onaylamasma ihtiyag duyarlar. Bu Kkisiler,
kendilerinde olmayan bir seye sahip gibi goriinen ya da yasamaktan zevk olan kisilere
karst asin kiskanghk duyarlar. Bunlar, sadece sevgi derinliginden yoksun olmakla
kalmayip, aym1 zamanda digerlerinin kendilerine karsi besledikleri duygular: da

234 Kendi duygularm: bilme ve tanima konusunda zaten giiclik ceken

anlayamazlar.
narsisistler, diger insanlarin kendi duygularini, 6zellikle de olumsuz duygularini ifade
etmelerinden rahatsizlik duyarlar. Elestiri karsisinda bu asirn duyarliligin ciddi bir
sonucu olarak narsisist kisilige sahip Kkisiler, kendilerini tehdit altinda ya da saldin

altinda gordiiklerinde cogu kez sdylenenlere kulak vermemektedirler.?*

Narsisist kisilige sahip olan kisi, aynaya bakarak kendini bulabilecegini diistinen
kigidir. Bu insanlarin hayati, dier insanlarin gozlerinde kendi yansimalarini arayarak
gecer.?* Ayrica, narsisistler empatiden yoksundurlar. Kendileriyle 6zdeslesen bir tiir
duygusal zekalar1 vardir ancak, bu empatiden ziyade hayat tecriibesinden kaynaklanana
bir tiir uyankliktir. Narsisistler, diger kisilik tiplerine oranla sirketleri alip satmak,
tesisleri kapatmak ya da bagka yere tagimak, caliganlar1 isten ¢ikartmak gibi insanlar
tizen ve kizdiran konularda ¢ok daha kolay karar verirler. Insanlar acimasizca istismar

edebilmektedirler. Cok az pigmanlik duyarlar.?*

Haset, kiskanglik, biiyiik hedefler ve meydan okumalar yonetsel yildirmanin temel
nedenleridir. Tim bu 6zellikler, ayn1 zamanda narsisist kisiliin de 6zelliklerindendir.

Bu tarz kisiler igyerinde digerlerinin, bir daha iyi ¢alistigi, daha iyi bir dig goriiniise

233 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., s.42.

4 Hirigoyen, a.g.e., ss.138-139.

25 Michael Maccoby, “Narsist Liderler”, ¢ev. Nurettin Elhiiseyni, Harvard Business Review
Dergisi’nden Secmeler: Lideri Lider Yapan Nedir?, Istanbul;, MESS (Tiirkiye Metal Sanayicileri
Sendikasi) Yaynlar, 2002, ss.46-47.

26 Hirigoyen, a.g.e., ss.138-139.

57 Maccoby, a.g.e., 5.48.
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sahip oldugu veya daha ¢ok sevildigi icin igerleyebilirler. Bagka kisilerin
yeteneklerinden, yliksek performanslarindan korkup onlara meydan okuyabilirler. O
kisinin igini elde etme istegi de esitlerine, astlarina ydnetsel yildirmay1 baglatmasina
neden olabilir.”*® Narsisistler, zafer pesinde kosarken amansiz ve acimasiz davranirlar.
Bagarili olmay1 biitiin yoneticiler ister ancak, narsisistler vicdan diye bir sey

tanimazlar.?**

Sonug olarak, narsisist kisilige sahip kisiler, basamaklar1 kendi performanslari ile
¢ikmak yerine yollarina gikam yok ederek tirmanmaya calismaktadirlar.2*® Ayrica, bu
egolarm1 dizginleyemeyen yoneticiler yalnizca kendilerine konsantre olmaya baslayip,
gOzleri bagka herseye karsi kapali olmaktadir. Ne sirket icindeki kaosu, ne de
uyguladiklar1 yanlig stratejileri gorebilmektedirler. Buna gore, yalmizca kendilerini
diistinen, kendilerine giivenen ve inanan yoneticiler sirketlerini felakete

stiriiklemektedir.?*!

2.5.1.4. Yonetsel Liyakate Sahip Olmama

Yonetimde liyakat kavrami, birbirine benzer iki farkli olguyu ifade etmek i¢in
kullanilmaktadir. Birinci anlami, ise en uygun kisinin segilmesidir. Ikinci anlamu ise,
belli 6zellikleri olan bir personel sistemidir. Daha genis bir ifadeyle liyakat, bir géreve
girisin ve hizmet i¢inde yiikseligin; “ise uygunluk” ve “performans” 6lgiitiine baglandig,,
icret ve diger calisma kosullarinin hizmetin etkinlifine ve siirekliligine katkida
bulundugu bir personel sistemidir. Bu baglamda, ise en uygun kisinin segilmesi
bakimindan bilgi, gorgii, kiiltiir ve fiziksel beceri 6nem arzeden, rasyonel bir personel

sisteminin kurulmasin1 amaglanmahidir.>**

3% Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., 5.42.

29 Maccoby, a.g.e., 5.48.

240 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., s.42.

241 «Narsisist Lider Sirketi Felakete Siiritkliiyor”, Hiirriyet insan Kaynaklari, 29 Subat 2004.

242 Namik Kemal Oztiirk, “Liyakat Sistemini Korumanin Farkli Bir Yolu: Liyakat Ilkesi Koruma Kurulu”,
http://www.canaktan.org/din-ahlak/ahlak/meritokrasi/liyakat_sistemini_koruma.htm, 13.04.2004.



66

Tim bu sdylenenlerin 1518inda, yoneticilerin de yonetsel liyakate sahip olmasi
gerekmektedir. Yoneticisi oldugu kurulus ve ilgili kurulusun faaliyet alanlarina iligkin
teknik, kavramsal beseri ve yonetsel bilgilerden yoksun kisiler, ¢alistiklar1 kurulusun
gelisimine katkida bulunamazlar. Ciinkii, bu tarz y6neticiler; kuruluslarin ekonomik ve
sosyal yonlerden gelisimi amagl; verimlilik, Kkalite, etkinlik gelistirme gibi
stratejilerinden yoksundurlar. Bunun sonucunda da, ¢aliganlarin gelisgtirdigi goriisleri de
degerlendirebilme becerisinden yoksundurlar. Etkili olacak goriisleri, stratejileri
uygulamaya koyamazlar. Bu durumda, y®netici iyi niyetli olsa dahi alt kademede

calisanlar1 engelleyici bir durumdadir.**

2.5.2. Orgiit Kiiltiirii ve Yapisindaki Bozukluklar

Yonetsel yildumaya yol agan ve devam etmesine neden olan bazi Orgiitsel

etmenler de sunlardir:**

o Orgiitiin kotii yonetilmesi

o Yetki devretmeme diisiincesi

o Stresli igyeri

¢ Monoton igyeri

¢ Yoneticilerin yildirmaya inanmamasi ve inkar etmesi

e Kademe azaltma ya da sifir hiyerarsi

e Kiiclilme, yeniden yapilanma ve sirket evlilikleri gibi degisimlerin yapilmast

e Yaratici diislinceler ve yenilik yapilmasi
2.5.2.1. Orgiitiin K6tii Yonetilmesi

Onceleri, yildirmanin temel amaglari, Srgiitte disiplinin saglanmasi, verimliligin

arttirilmasi  ve askeri Orgiitlerdeki gibi sarth refleks olusturulmas:1 olarak

23 Ali Akdemir; Yonetici Engeli: Organizasyonlarda Yoneticilerin Uretkenligi, Isgormeyi ve
Basar1yr Engellemesi, 2.b., Kocaeli: Nuh Cimento Sanayi A.S. 2001, ss.111-112.
244 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., ss. 47-50
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tanimlanmaktaydi. Oysa, bugiin bdyle bir tamim ancak, kotii ydnetimi anlatabilir.

Yildirmaya ortam hazirlayan kotil yonetimin diger 6zellikleri soyle siralanabilir:>*

o Asir1 hiyerargik yap1

o Insan kaynaklarina yapilan harcamalarinin agir bir gekilde azaltilmast,

e Kapal: kap1 politikasi,

o Orgiit ii iletisim kanallarmm etkili ¢aligmamasi,

o Orgiitte catisma ¢bzme yeteneginin zayiflig1 ya da etkisiz ¢atigma y&netimi,
o Sikayetlerin ySnetim tarafindan ciddiye alinmamasi ya da 6rt bas edilmesi,
o Zay1f liderlik,

o Takim ¢aligmasinin azlig1 ya da hi¢ olmamasi,

e Egitim farkliliginin dikkate alinmamasi kétii yonetim uygulamalari

Yildirma siireci, Orgiitlerde genellikle benzer nedenlerden dolay1 olugmaktadir
Iyiler bu uygulamalarla drgiitten tasfiye edilmekte, kotiiler ise yerinde kalmakta ya da
terfi ettirilmektedir. Boyle bir sonucun olusmasi, kuskusuz yoneticilerin sorunlar
gormezden gelmesi hatta inkar etmesi ile iligkilidir. Ciinkii, sorunlara ¢dziim arama
yerine, onlarin mevcut olmadigini s6yleme diger bir deyisle, yalanlama en kolay yoldur.

Bu duruma, y6netimin aciz kaldi1 érgiitlerde rastlanmaktadir.
2.5.2.2. Yetki Devretmeme Diisiincesi

Isletmelerin rekabet gliclerini gelistirmeleri, sadece smirli sayida parlak zekaya
sahip yoneticinin yonetimiyle miimkiin degildir. Bunun yerine, tiim ¢alisanlarin diisiinsel
yeteneklerini ise yansittiklar1 kurumsal zekayla, kurumlar1 doniistiirmek ve rekabette
etkinlik kazanmak miimkiindiir. Katilimcilig, isletmelerin tim diizeylerinde tesis etmek
ve katilmli yonetim tekniklerinden yararlanmak zorunludur. Katilimli y&netimin

uygulanmasimin en dnemli gdstergelerinden biri de, yetki devridir.?*

245 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., s.47
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Belli gorevlerin yerine getirilmesi igin, yetkinin bir ydnetici veya orgiitsel
birimden digerine verilmesi, aktarilmasi veya eristirilmesi yetki devri olarak

tanimlanabilir. Yetki devrinin ti¢ yonii vardir. Bunlar:**’

o Bir yonetici olarak, astlara gérevler vermek,

eBir yonetici olarak, serbestge anlagmalara girismek, kaynaklar1 kullanmak ve
gorevleri yapmak icin astlara gerekli serbestligi tamimak,

oBir ast olarak da, anlagmalara girismek, kaynaklar1 kullanmak ve gorevlerin
yapilmasinda yoneticilere karst sorumluluk duygusuna sahip olmak.

Kisaca, yetki devri, bir yoneticinin herhangi konuda kendisine verilmis olan karar
verme hakkim (yetkisini), kendi istegi ile bir astina belirli sartlar altinda devretmesi,
gerekli gordiigiinde tekrar geriye almasidir. Esas olan, y6neticinin bir se¢cim hakkim
kendisinin kullanmayip, kendisi adina kullanmasi igin bir astina devretmesidir.”*® Bu
baglamda, ¢alisanlarin kendileri ile ilgili konularda karar verebilmeleri hem ¢aliganlarin

gelismelerini saglayacak, hem de igletmenin rekabet giiciinii arttiracaktir.

Yetki devrinin isletme agisindan da pek c¢ok faydasi vardir. Bunlardan bazilari
249

sunlardir;
e Karar verilmesi siirecini ve cevap hizini artirir.
e Calisanlarin yaratict ve yenilestirme kabiliyetini geligtirmelerinde serbestlik
saglar.
o Is tatmini saglar.
e Insanlara daha biiyiik sorumluluk verir.

¢ Sonuglara ulagmay1 hizlandirir.

246 Ali Akdemir, Vizyon Yénetimi, istanbul: Avrupa insan Kaynaklart Merkezi, 1998, ss.81-82.
247 Eren, Yénetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), s.234-235.

8 Kogel, a.g.e., 320-321.

9 Geybullayev, a.g.e., s.177.
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Tiim bunlara ragmen, yetki devri, yénetim otoriterinin tartigmaktan vazge¢medigi
bir sorundur. Bir kurulusta, ¢alisanlari degerlendirmek icin onlar yetkilendirmek
kaginilmazdir. Ancak, yonetim kademelerindeki kisiler, ellerindeki yetkileri
devretmedikleri i¢in pek ¢ok sorun yasanmaktadirlar. Yetki devrinin oniindeki agilmasi

en zor engeller bizzat yoneticilerin kendilerinde yatar. Bu engeller sunlardir:?>°

¢ Yoneticinin yonetsel kontrol alanlarimi kaybetme korkusu

¢ Yoneticinin tek basina her seyi herkesten daha iyi yapabilecegine olan inanci
(Her seye kadir y6netici efsanesi)

e Yoneticinin astlarin yetkinliginden korkmasi

e Yoneticinin kendine giivensizligi

o Yoneticinin Yonetsel Kontrol Alanlarim Kaybetme Korkusu

Yoneticilerin yetki devretmede cekingen davranmalariin nedenlerinden biri,
sorumlu olduklar: etkinliklerin kontroliinii kaybetme korkusudur. Yoneticiler; yetki
devrini, ellerinde en gok tutmak istedikleri seyi es deyimle, kontrolii terketmek olarak
algilamaktadirlar. Yoneticiler, ¢aliganlarimin devredilen yetkileri basariyla yerine
getirme yetenegine sahip olduklarma son derece gliven duysalar bile, isin nabzini
ellerinde tutmazlarsa kendilerini rahatsiz hissetmektedirler.>>! Oysa, giiniimiizde gittikge
daha da karmagik bir hal alan ve biiyiiyen orgiit ikliminde ve iliskiler aginda, yetki
devretmeden, ydneticilerin igleri basariyla ylirlitmelerine imkan kalmamigstir. Cilinkd,
isler, bir ydneticinin biitlin yetkileri elinde tutarak basaramayacagi kadar ¢oktur ve
derinlik kazanmustir.>>

Kontrolii kaybetme korkusu, genellikle fazla ya da iki kez ¢aba harcamaya yol
agmaktadir. Omegin, bu tiir bir ydnetici gbrev devrettiginde, devredilen biitlin iglerin

onay i¢in masasindan ge¢mesi gerekir. Yonetici bu isleri gozden gegirir ve elestirir,

20 Ronald G. Wells, Yetki Devri, gev. Vedat Uner, Istanbul: Rota Yayinlari, 1993, 5.53.
Bl Wells, a.g.e., 8.52.
2 Geng, a.g.e., 5.129.
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degisiklikler yapilmasini ister, sonra isi bir kere daha denetler. Sonugta; yetki devri,
zaman tasarrufu saglamak bir yana, daha fazla zaman harcanmasin gerektirir. A;frlca,
siire¢ ¢alisanlar icin ilgi ¢ekici ve ddiillendirici olmaktan ¢ok sikint1 verici bir hale gelir.
Yetkinlik ve Ozgiivenleri artacagi yerde, caliganlar giderek endise ve belirsizlige
kapilirlar.

o Yoneticinin Tek Bagina Her seyi Herkesten Daha lyi Yapabilecegine Olan Inanci
(Her Seye Kadir Yonetici Efsanesi)

Yetki devrinin dniindeki bir bagka yonetsel engel, yoneticinin tek bagma her seyi
daha iyi yapabilecegi inancidir. Es deyimle, kendisinin her seyi en iyi bildigini, her seyi
kendisinin yapabilecegini, her seye kendisinin en iyi karar verebilecegini diislinerek
yoneticiler, yetkiyi devretmekten kagmmaktadirlar.>>* Her seye kadir yonetici roliine
biirlinmek son derece gekicidir. Bu tarz bir diisiinceye sahip bir kisiye gore, herkesin
yoneticiye ihtiyaci vardir. Sirketin gelecegi ona baghdir. Masasi, islerin yonetildigi
kumanda merkezidir. Hi¢ kimse ona bildirmeden bir sey yapamaz.>®> Oysa, isin mevcut
yetenekli elemanlar tarafindan yapilmasini giivence altina almak yoneticinin 6nemli bir
islevidir. Yoneticiler, ¢ok ender olarak bir gorev ya da projenin gerektirdigi biitiin isi tek
baglarina yapabilirler. Her seye kadir yOnetici efsanesi, ¢ogu kez sinirh sonuglar
dogurmaktadir. Ciinkii, yetkin ¢aliganlardan olusan bir ekip genellikle daha etkili ve
verimli is ¢ikarmaktadir.?>

Her seye kadir yonetici, genellikle ¢alisma ekibine ve organizasyona sorun
cikarmaktadir. Orgiit, her seye kadir ydneticiye zamanla daha ¢ok sorumluluk yiikler.
Sonunda biitlin igler, gérevler birbirinin {izerine yikilan domino taglar1 gibi yoneticini

iistiine yigilir ve yoneticiyi ezer.”’ Yéneticiler, bilgiyi tekellerinde bulundurarak &rgit

23 Akdemir; Yonetici Engeli: Organizasyonlarda Ydneticilerin Uretkenligi, isgérmeyi ve Basaryr
Engellemesi, ss.151-152.

24 Kal-der (Kalite Dernegi) Yaymlar, a.g.e, s.56.

25 Brad Thompson, Yeni Yoneticinin El Kitab: 2: Ustiin Performans Gelistirme, ¢ev. Vedat G. Diker,
Istanbul: Hayat Yayinlari, 1998, ss.59-60.

256 Wells, a.g.c., 5.56.

=7 Thompson, a.g.e., 5.60.
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icin vazge¢ilmez hale geleceklerini sanirlar. Oysa, astlarmin gelistirmeye ve
kadrolarinda yetkinlik olusturmaya ¢aba harcayan yoneticiler, yetki ve gorev devrinden
kaginanlara oranla ¢ogu kez daha etkilidir ve dolayistyla, daha biiyiik bir is glivencesine

sahiptir. >

o Astlarin Yetkinliginden Korkmak

Yoneticinin, astlarinin yetkiyi ele gecirmeleri halinde; daha iyi bir performans
sergileyerek, daha bagarili olabilecekleri korkusu da yetkiyi devretmeme nedenlerinden
biridir. Kimi y®neticiler, bunu, konumlar1 ve ig glivenlikleri i¢in de bir tehdit olarak
gormektedir. Yonetici, calisaninin igi basarmakla kalmayip kendisinin yapabileceginden
daha etkili is gorebileceginden, yetkiyi devrettiginde liizumsuzlasabileceginden endise
duyabilir. Diger bir deyisle, ciddi bir uzmanlig1 ya da bilgi birikimi yoksa, bulundugu

mevkiden aldig1 giicii ve yetkiyi devretmekten gekinebilir.”’ ¢

o Yoneticinin Kendine Giivensizligi

Yoneticinin, astlarinin yetkinliginden korkmasi, kendisini giivensiz hissetmesine
yol agmakta ya da bu korkunun kaynagi kendini giivensiz hissetmesidir. Rahat bir
sekilde gorev devredecek giivene sahip olmayan yoneticiler, kendi bilgi, yetenek ve
konumlarina giivenmezler. Birgok insanin sahip oldugu 6zgiiveni gelistirememislerdir.
Ozgtiveni diisik yoneticiler, Stekilere oranla gérev devrine daha iirkek yanagmaya
egilimlidir. Bu tarz yoneticiler, yetki devrettiklerinde de yalmizca basit, rutin

sorumluluklar1 devretme egilimindedir.?%

Sonug olarak, yukaridaki nedenlerden de anlasilacag: lizere, yoneticilerde tim
islerin kendilerine damisilarak yiiriitiilmesi yonelimi, istegi bulunmaktadir. Bu diisiince

yapisina sahip yoneticiler, kendilerine sorulmadan yapilan en kiigiik islere bile gok sert

258 Wells, a.g.e, 8.56-57.
2% K al-der (Kalite Dernegi) Yaymlari, a.g.e., 55.55-56.
20 Wells, a.g.e., s.57.
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tepki vermektedirler. Bu tarz yoneticiler igin; igin verimli ve kaliteli olmasi, ge¢ ya da
erken yapilmasi gibi faktorler 6nemli degildir; asil 6nemli olan iglerin kendilerine
sorulup yapilmasidir. BSylece, her ise karigan ydnetici, hem kendi isini etkili bir sekilde

yapamamakta, hem de ¢alisanlarinin ¢abalarim engellemektedir. !

2.5.2.3. Stresli Isyeri

Insanlar, davranislarini degistirmeye ya da uyum saglamaya gerek duyduklarinda,
gerginlik yaratic1 ya da tehdit edici bir durumla karsilastiklarinda stres yasarlar.?®? Stres
kavrami, genelde bazi seylerden memnuniyetsizligi ifade etmektedir. Bu
memnuniyetsizlik iki faktorle ilgilidir. Bunlardan ilki; trafik sikigikligi, gelecek sabaha
yetismesi gereken bir rapor, bir is¢inin umdugu ficret artisini almamasi, bir 6grencinin
istedigi notu alarak simfin1 gegememesi gibi gevresel faktorlerdir. 25 Ikincisi ise; endise,
korku, &fke, hayal kiriklig1 gibi duygusal faktorlerdir.

Latince’deki “Estrictia” kelimesinden tiiretilmis bir kelime olan stres, 17.yy.’da
felaket, bela, keder, elem gibi anlamlarda kullanilirken; 18. ve 19.yy.’larda anlam
degistirerek objelere, kisilere, organlara ve ruhsal yapilara uygulanan baski gii¢ ve
zorlama olgularinm ifade edilmesinde kullanilir olmustur.?%* Tiirkge’ye ve diger dillere

de gegmis olan stres Ingilizce orijinli bir kelimedir.

Stres, genel ve is hayatinda ¢ok sik kargilagilan bir kavramdir. Hemen hemen
herkes su ya da bu sekilde stresi yasamaktadir. Stresle ilgili pek ¢ok tanimlama da
yapilmustir. Bu baglamda stres, kisi ile ¢evresi arasindaki etkilesimden kaynaklanan ve
genellikle kisinin saglik sartlarini etkileyen gerginlik hissi olarak tanimlanabilir. Baska

bir ifadeyle stres, insan viicudunun herhangi bir fiziksel veya psikolojik etkiye kargi

261 Akdemir; Yonetici Engeli: Organizasyonlarda Yoneticilerin Uretkenligi, isgrmeyi ve Basariyr
Engellemesi, 5.93.

282 Charles G. Morris, Psikolojiyi Anlamak (Psikolojiye Giris), cev. H.Belgin Ayvasik, Melike Sayil,
1.b., Ankara: Tlirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, 2002, 5.520.

263 Eroglu, a.g.e., 5.297.

264 Alev Torun, “Stres ve Tikenmiglik”, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, 2.b., Ankara: Kal-der (Kalite
Dernegi) ve Tiirk Psikologlar Dernegi, 1996, s.43.
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verdigi belirgin olmayan bir tepkidir.>®> Ayrica, duygusal bir gerginlik ya da zorlanma
yaratan ve bu gerginligin ve zorlanmanin sonucunda olusan fiziksel ya da psikolojik bir
durum da stres olarak tanimlanabilir.’*® Sonug olarak, stres, bir eyleme, duruma ya da bir
kisinin tizerinde fiziksel ve/veya psikolojik zorlanmaya karsi verilen bir tepkinin
sonucudur.?®’ |

Bu agiklamalardan sonra stresin ne olmadigini incelemek gerekirse:*%®

o Stres, basit bir endise degildir. Endige, duygusal ve psikolojik alanda kendini
gosterirken, stres duygusal ve psikolojik alanda oldugu gibi fizyolojik alanda da kendini
gosterir.

o Stres, basit sinirsel bir tansiyon degildir. Endise gibi, sinirsel tansiyon da stresten
kaynaklanir. Fakat ikisi ayn1 sey degildir. Kendilerine hakim olamayan insanlar stresi
aciga ¢ikarirken bazi kisiler onu saklarlar.

o Stresin mutlaka sakinilacak veya zarar verici bir sey olmasi1 gerekmez. Basan
i¢in gerekli olan dinamizmin kaynag: olabilir. Ancak, asir1 stresin zarar1 yararindan daha
coktur.

Isyerlerindeki stresi olusturan, gerginlige ve iy memnuniyetsizligine katkida
bulunan pek ¢ok durum ve kosullar bulunmaktadir. Giiniimiizde, kitle {iretimi ve is
hayatiyla ilgili problemlerle beraber, genel olarak yasam sartlarinin gliglesmesi, her giin
kargilagilan birgok problem insanlari strese sokmaktadir. Stres kaynaklar1 olarak
tanimlanan bu durum ve kogullar, 6rgiit i¢ci ve Orgiit dis1 stres kaynaklar1 olarak

siniflandiriimaktir.2%

28 Dincer ve Fidan, age.,s.322.

2% peg Gamse, “Stress For Success: Managers Can Create A Good Stress Environment and Propel
Employees To Success. (Management Tools)” HR Magazine, July 2003, www.findarticles.com/
cf dls/m3495/7_48/105438760/p1/article jhtml - 13k, 29.03.2004.

26TZeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 2.b., Bursa: Ezgi Kitabevi, 1996, s.142.

268 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.142.

2% Dinger ve Fidan, a.g.e., 5.322.
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a. Orgiit I¢i Stres Kaynaklar

Orgiitle gelen stres kaynaklari, isin gereklerine, rgiitteki rol kavramina, mesleki
gelismeye, isteki iligkilere ve orgiit yapisi ile iklimine bagh olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiit ici stres kaynaklar1 da ikiye ayrilarak incelenmektedir. Bunlar:?”

o Kisisel Faktorler: Insanlar, 6rgiite sahip olduklar bir takim diistinceleri inang
yapisl, beklentileri vb. diger kisisel nitelikleriyle dahil olurlar. Eger, kisinin bu nitelikleri
ile orgiitiin beklenti ve hedefleri arasinda bir ¢atigma olursa, bu strese yol agmaktadir.
Amirlerle, meslektaglarla ya da memurlarla uyumsuzluk yagama, isleri tamamlamak igin
uygun yontemler {izerinde anlasgamama ve en basit iglerde bile gereksiz gerginlikler
yasama vb. bu catismalara Srnek sayilabilir.>”' Benzer bir sekilde, giinlitk konusma
dilinde “hiisran” ya da “hayal kiriklig1” olarak kullanilan, temel psikoloji kaynaklarinda
ise, insanlarin ihtiyaglarnin tatmininde ve amaglarinin gergeklestirilmesi sirasinda bir
takim engellerle kargilasmalar1 seklinde tanimlanan engelleme de strese yol agmaktadir.
B&yle bir durumda, insan organizmasi dengesizlik igine girmekte ve bu yeni duruma
uyum saglamaya ¢alismaktadir. Es deyimle, ihtiyaclarini tatmine ve gergeklestiremedigi

amaglarina bagka yollardan ulasmaya ¢aba gostermektedir.?"

Catigma ve engelleme kavramlar ile incelenen endise de, strese yol acan kigisel
faktorler arasinda dnemli bir yere sahiptir. Bu baglamda, endise, Kisilerin yaklagtiklarini
hissettikleri tehlikeler zararli etkenler karsisinda derin bir emin olamama duygusuna
kapilmalaridir. Endige ayrica, kisiyi tehdit eden herhangi bir seyin yol actign korku ve
huzursuzlugu birlestiren, ayn1 zamanda hos olmayan heyecansal bir durumu temsil
etmektedir.””

20 Dinger ve Fidan, a.g.e., 5.323.

! Nesrin Hisli $ahin (ed), Stresle Baga Cikma: Olumlu Bir Yaklasim, 3.b. Ankara: Tiirk Psikologlar
Dernegi Yaymlan No:2, 1998, s.28 .

22 Eroglu, a.g.e., 5.305.

* Eroglu, a.g.e., 5.307-308.
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o Orgiitsel faktorler: Orgiitsel stres faktrlerinden en yaygin olan, agir1 is yiikiidiir.
Asint is ytikil, belirli bir zaman limiti iginde bireylere yapabileceklerinden daha fazla
sorumlulugun yiiklenmesidir. Es deyimle, asir1 is yiikii ¢alisma ortaminda ¢alisana
uygun olmayacak sekilde sorumluluk yiikkleme ve galisandan talepte bulunmaktir. Bu
durum calisanlarin miktar, kalite gibi konularda ¢eligkiler ve bocalamalar yasamasina
neden olur. Nicel olarak, verilen zaman dilimi igerisinde daha fazla ¢alismayi igeren
agin1 is ytkd, nitel olarak ise, yapilacak islerin, kisilerde olmayan ya da yeterli olmayan

becerileri, yetenekleri ve bilgileri gerektirmesi olarak tanimlanmaktadir.””

Hangisi
olursa olsun is yiikii, yoneticiler ve galisanlar lizerinde kaygi ve gerginlik duygularina

yol agmaktadir.?”

Diger bir orgiitsel stres faktorii, orgiitte kiginin sahip oldugu mevkideki ya da
yaptig: islerdeki belirsizliklerdir. Kisinin orgiitteki roliiniin belirsizligi, rol ¢atigmalar
bunlardan bazilaridir.?”® Dolayisiyla, insanlarin iyi bir performans gdsterebilmeleri igin,
galistiklan isletmenin beklentilerinin ne oldugunu bilmeleri, kendilerinden istenenlerin
ne oldugunu anlamalar1 gerekmektedir. Ancak, genellikle bu beklentiler ve istekler
belirsizdir.>”’ Bu tiir kosullar altinda kisi stres yagar ve iyi bir performans gdstermesi

zorlagir.

Yapilan islerdeki sorumluluk da stres 6zellii tasimaktadir. Es deyimle, diger
insanlarin sorumlulugunu {istlenmis olmak ya da onlarin hayatinda Onemli etkiler
yapabilecek kararlar1 almak, kiside gerginlik yaratan, gizli ancak, siirekli bir stres
kaynagidir.””® Bu baglamda, yonetim kademelerinde stresin en agir faturasi orta
basamaktaki yoneticiler tarafindan 6denmektedir.?”® Orta basamak yoneticilerin ast ve
{ist basamak arasinda sikigmalar1 ya da hem asagidan, hem de yukaridan gelen baski

nedeniyle zorlanmalar1 daha fazla strese yol agmaktadir.”*

2 simsek, a.g.e., 5.304.

%15 Sahin, a.g.c., s5.28-29.

276 Dincer ve Fidan , a.g.e., s.323.

17 Sahin a.g.e., s.27.

%% Sahin .a.g.e, 5.28.

219 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.147.
%0 Geybullayev, ag.e.,s.31.
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Orgiit ikliminin olumsuz olmasi, bireyin caligtifi alanda (masa, biiro, boliim)
degisiklik yapilmasi, otokratik yOnetim politikasinin benimsenmesi, organizasyon
yapisinin matris olmas, iletigim ve denetim sistemi yetersiz olmasi, egitim olanaklarinin
gelisme ve degismelere agik olmamasi, ¢alisma kosullarinin kotii olmasi, asir1 ya da
yetersiz yiikselme, kariyer beklentilerinin yerine getirilmemesi, ¢aligma grubunda birlik
duygusunun ve grup desteginin olmamasi vb. faktérler de orgiitsel stres kaynagi olarak
bilinmektedir.?®! Ayrica, yetersiz ya da gereginden fazla aydinlatma, agir1 giriiltii, asin
1s1, soguk, titresim, hava Kkirliligi, rutubet ve elektrikli araglarin kullanimi sonucu
radyasyon etkisi gibi orgiitteki fiziksel gevre sartlart da strese neden olabilmektedir.

b. Orgiit D1 Stres Kaynaklar:

Orgiit dis1 stres kaynaklan ise; kisinin sosyal hayatindan ve kisilik yapisindan ileri
gelmektedir. Aile meseleleri, mali problemler, isin anlamini kaybetmesi, ise kars1 asin
kaygl, heyecan, hastalik, acelecilik, emekliligin yakinlasmasi vb. orgiit dis1 stres
kaynaklarma birka¢ rnektir. Orgiit dis1 stres kaynaklarmin etkisi belirli bir siire sonra,
bir birikmeyle ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel davramig ve insan kaynaklari ydnetimini ilgilendiren ve yukaridaki
faktdrden kaynaklanan is stresi, personel devir hizini, ise devamsizlik oranlarmni ve ig
kazalarimi arttirma ve Orgiitsel etkinligi azaltma gibi sorunlara neden oluyorsa es
deyimle, ¢alisanlar kendilerinden bekleneni yerine getiremiyorsa yonetsel yildirma her

diizeyde olabilir.??

2.5.2.4. Monoton Isyeri

Hicbir degisiklik, ¢esitlilik gdstermeyen, donuk, can sikici bigimde siirekli

yenilenen bir seyin niteligi, monotonluk olarak tanimlanmaktadir.®* Bir isin aym

28! gabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e, s.147.

282 Davenport, Schwartz, Elliot, a.g.e., s.48. )

% Biiyiik Meydan Larousse Sozliik ve Ansiklopedisi, Cilt 16, Istanbul: Interpress Basin ve Yaymcilik
AS., 1986.
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tempoda ve siirekli tekrarlanarak yapilmasinin verdigi yorgunluk ve bikkinlik
durumlarmna da monotonluk adi verilmektedir.”** Kisaca monotonluk, ayni diizende
slirtip giden tekdiize bir durumu ifade etmektedir.?®® Bu niteligi ile monotonluk,

caliganlar icin bir sikayet ve tatminsizlik kaynagidir.

Monotonlugun nedenlerini gesitli yonlerden incelendiginde dort ana neden ortaya
cikmaktadir. Bunlar:?%¢

o Isin 6zelikleri ve monotonluk
o Iscinin monotonluga duyarliligi
e [syerinin manevi ortamu

o Iscinin psikolojik durumu
o Isin ozelikleri ve Monotonluk

Isler, dzelliklerine gore; otomatik, yar1 otomatik ve otomatik olmayan isler diye ii¢
gruba ayilmaktadir, Ayrica, yine Ozelikleri geregi bazi isler daha g¢ok dikkat
gerektirdikleri halde, diger bazilar ise, daha az dikkat gerektirmektedir. Bundan bagka,
baz1 isler gok tip hareketlerle, bazilar ise tek tip hareketle yapilmaktadirlar. Islerin sahip
oldugu bu 6zellikler monotonluk bakimindan da 6nemli olrnaktadlr'.287

Genellikle, yar1 otomatik ve tek tip hareketle yapilan isler, devamli ve gok dikkat
isteyen islerdir. Dolayisiyla, sikict ve daha monotondur. Bu gibi islerde ¢alisan, tam
olarak isle mesgul olmamaktadir. Es deyimle, ig¢i, ne tam olarak kendini ise
verebilmekte, ne de isi diisiinmeden edebilmektedir. Bu durum can sikintisina yol
agmakta ve bikkinlik meydana getirmektedir. Otomatik olmayan isler, gesitli hareketleri,
kapsadigindan genellikle karmagik ve gii¢ olmaktadir. Bu gibi islerin karmagiklig1 veya

28 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.253.

285 Orhan HancerliOglu, Felsefe Ansiklopedisi: Kavramlar ve Akimlar, Cilt 6, Istanbul: Remz
Kitabevi, 1992.

26 Eren, ()rgﬁtsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.254.

%87 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yénetim Psikolojisi, 5.254.
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giigliig, dikkat istediginden monotonlugu biiyiik 6l¢lide azaltmaktadir. Ustelik bu gibi
islerde caliganlardan ¢ogu islerinden gurur ve tatmin duymaktadirlar, gii¢ bir isi

basarmanin verdigi psikolojik bir tatmin vardir.?®®

o [scinin Monotonluga Duyarlilig

Monoton islere, uygunluk kisiden kisiye farklilik g6stermektedir. Bazi kisilere
olduk¢a monoton gelen bir is, baza kimselere monoton gelmeyebilir. Bazi kimselere
karmasik bir is bikkinlik verdigi halde, bazilarina zevk verebilir. Bu farkliligin nedeni de
calisanlarin zeka diizeyleridir. Caliganlar, zeka diizeylerine gére az zeki, ¢ok zeki olanlar
diye ayrildiginda, monoton igler az zeki olanlara daha uygun gelmektedir. Ciinkii, bunlar
daha kolay tatmin edilebilmektedirler. Cok zeki isgiler ise karigik bir is yapmak ve
bdylece tatmin olmak istemektedirler. Clinkii, onlar1 basit islerle tatmin etmek olanag
yoktur. Zeka puanlar: arttikca gii¢ islerden daha g¢ok zevk, kolay islerden ise bikkinlik
duyuldugu goriilmiistiir. Sonug olarak, zeka seviyesi arttikga monotonluga duyarlilik da
artmaktadir.”®

o Isyerinin Manevi Ortam

Monotonluk duygusunun ortaya ¢ikmasinda isyerinin manevi ortaminin da biiyiik
rolii vardir. Birbirleriyle tamlasan, igbirligi eden nege iginde iglerini yapan, birbirinin
dertlerini dinleyip iizlintiilerini, sevinglerini paylasan ¢aliganlar arasinda, en monoton
isin bile monotonluk duygusuna engel olacag: diisiiniilmektedir. Bdyle bir anlayis
icinde, igyeri c¢aligan igin bir aile yuvasi olmustur. Oysa, ¢alisanlarin, yalmizhik
hissetmeleri kotlimser olmalarina yol agmakta; bu duygu ise, monotonlugu

kamgilamaktadir.?*°

288 Eren, (:)rgﬁtsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.255.
*% Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.256.
0 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s5.256-257.
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e Is¢inin Psikolojik Durumu

Bir isin monotonlugu, isgiden isciye degistigi gibi zamana bagli olarak is¢inin
psikolojik durumuna gore degismektedir. Dolayisiyla, ¢alisanlarin bir giin ¢ok sikici ve
monoton bulunan bir is, diger bir giin ¢aliganlara ¢ok hos gelebilmektedir. Su halde, isin
calisana sevimli gelmesi, zevk vermesi ya da monoton ve sikic1 gelmesi, kisiye, yere ve
zamana gore degisen duygusal hayatin dinamizmine 6nemli Gl¢iide baglidir. Kisaca

monotonluk duygusu psikolojik durumla dogrudan dogruya iligkili bulunmaktadir.?"

Yukaridaki sebeplerin bir tanesinin ya da hepsinin sonucunda, yeni fikirler
¢ikmayan, devamli aymi seylerin tekrarlandid isyerlerinde bikkinlik ve can sikintisi da

biraz heyecan yaratmak amaciyla y8netsel yildirmaya yol agabilen bir nedendir.
2.5.2.5. Yoneticilerin Yildirmaya inanmamas: ve Inkar Etmesi

Aile ve sosyal hayatta oldugu gibi is hayatinda da, gsiddete, saldirgan davranislara,
manevi sapkinliklara karst duyarsiz davraniglar gosterilmektedir. Hosg6rli bahanesiyle
insanlar bagiglayici bir tavir takinmaktadirlar. Caliganlarin sorunlarii kendileri
halledecek yasta olduklarini inanilarak ve 6zel hayata saygi gerekgeleriyle ySnetim
yildirmaya goz yummaktadir. Bunun sonucunda da, ydnetsel yildirmaya yonelik
davranislar artmaktadir.??

Organizasyon i¢indeki ciddi hastalilardan biri, sorun oldugunu kabul etmemektir.
Orgit i¢inde herkes sorunun farkindadir ama, hi¢ kimse sorunu ortaya ¢ikaracak, gdzler
Oniine serecek cesareti kendinde bulamaz. Ciinkii, organizasyonun iginde bulundugu

293

sorunlu durumdan ¢ikari olanlar bulunmaktadir.””” Yonetsel yildirma yatay bile olsa,

davranisa daha iist diizeydekiler miidahale etmemektedir. Ust yonetim, yapilan yildirma

#! Eren, Orgiitsel Davramg ve Yonetim Psikolojisi, 5.257.
2 Hirigoyen, a.g.e., 5.87. . )
3 Kal-der (Kalite Dernegi) Yayinlari, Ogrenen Organizasyonlar, istanbul, 1998, s.13.
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davraniglarini ya reddederler, ya da davraniglara goz yumarlar.”** Kisaca, yetkileri
{izerinde toplamis olan {ist yonetim sirketi oldugu gibi degil, gormek istedikleri gibi
algilamaktadir. Boyle bir isletmenin yoneticisine sorunlardan bahsetmek bos bir
cabadir.® Yonetim, yasanan durumun ciddiyetini gozard: ederek ya da bazi hallerde

g6z yumarak yildirmaya ortak olmaktadir.
2.5.2.6. Kademe Azaltma ya da Sifir Hiyerarsi

Cesitli kademelerde degisik yetkilerle donatilmis list ve astlarm bulundugu
orgiitlerde, hangi astlarin, hangi iistlere baglh olacagini belirleyen ve her astin denetim ve
gbzetiminin bir {ist tarafindan yapilmasim 6ngéren ve yukariya dogru daralan bu iligkiler
biitlinliigiine hiyerarsi denmektedir.>® Ancak, giiniimiizde yonetim ve organizasyondaki
yeni gelismeler sonucu, hiyerarsik orgiit yapilari degismeye ve ySnetim kademeleri

azalmaya baslamgtir.>’

Kademe azaltma, organizasyonlarin en alt basamagi ile en list basamagi arasindaki
mesafeyi azaltmak amacin1 tasimaktadir. BSylece, organizasyonun yapisi daha basik
hale gelmekte ve yonetim alani genislemektedir. Ara kademelerin miimkiin oldugunca
ortadan kalkmasi organizasyonu yatay hale getirecek ve karar veren ile isi yapan
arasindaki mesafe daralacaktir. Bunun sonucunda, igler c¢alisanlar arasinda yeniden

dagitilacak ve biiyiik bit olasilikla is yiikii artacaktir. 2

Sifir hiyerarsi kavram ise, daha ¢ok bir ideali temsil etmektedir. Sifir hiyerarsi,
organizasyonun yapisini hiyerarsik agidan farkli kademeler yerine, kiiglik ve kendi
icinde yeterli ve aym diizeydeki gruplardan olusan bir yap: olarak gormektedir. Sifir

hiyerarsi kavraminda insanlar arasindaki farklibk, mevkiler otoritesine dayanan

2% Hirigoyen, a.g.e., 5.63.

2 Kal-der (Kalite Dernegi) Yaymlari, a.g.e., s.13.

2% Osman Yozgat, Isletme Yonetimi, 8.b., Istanbul: Marmara {iniversitesi Nihad Sayar Egitim Vakfi
Yaymnlari, 1992, 5.323.

27 Nihat Erdogmus, Kariyer Gelistirme: Kuram ve Uygulama, 1.b. Istanbul: Nobel Yayin Dagitim Ltd.
Sti. 2003, s.141.

%8 Akdemir, Vizyon Y&netimi, s.85.
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hiyerarsik farkliliklar yerine, baska temellere, Srnegin, bilgi ve yetenek temeline

dayanmaktadir. *°

Kademe azaltma ile paralel giden bir uygulama da organizasyonlardaki statii ve
kademe ifade eden unvanlarin ortadan kaldirilmasidir. Diger bir deyisle, fonksiyonel
farlilasmaya dayanan unvanlar gegersiz hale gelmektedir. Ornegin, insan kaynaklari
miidiirii, finans miidiiri gibi iki ayr1 unvan yerine ikisini de birlestiren “kaynak kullanim
sorumlusu” gibi bir unvan kullanilabilmektedir.’® Yonetim kademelerinin azalmasi
sonucunda, orgiitte yiikselme imkanlari sinirli hale gelmektedir. Dikey ilerleme yerine
yatay ilerleme artmaktadir. Yatay bir hal alan orgiitlerde, ¢alisanlar1 pozisyon ve statii
vermeden orgiite tutabilmek en 6nemli sorunlardan biri haline gelmistir.301 Sonug olarak,
makam ya da yiikselmeye gereksinim duyan insanlar ySnetsel yildirma gibi bagkalarmin

huzurunu bozacak yollara bagvurarak kendi sanslarim arttirmaya galigmaktadirlar.

2.5.2.7. Kiigiilme, Yeniden Yapilanma ve Sirket Evlilikleri Gibi Degisimlerin
Yapilmasi

Giiniimiiz diinyas1 son derece dinamik bir goriintii i¢indedir. “Degismeyen tek sey
degisimdir” degisi giiniimiiziin Snemli bir gergegini yansitmaktadir. Iginde yasadigimiz
cag1, hizli bir degisim ¢agi olarak tanimlamak da miimkiindiir. Degisimden kagmak,
varlig1 tehlikeye sokmak anlamina gelmektedir. Bireyler ve orgiitler, ¢evreyle stirekli
iligki i¢inde bulunan agik sistemlerdir. Bu nedenle, kendilerini siirekli olarak degisen
kosullara uydurmak zorundadir.*®* Orgiitler de, tipk1 insanlar gibi toplumsal gevre iginde
dogar ve biiylirler. Orgiitler, gevreleri ile yakin iligkiler kurmak ve bunu siirdiirmek
zorundadirlar. Bu iligkilerin bir sonucu olarak, orgiitlerin ¢evrelerinde yasanan

gelismeler; degisim olayin, drgiitlerin de kaginilmaz bir 6gesi haline getirmistir.3®

29 Akdemir, Temel Isletmecilik Bilgileri, Kocaeli: Yaymct Yaymlari, 2003, s.167.

3% Kocel, a.g.e., 5.334.

31 Brdogmus, a.g.e., 5.151.

32 gabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 5.163.

3% Giingdr Onal, isletme Yénetimi ve Organizasyon, 3.b., Tiirkmen Kitabevi, 2000, 5.65.
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Genel olarak degisim, herhangi bir seyi bir diizeyden bagka bir diizeye getirme
olarak tanimlanmaktadir. Bu, kisilerin, nesnelerin yerlerini degistirmekten kigisel bilgi,
yetenek vs.nin mevcut durumdan farkli bir konuma getirilmesini ifade etmektedir.’*
Bagka bir deyisle, degisim, planli ya da plansiz bir sistemin, bir siire¢ veya ortamin belli
bir durumdan baska bir duruma gegirilmesini de ifade etmektedir.’®® Organizasyondaki
degisim de organizasyon faaliyetleri ile ilgili hususlarda mevcut konumdan (durumdan)
farkli bir duruma getirme, eskisinden farkli kilma anlamindadir.>® Kiigiilme, yeniden
yapilanma ve sirket evlilikleri gibi degisimler Orgiitlerin yasamlarinda

karsilagabilecekleri kaginilmaz orgiitsel degisimlerdir.

Kﬁgﬁlme, olarak ifade edilen olay, isletmelerin rekabet giiciinli arttirmak igin
bagvurdugu bir uygulama seklidir. Bir organizasyonun kiigiilmesi, isletme ydnetiminin
bilingli olarak aldig1 kararlar ve uyguladig stratejiler ile personel sayisini, maliyetleri ve .
is ve stiregleri azaltma anlamindadir.’”” Yeniden yapilanma, isletmelerin hizla degisen
diinya sartlarina uyum saglamak, rekabet ortaminda hayatta kalabilmek, daha fazla kar
etmek ve siirekli gelisme temposu igine girebilmek i¢in kendilerini fiziki ve psikolojik

alanlarda bagstan agag1 yeniden diizenlemesidir.>%®

Isletmelerin varliklarin1 koruyup, rekabet giiglerini gelistirmek ig¢in mutlaka
izlemeleri gereken isletmelerarasi igbirligi sekillerinden biri olan sirket evlilikleri de,
orgiitsel degisim Kararlar1 arasindadir. Sirket evlilikleri; merger, acquisition ve joint
venture olmak fizere li¢ tiirliidiir. Merger (birlesme), iki ya da daha fazla isletmenin
kaynaklarini birlestirerek yeni bir igletme olusturduklarinda ortaya ¢ikmaktadir. A ve B
isletmelerinin olanaklarim birlestirerek C igletmesini ortaya koymalar1 merger’e yalin bir
Ornektir. Acquisition (devralma) sekildeki sirket evliligi ise, bir igletmenin diger bir
isletmeyi ya da igletmeleri devalmasi seklinde olugmaktadir. A isletmesinin B ve ¢

isletmelerini satin alarak yine A kimliginde biiriinmesi de devralmaya &mek olarak

304 Kogel, a.g.e., s.510.

3% Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 1996, 5.163.
3% Kogel, a.g.e., 5.510.

397 Kogel, a.g.e., 5.331.

308 Akdemir, Vizyon Yonetimi, s.90.



83

gosterilebilir. Joint venture (ortak girisim), iki isletmenin gesitli ortak amaglara hizmet
etmesini saglamak amaciyla yeni bir isletmeyi ortak olarak kurmalariyla olusmaktadir. A
ve B igletmesinin yeni bir C igletmesini kurmalar1 da ortak girisime ornek olarak

gelistirilebilir.>®

Orgiitsel degisim, en son teknolojiyi kullanma, yeni {iriinlerle tamigma, yeni
miigteri talepleriyle kargilagma gibi bir ¢ok firsatlar sunarken; beraberinde sorunlar1 da
getirmektedir.’’® Her tirlii nitelikteki degisiklik, bireylerin ya da gruplarin iginde

311 Oysa, insanlar belli bir diizen iginde

bulunduklar1 durum ya da gevreyi bozmaktadir.
yasamakta ve kendilerini bu mevcut kosullar altinda giivende hissetmektedirler.
Degisim, yeni kurallar getirecegi ve alisilmis seylerden vazge¢meyi gerektirecegi igin
her seyden 6nce bir belirsizliktir.3'? Bu belirsizlik, beraberinde korkular1 da getirmekte
ve bu korkular, degisimin oniindeki en bilyiik engeldir. Orgiit {iyelerinin degisimle ilgili

korkulari ise kisaca sunlardir:*?

o Orgiit {iyesi, konumunu yitirmekten korkmaktadir.

o Orgiit tiyesi, glivenligini yitirmekten korkmaktadir.

o Orgiit tiyesi, olusacak yeni duruma uygun olamamaktan korkmaktadir.
o Orgiit iyesi, yeni isi becerememekten korkmaktadir.

o Orgiit {iyesi, degisimin bilinmeyenlerinden korkmaktadir.

o Orgiit tiyesi, basarisizliga ugramaktan korkmaktadr.

Sonug olarak; orgiit iiyelerine, igini, mevkisini kaybetme korkusunu yasatan,
mevcut durumdan memnun olanlar i¢in giivensizlik ortami anlamma gelen bdyle bir

ortamda, orgiit liyeleri aktif veya pasif bir sekilde bu degisim ¢alismalarina direng

39 Akdemir, Temel Isletmecilik Bilgileri, s.118.
3% Duncan Lewis and Michael Sheehan, Introduction: Workplace Bullying: Theoretical and Practical
Approaches to A Management Challenge, Int. J, Management and Decision Making, Vol: 4, No: 1,
2003, www.uib.no/People/pspsm/documents/Escalation_of conflict-case_study 2003_Matthiesen_et_al.
Edf ,23.03.2004.

1 Selcuk Yalgin, Personel Ydnetimi, 6.b., istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1999, s.233.
312 Corogluy, a.g.e., 5.92.
313 Hunt ve Buzan, a.g.e., s.205.
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gOstermekte ya da bu ¢aligmalar1 engellemeye calismaktadirlar.*'* Degisimi sabote etme,
isten ayrilma, bilingli olarak yanlis yapma gibi tepkiler degisime karsi olusan aktif
direnmenin sinyalleri olarak diistiniilebilir. Bu arada degisime g6sterilen tepki, pasif bir
sekilde de seyir gosterebilir. Bireylerin degisime kayitsiz kalmalart veya hig
ilgilenmemeleri, sadece sdyleneni yapmalar1 ve isi ve tempoyu yavaglatmalar1 vb. pasif

tepkiler arasinda yer almaktadir.?'

Tiim bunlara ragmen, Oorgiit icindeki bu degisimler yerinde ve genelde
ka¢imilmazdir ve sonugta ¢alisma kosullarinin, is gérme yontemlerinin, baz1 mevkilerin
kaldirilmasini gerektirebilir. Bu is diislincesizce yapilirsa, yonetsel yildirmaya neden
olabilmektedir. Rekabet¢i ortamda, kendi isini kaybetmekten korkanlar, mevkileri i¢in
savagim verirler. Kendileri zarar gorecegine, bagkalarina ydnetsel yildirma yapmaya
baslarlar.>’® Ornegin; yoneticiler isgilerin karar verme yetkilerini genisletecek
degisikliklere siipheyle bakmaktadir. Bu nedenle; yonetici, sendikalara kargi ¢ikarak
Orgiitteki yetki dagiliminin degismesine engel olmaya calismaktadir.’’’ Sonug olarak;
degisme, bir yandan sorunlara ¢6ziim getirirken, 6te yandan yeni sorunlarmn otaya
¢ikmasina neden olur. Bu nedenle de, bazi durumlarda degisime diren¢ gosterilebilir ve

yonetsel yildirma yapilabilir.

2.5.2.8. Yaratic1 Diisiinceler ve Yenilik Yapilmasi

Yenilik sézctigii, farkli baglamlarda ¢ok farkli anlamlara gelebilmektedir. Yenilik,
az ¢ok ileri teknoloji gerektiren yeni diriinler yaratma siirecine atifta bulunuyor olabilir.
Bu baglamda, ¢ofu zaman icatla kanstirilabilir. Icadin ancak, piyasaya siiriilmesi
halinde bir yenilik haline gelebilecegi sdylenerek, bu ikisi arasinda bir ayirim yapmak
miimkiin olabilir. Yenilik, yeni driinlerin yaratiimasinda kullamlan yontemi agiklamak
i¢in de kullanilabilir. Yenilik sozciigli ayrica; drgiitsel bir islevin adi, belirli bir boliimiin

kendine ozgii sorumlulugunun ad1 olarak da kurumsallastirilabilir. Bu tanim, herhangi

314 Tevruz (ed), a.g.e., 5.117.

313 jrfan Erdogan, Egitimde Degisim Ydnetimi, Ankara: Pegem Yaymncilik, 2002, ss.71-72.
316 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., s.50.

317 Dinger ve Fidan, a.g.e., s.423.
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bir stratejiyi kapsayacak sekilde genisleyerek, o noktada “degigim yGnetimi”nden ayirt
edilemez hale gelebilir. Basit bir ifadeyle de, yenilik; miisteri tatminine yonelik yeni
kaynaklar yaratmaktir. 318

Yenilik sfireci icinde bu sézciik, zaman zaman “yaraticilik” sdzciigiiyle neredeyse
birbirlerinin yerini tutacak sekilde kullamlmaktadir. Nitekim, sirket dilindeki
kullanimlarina, yillik raporlara, is ilanlarma, vizyon ve misyon agiklamalarmna vb.
bakildiginda, bunlarin tamamyla aym gseyi ifade eden iki sdzclik olduklar
diisiiniilebilir>'® Oysa, bu iki terimi birbirinden ayit edilmesi gerekmektedir.
Yaraticihg, aralaninda daha 6nce iligki kurulmamis nesneler ve diisiinceler arasinda
iliski kuma, yeni fikirler {iretme, her seyi farkli bakis agilari ile gdrebilme, sorunlari
ozgiin yontemlerle ¢6zme isi olarak tanimlamak miimkiindiir.*?° Yenilikgilik ise, bir
siiregtir. Yaraticilik, bu siireci miimkiin kilan beceri veya dogal yatkinliklar kiimesidir.
Yaraticilik, yenilik getiren (esas olarak zihinsel) bir faaliyettir; yenilik, ise yaraticiligin

cisimsel veya digsal sonucudur.*!

Bir &rgiitiin yaraticilik ihtiyaci, misyonuna ve bu misyonu gergeklestirebilmek igin
gerekli galismalara baglidir. Insanlar, yaratici olmayi tercih etmekte; orgiitler de, yenilik
yapmayi tercih etmektedir. Caliganlarin yeni fikirler iretebilme becerileri, sirketlerin ve
diger orgiitlerin degisikliklere agik olabilmelerinin tek yolu olarak gdriilmektedir.’”
Eger, yenilikgilik 8rgiit stratejisinin bir parcasi degilse ve eger, orgiit kendi yapisi iginde
yenilige bir yer bulamiyorsa, o zaman o Orgiitte ¢alisan insanlar da muhtemelen yaratic
olmak icin herhangi bir neden bulamayacaktir. Yenilik¢ilik; aykirilara, diganidakilere
veya yikicilara 6zgii bir sey olarak goriilmeye devam edecektir. Yaraticilik da, drgiitiin
istikrara ve giivenligini tehdit eden bir sey olarak algilanacaktir.*>® Oysa, orgiit

hedeflerinin gergeklestirilmesi igin yaratict diigiinme yetenegine sahip olmak ve bunun

318 Alan Barker, Yeniligin Simyas:, gev. Ahmet Kardam, Istanbul: MESS (Tirkiye Metal Sanayicileri
Sendikas1) Yaymlari, 2001, ss.21-22.

319 Barker, a.g.e, 5.22.

320 Akdemir, Vizyon Y&netimi, s.74.

321 Barker, a.g.e, s.23.

32 yandt, a.g.e,s.92,

32 Barker, a.g.e., s.94.



86

sonucunda, yenilik yapmak gerekmektedir. Diger yandan, 6rgiit ¢evresinde meydana
gelen degisimler, 6rgiit icinde sorun dogurabilmektedir. Bu sorunlar1 ¢dzmek igin de,

yaratici ¢géziimlere ihtiyag vardar.>?*

Isletmeye aktarilan veya uygulanmaya caligilan yenilik fikirleri, drgiitiin bigimsel
(formal) yapis1 lizerinde bir takim degisiklikler meydana getirmektedir. Yenilik
nedeniyle, bazi servisler veya boliimler ya ortadan kalkmakta ya da biiylik olglide
onemlerini yitirmektedirler. Iste bu durum, orgiitte, yeni iligkiler dogurmakta eski
iliskileri degistirmektedir. Statiislinii, prestijini, yetkilerini ve diger sosyal olanaklarim
kaybeden kisiler dogal olarak yeniliklere kars1 koyarlar.**’

Her yeniligin temelinde, daima bir fikir es deyimle, yaratici diisiince vardir. Bu
fikirlerin kabulii, onay1 ve gergeklestirilmesi biiyiik olgtide hiyerarsik seviyenin
durumuna bagldir. isletmenin iginden ve hiyerarsinin alt kademelerinden gelen yenilik
fikirleri iist kademeler tarafindan dikkatle incelenmeden ve degerlendirilmeden derhal
reddedilmektedir.’?® Yoneticiler, zamanlarim siirekli galisanlarinin  inisiyatif ve
fikirlerini bastirmaya harcarlar. “Bunu daha 6nce de denedik ve ise yamadi” veya
“Diisiinmek i¢in degil, is yapmak i¢in para aliyorsun” seklindeki gerekgelerle yonetsel
yildirma yaparlar. Bu durumda g¢aliganlar bir girisimde bulunmak bir yana, daha bagtan

327

caba gostermemektedirler.””’ Uygulamaya ¢ok yakin olan yaratici kisiler, gururlar

kirildifindan ya isletmeden ayrilmak zorunda kalacak, ya da cesaretleri kinldigindan

yaratici fikirlerinden vazgegeceklerdir.*?®

324 Judi James ve Mike Edden, Uzun Saph Gelincik, ¢ev. Ayse Bilge Dicleli, Istanbul: MESS (Tiirkiye
Metal Sanayicileri Sendikas1) Yaymnlari, 2001, s.133.

325 Erol Eren, Isletmelerde Yenilik Politikasi, Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yénetim
ve Organizasyon Enstitiisii Yayinlari No:4, 1979, s.151.

326 Eren, Isletmelerde Yenilik Politikasi, s.150.

327 James ve Edden, a.g.e.,s.133,

328 Eren, Isletmelerde Yenilik Politikasi, s.150.
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2.5.3. Yonetsel Yildirmaya Maruz Kalanlarm Psikolojileri ve Kisilikleri

Aragtirmacilar, bir kimsenin altyapisinda, karakterinde, davranisinda, tavirlarinda
ya da gegmisiyle iligkili bir durumda, yonetsel yildirma eylemlerine sebep olabilecek bir
sey olup olamayacag konusunda hem fikir degildirler. Leymann, insanlarin yonetsel
yildirmaya maruz kalmadan once ne durumda olduklarmi belirleyecek bir arastirma
olmadiZina gére bdyle bir seyin olamayacagimi sdylemektedir. Ancak, yildirmaya hedef
olan kigilerle yapilan goriismeler sonucunda, bu kisilerin tistlin Szelliklere sahip oldugu

ve bu dzellikleri yliziinden y6netsel yildirmaya maruz kaldiklar ortaya cikmistir 3%

Yonetsel yildirmaya maruz kalanlar, saldirganlarin inandirmak istediklerinin
aksine, hastalikli veya zayif insanlar degildir. Tam tersine; yonetsel yildirmaya hedef
olanlar, istlerinin her istedigini yapmayan ve kendini kullandirmayan insanlardir.**
Ezilenlerin ve gligsiizlerin savunuculugunu yapmasi, sorgulayici ve diiriist olmasi gibi
nitelikler; bu Kkisilerin, yildirmaya niyetli olanlarin kontroliine girme olasiligim
arttirmaktadir. Her zaman mahcup, hoggoriilii, iyi niyetli ve 6ziir dilemeye hazir bir tavir
icindedirler. Bu Ozellikler de saldirganlari, yilduma eylemi icin cesaretlendirecegi
agiktir, Ayrica, yaratict bireyler, yeni fikirler gelistirdigi icin yildirilmaya daha fazla
hedef olmaktadir. Bu tiir kisiler, daha yiiksek pozisyonu olan calisanlara tehdit

olusturacag: endisesi ile hedef secilmektedir. ***

Zeki, yetenekli, yaratici, basar1 yonelimli, diiriist, gilivenilir olmak ve kendilerini
islerine adamis olmak bu kisilerin mesleki kariyerlerinde gdstermis olduklari olumlu
Ozellikler arasindadir. Politik davranamayan bu kisilerin, orgiitlerine baghilik duygulan
ileri derecede gelismis ve isleriyle 6zdeglesmislerdir. Kisaca, bu kisiler kaytarici insanlar
degildir; tam tersine bir iskoliktirler. Islerine dort elle sarilmalan ve kendilerini oldugu

vermeleri, bu kisiler hedef olarak secilmelerine neden olmaktadir.*

329 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., s5.50-51.
3 Hirigoyen, a.g.e., s.64.
31 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., $5.52-53.
2 Hirigoyen, a.g.e., 5.64.
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2.6. YONETSEL YILDIRMANIN CALISANLAR UZERINDEKI
ETKILERI

Caliganlarin ¢ogu, yaptiklari isle biitlinlesmistirler. Calistiklar yerin sayginligina
inandiklari ve 6nem verdikleri i¢in ySnetsel yildirma davraniglarina kars1 sessiz kalirlar.

Bunun sonucunda da, yonetsel yildirma, ¢alisanlarda asagidaki etkileri yaratmaktadir.

e Calisanlarin ise karsi duyduklari giiven duygusunu sarsma ve paranoyaklik hissi
verme
e Calisanlarin kendilerine olan giivenlerini (6zgiivenlerini) sarsma

¢ Calisanlarin sagliklarini etkileme

2.6.1. Cahsanlarin Ise Karsi Duyduklar1 Giiven Duygusunu Sarsma ve

Paranoyaklik Hissi Verme

Paranin bir yiiziiniin olabilmesi i¢in teki yiiziinlinde olmasmin gerekmesi gibi,
glivensizlik de giivenin tam karsit1 olmayip, onun “dteki ylizi“diir. Giiven yalindir, oysa
glivensizlik, gayet anlagilir nedenlerden &tiirli, dolambaghdir. Giiven, rekabet
kosullarinda bile, bir dl¢iide kargilikli anlayis ve igbirligi gerektirmekte, glivensizlik ise,
rekabet s6z konusu olmadiginda bile, karsitlik icermektedir. Giiven inanma arzusunu

cagnistirirken, giivensizlikte ise, kusku vardr.3*

Giiveni yaratmak ve gii¢lendirmek giivenmekle olur. Giiven duygusu olustugunda,
bu giiven igin daha bagka gerekgeler de bulunmaya caligilir. Glivensizlik de, kendi
kendini yaratan ve kendini teyit eden bir 6zellige sahiptir. Ancak, glivensizlik sarmali,
bir iligkide veya toplumda birtakim kanitlara dayali bir giivensizlik havasinin ortaya
¢ikmasiyla baglamakta ve hassasiyet ve kusku bununla daha da artinca, kanit olarak
goriilen yeni seyler ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda sirketlerdeki insanlar, o sirketteki

rollerinin ne oldugunu anlayamadiklarinda ve islerini gayet iyi yaptiklarim diistindiikleri

333 Soloman ve Flores, a.g.e., s.45-46.
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halde is giivencelerinden endigse eder hale geldiklerinde, korku, moral ve verim
diisikligi kadar sirkette sadakat ve baglilikta da azalmaktadir.***

Giivensizligin asir1 uglarinin en géze batar hale geldigi durum olan paranayaklik,
kiginin diger insanlar1 diisman ve belki de kendisine kargi komplo igindeki insanlar
olarak algilamasidir. Paranoyaklik, zihinsel bir durumdur. Paranoyak kisiler, olumlu
duygulari ifadede zorluk ¢ekme, sevimsiz bir rasyonaliteye sahip olma, hosgoriisiiz olma

gibi ruhsal bir katiliga sahiptir.**®

Yonetsel yildirmaya maruz kalan kisilerde, is giivencelerinden endige etme ve
paranoyakhk derecesinde korku, endise duygularina kapilma gibi etkiler goriilmektedir.
Kisi, kendisini ihanete ugramis hissetmekte ve kafas: karigmaktadir. Ayrica, stirekli bir
tehlike duygusu i¢inde yasamaktadirlar.

2.6.2. Calisanlarin Kendilerine Olan Giivenlerini (Ozgiivenlerini) Sarsma

Kisinin kendisine olan giiveni (6zgiiveni), en iyi sonuglar1 ortaya koymasi igin
benligini harekete gegiren bir jeneratdrdiir. Bu giiven, kisinin zihninde meydana
getirecigi basari, saglik ve mutluluk hayallerine gii¢ kazandirir.>* Bagka bir ifadeyle

ozgiiven, bireyin gergekte varolan giiciiniin bir digavurumudur®’

Olumlu ¢abalar iiretebilmek i¢in bel baglama ihtiyaci duydugumuz umut hali
olarak tasvir edilen ozgiiven, bir insanda eksildigi zaman, o insanmn basaris1 da
engelenmis olur. Herhangi bir sey kisinin $zgiivenini yok edebilecegi gibi, higbir sey
olmadan da kisi 6z giivengiinin yitirebilir. Rastgele bir s6z veya bakis, hedefi iyi bulan

334 Soloman ve Flores, a.g.e., 5.48-49.

335 Hirigoyen, a.g.e., s.147.

3% Harold Sherman, Olumlu Yasama Sanati, ¢ev. Yunus Ender, Istanbul: Hayat Yaymcilik, letigim,
Egmm Hizmetleri ve Tic. Ltd, Sti. 2002 5.122.

337 Horney, a.g.e., s.146.
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bir elestiri, etrafta ¢ok sayida insan bulunmasi vb. bir ¢ok sey, 6zgtivenin birkag saniye

icinde yok olup gitmesine neden olabilir. 338

Ister toplumsal, ister is yagaminda olsun, bireyin kendi eksikliklerine bagladig1 bir
bagarisizlik 6zgiivenini sarsar. Bir deprem kisinin kendisini gli¢stiz hissetmesini neden
olabilir, ama dzgiivenini yikmaz, ¢iinkii daha biiyiik bir giiciin isleyisi kabul edilmistir.
Bireyin, belli bir hedefi segme ve buna kendi bagina ulagma konusunda kargilasacag
mevcut engellerle 6zgiiveninin zayiflamamas: gerekmektedir, ama bu dig engellerin bir
depremden daha fazla goriiniir olmasi ve ozellikle de basarinin sadece kisisel beceriye
bagh oldugu ideolojisi nedeniyle birey basarisizliklart kendi eksiklilerine baglama

egilimi gdstermektedir.**

2.6.3. Calisanlarin Saghklarini Etkileme

Yonetsel yildirma, Kisiler {izerinde degisik etkilerine gére derecelendirilmektedir.
Yonetsel yildirma derecelerini, yonetsel yildirmanin siddeti, stiresi ve siklig1 gibi degisik

etmenler belirlemektedir. Bunlar:**°

e Birinci derece yonetsel yildirma
e Ikinci derece yonetsel yildirma

e Uglincii derece yonetsel yildirma

Yonetsel yildirmanin ¢aliganlarin sagliklan {izerindeki etkileri de, bu ydnetsel

yildirma derecelerine gore degismektedir.

e Birinci Derece Yonetsel Yildirma ve Kiginin Saghg Uzerindeki Etkileri: Kiigik
diistiricti davraniglar gérmek kisiyi sagirtmakta ve kisiye sikinti vermektedir. Kisi

kizginlik veya iiziintli duyabilir. Boyle bir durumda, bazilar direnmeye galigken, bazilar

338 James ve Edden, a.g.e., s.98.
339 Horney, a.g.e., s.146.
340 Davenport, Schwartz ve Elliott, a.g.e., s.21.
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da ig ortamma antipati duymaya ve bagka bir ig aramaya baglamaktadirlar. Kisi,
islevselligini siirdiirse bile; kigide aglama, zaman zaman uyku bozukluklari, alinganlik,
konsantrasyon bozuklugu gibi semptomlar goriilebilir. Kisi ya ayn: is yerinde ya da
farkli bir yerde tamamen rehabilite edilebilir. Ailesi ve arkadaslariyla olan iliskileri

etkilenmez.

o [kinci Derece Yonetsel Yildirma ve Kisinin Saghég Uzerindeki Etkileri: Kisi
direnememekte, kacamamakta, gegici veya uzun siireli zihinsel ve/veya fiziksel
rahatsizliklar gekmekte ve ig giicline geri ddnmekte zorlanmaktadir. Uzun siire boyunca
sik sik yOnetsel yildirmaya maruz kalanlarda, su gibi semptomlar goriilebilir. Yiiksek
tansiyon, kalict uyku bozukluklari, mide bagirsak sorunlari, konsantrasyon bozukluklan,
asir1 kilo alma veya verme, depresyon, alkol ya da ilag aligkanligi, is yerinden kagma
(sik sik ge¢ kalmak, gitmemek veya siklasan hastalik izinleri), alisilmadik korkular
(goriiniir higbir neden yokken ugma araba slirme veya yalniz kalma korkusu olugmast).
Bunlarin sonucunda, aile ve arkadaglart bir seylerin ters gittigini anlarlar. Saglik
problemleri artik kiginin igini etkilemekte ve tibbi yardim gerektiginin sinyalleri
baglamaktadir.

o Ugiincit Derece Yometsel Yildwma ve Kisinin Saghg Uzerindeki Etkileri:
Etkilenen kisi, is giicline geri donemez. Ise korku, dehset ve ya tiksinti ile gitmektedirler.
Fiziksel ve ruhsal zarar gérme, rehabilitasyonla bile diizeltilemeyecek durumdadir.
Kendilerini koruma mekanizmalari ¢6kmistiic. Sonunda; siddetli depresyon, panik
ataklar, kalp krizleri, diger ciddi hastaliklar, kazalar, intihar girigimleri, ti¢lincii kisilere
yonelik siddet gibi fiziksel veya psikolojik semptomlar goriilebilir. Tibbi ve psikolojik
yardim artik zorunlu bir hal almistir.



UCONCU BOLUM
3. ISLETMELERDE YONETSEL YILDIRMANIN CALISAN
MOTIVASYONUNA ETKILERI

3.1. CALISMA HAYATINDA CALISANLARIN ONEMI

Giiniimiizde, isletmeler hayatta kalabilmek, pazar paylarimu korumak ya da
arttirmak icin biyiik bir rekabet i¢inde bulunmaktadir. Bu yarigta bir tstlinlitk
yakalayan igletmeler, aslan paymi almakta, digerleri ise, pastadan kalan dilimleri
paylagsmakta ya da yanstan gekilip yok olmaktadir. Kimi igletmeler, sermaye ya da
finansal destek olanaklari, kimileri pazarlama stratejileri, kimileri iirlin teknolojileri
vb. ile Sviiniirler. Ancak, bu etkenlerin biiyiik bir boliimii isletme i¢i ve dis1 bazi
kisitlardan etkilenebilir ya da kisa siirede bir avantaj olma 6zelligini es deyimle, ayn
bir iistiinliik olma 6zelligini kaybedebilir. Ornegin, yeni bir teknoloji ile firetime
gecen bir isletme baglangigta bir rekabet istlinliigii elde edebilir Ancak, bu
isletmenin kullandig1 teknolojiyi rakip isletmeler de kullanmaya basladiklarinda, bu
isletmenin bir farklilig kalmayacaktir. Aym sekilde, ucuz kredi olanag saglayan bir
isletmenin rakibi de benzer kosullarda finansal destek bulabilir.

Iste bitiin bunlann {izerinde; zekas: ve bilgisi ile kaynaklari yonlendiren,
teknolojiye hilkkmeden ve yapay girdileri anlamli ¢tktilara dontistiiren bir bagka unsur
yer almaktadir. Bu unsur, kimi zaman sorunlar altinda ezilen ve sorunun bir pargasi
olan, kimi zaman da sorunlar bir firsata doniistiirebilen ve isletmeye 6zgl kdiltiir
profilini olugturan “insan” unsurudur. Sonug olarak, insan iligkilerinin niteligi,
ekonomik sonuglan etkilemektedir. Giiniimiizde, bir isletmenim ayakta kalip
kalamayacadi, o igletmenin insan potansiyelini hareket gegirip gegirememesine
baglidir. Dolayisiyla; iyi bir yonetici, insan iligkilerindeki yeteneginin, pozisyon ve
statiistinden kaynaklanan resmi giiciine kiyasla ¢ok iistiin oldugunu bilmelidir.
Isletmelerdeki insan kaynaklarimi verimli bir gekilde yonlendirebilmek, yonetim igin
en 6nemli i olmalidir.**!

341 Gisela Hagemann, Motivasyon El Kitab1, ¢ev. Goktug Aksan, 2.b., Istanbul: Rota Yaymlari,
1997, s.7.
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Isletmelerde, insan ve ¢alisan ySnetiminin giin gegtikge 6neminin artmasi, bu
kavrami, ¢agdas isletmeciligin ve yoneticiliin baglica egilimlerimden biri haline
getirmistir. Insanlar1 zor ve korku yoluyla verimli olarak ¢alistirmamin olanaksizhig:
anlasildikga, basarith igletmelerin bu kaynafa gereken &nemi verdikleri ve bu
kaynagin tatminini saglayan ig ortamlarini 6zenle olusturduklari goriilmektedir.**
Béylece, toplumun beklentileriyle uyumlu olarak refah ve mutlulugu saglayan,
saglik, giivenlik, egitim ve g¢evreye karst sorumlu bir kurulus olmayi gozeten
anlayisla ve ¢alisanlara 6nem veren bir yaklagimla hizmet ve iretim, giinlimiiziin
temel anlayis1 olmaktadir.

Giiniimiizde, yoneticilikte biiyiikk 6nem tagiyan Toplam Kalite Yonetimi’nin de
dayandign ana ilkelerden biri c¢aliganlar ve c¢alisanlarin is memnuniyetidir.
Calisanlanin faaliyetlere biiyilkk oranda katildii ve motivasyonun yiiksek oldugu
iggiicli olusturmak Toplam Kalite YOnetimi sisteminin en Onemli &zelligidir.
Yonetimin temel sorumlulugu bu sistemi gelistirmektir ancak, bunu bagarmak i¢in
gayretini ve vaktini biiytik 6l¢iide insan 6Fesine tahsis etmek zorundadir.** Toplam
Kalite Yonetimi’nde hem siire¢, hem de insani unsurlarin temel misyonu, degigimi

yonetebilmek ve kaliteye ulasmaktir. B6ylece, basar1 elde edilecektir.

SISTEM

i

YONETIM BASARI

\iNSAN /'

Sekil 3.1: Sistem ve Insan Unsurlarinm Etkin Bir $ekilde Kullanim
Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, Kal-Der Yaynlari, Istanbul, 1992,
s.62.

32 Kemal Tosun, Yonetim ve isletme Politikasi, Istanbul: Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi
Yaym No: 232, 1990, 5.548
343 Ibrahim Kavrakoglu; Toplam Kalite Yonetimi, istanbul: Kal-Der Yaymlari, 1992, 5.61.
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Insanlar, gordiikleri isten ve is gevresinden memnun olduklari siirece daha
verimli ¢aligirlar. Bu da, orgiitlerin insan kaynaklarina da, fiziksel ve finansal
kaynaklara gosterilen uzun vadeli bakis agisi ile bakmalan, iyi egitimli, yiiksek
motivasyona sahip, siirekli bir insan kaynagini elinde bulundurmalar1 ve bu kaynagin
etki alanimi arttirmalan ile gerc;eklegebilir.‘v’44 Sonug olarak, insan kaynaklar biiyiiytip
gelistikce, gelecegi ¢izecek olan gelecegin kaynagi konumunu alirlar.

3.2. MOTIVASYONUN TANIMI

Tiirkge’de giidiileme ve isteklendirme kavramlar ile ifade edilen motivasyon
kavrami, Ingilizce ve Fransizca “motive” sdzciigiinden tliretilmistir. Bu teriminin
Tiirkge karsilign giidii, saik veya harekete gegirici olarak tanumlanmaktadir.**® Guida
terimi ise, Latince “movero” dan tiiretilmigtirr Movero harekete gegirme
anlamindadir. Buna dayanarak giidiiyii, davranisi amaca dogru harekete gegiren,
yOnelten bir i¢ durum olarak tanimlamak miimkiindiir. >* Diger bir ifadeyle, gidi,
bireyi bir amaca ulagsmak i¢in davramsa iten, eyleme gegiren; bireyin davramgimi

giiclendiren, yonelten bir i¢ giigtiir.>*’

Insanlarin, pek ¢ok giidiisiiniin oldugu sdylenmektedir. Bu giidiileri; yeme,
i¢me, nefes alip verme gibi, kisinin doBustan getirdigi tabii (dogal) giidiiler ve
calisma, basarili olma gibi kisinin hayati boyunca sonradan kazandifi sosyal
(toplumsal) giidiller olmak {izere ikiye ayirabiliriz. Gudiler, bireyin tiim
davraniglarinin hem kaynagi, hem de siirdiiriiciisii ve yOneticisidir. Sonug olarak,
insan organizmasinin harekete gecmesi ve faaliyete siirtiklenmesinin kisaca, motive

olmasinin temelinde giidiiler yatmaktadar.3*®

Motivasyon (giidiileme) kavrami ise, bir ya da birden ¢ok insami, belirli bir

yone (gaye veya amaca) dogru, devaml bir sekilde harekete gegirmek igin yapilan

344 Richard M. Steers and Lyman W. Poter, Motivation and Work Behavior, 3.b., New York:
McGraw-Hill, Inc., 1979, s.5

345 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.492.

346 Can Baysal ve Erdal Tekarslan, isletmeler i¢in Davrams Bilimleri, Istanbul: Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yaymlar1Yaym No:191, 1989, 5.3

347 {brahim Ethem Bagaran, Orgiitsel Davrams, Ankara: Epsilon Yaymcilik, 1997, s.145

8 Eroglu, a.g.e., 5.53
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¢abalarm toplamudur.>*

Motivasyon kavramim, kigilerin, belli bir amaci
gerceklestirmek tizere, kendi arzu ve istekleri ile davranmalan seklinde tanimlamak
da miimkiindiir. Bir bagka ifadeyle de; motivasyon, kisinin davramiglarinin verilen
hedefe ulagsmaya yoneltici sekilde harekete gecirilmesidir.**® Motivasyon kavramu,
bu tamimlardan da anlagsilacadi iizere Oncelikle kisilerin bekleyisleri, amaglarn,
davraniglari, kendilerine performanslar1 hakkinda bilgi verilmesi (feedback) gibi

konularla ilgilidir.?>!

Motivasyon terimi, gergekte bir bireyi bir takim faktorlerle etkileyerek, onu bu
faktorler olmadan 6nce gosterdigi davramgtan bagka bir bigimde hareket etmesini
saglayacak yontemlerin uygulanmasidir. Ayrica; motivasyon, bu davranislarin
stirdiiriilmesini ve istenilen dogrultuya yonlendirilmesini da saglamaktadir.

Davraniglarin
Davraniglarin srdiiriilmesi
baglatilmas: \ / sird esl

MOTiVASYON

A 4
Davraniglarin istenilen dogrultuya
yonlendirilmesi

Sekil 3.2: Motivasyonun islevi

Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, 7.b, Alfa Yaymlar, Istanbul, 2001,
s.66.

Motivasyonun, harekete gecirici anlamimin olmasmdan dolayi, bu kavramin,
istek, amag, davranig, ¢ikar, bagari, tatmin vb. gibi kavramlan ¢agnistirmas: dogal
sayllmalidir. Ciinkii, motivasyon kavrami, biitlin bunlarni kapsamaktadir. Sonug
olarak, gergekten basarili ve yiiksek rekabet giicline sahip sirketler incelendiginde
temel 8genin yaraticihk ve bunu saglayan 6zellifin de motivasyon oldugu agik¢a

gozler Oniine serilmektedir. Ayrica; motivasyonla, ¢alisanlarin kurumda veya

3 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 5.492.

350 Jerald Greenberg and Robert A. Baron, Behavior in Organizations: Understanding & Managing
The Human Side of Work, Third Edition, Boston: Ally & Bacon, Inc., 1991, .73

31 Kocel, a.g.e., 5.465
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takimda kalmalar, yaratici gizli giiglerini kullanmalari, is bagarilarini artirmalari
saglanmaktadir. 3*2

3.3. MOTIVASYON VE IS TATMINI ILiSKiSi

Bir organizasyon igerisinde, ¢aligsan herhangi bir kisi, isi hakkinda “is tatmini”
olarak ifade edilen bir takim tutumlar gelistirmektedir. Diger tutumlar gibi is tatmini
de, yogunlugu ve siddeti degisebilen, ¢esitli kaynaklardan elde edilebilen ve birey
icin baz1 fonksiyonlara hizmet eden, duygusal, algisal ve davramigsal unsurlardan
olusmaktadir.>> Is tatmini, alisanim isi hakkinda takindig: tutumlarin toplamu olarak
tanimlanabilecegi gibi, kisinin isinden duyacagi memnuniyetin bir &l¢iisti olarak da
tanumlanabilir.®>* Diger bir deyisle, is tatmini, kisinin igini yaptiginda ya da kisinin
Onemsedigi is degerlerinin yerine getirilmesine izin verildiginde duydugu
memnuniyet hissidir>® Bu baglamda; is tatmini, kisinin isin kendisinden,
yoneticilerden, c¢alisma grubundan ve is organizasyonundan elde etmeye caba
gosterdigi rahatlatici ve i¢ yatigtiric: bir duygudur.3 >

Motivasyon ise, daha 6nce deginildigi gibi; istekleri, arzulari, gereksinimleri,
glidiileri kapsayan genel bir kavramdir. Giidiiler organizmay1 uyarmakta ve faaliyete
gecirmekte, organizmamn davramgmi, belirli bir amaca dogru yoneltmektedir.
Organizmanin davramiginda bu iki Ozellik gozlendigi zaman, organizmamn
giidiilenmis olduu ve istenilen davramgi gergeklestirecegi soylenebilir.*’ Bu
durumun saglanmasinda da is tatminin katkis1 biiyiiktiir. Es deyisle, motivasyon ile
tatmin arasinda karsilikl etkilesimli bir iligki oldugu sdylenebilir. Aym zamanda, is
tatmininin diizeyi de motivasyonun giiciini etkilemektedir. Tatmin olmus kisinin

352 Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yoénetimi, 7.b, Istanbul: Alfa Yaymlari, 2001, s5.65-66.

353 Joseph H. Reitz, Behavior in Organizations, Homewood, Illinois: Richard D.Irwin Inc.. 1977,
$.261

3% Jenny K. Mortensen and et al, “Professional involvement is associated with increased job
satisfaction among dictitians”, Journal of the American Dietetic Association, October 2002,
http://www.findarticles.com/cf 0/m0822/10_102/103994087/p1/article. jhtml, 01.03.2004

355 John A Wagner III and John R. Hollenbeck, Management of Organizational Behavior, New
Jersey: Prentice-Hall, Inc., 1992, 5.206

36 Zeki Akinci, “Turizm Sektorinde Isgoren Is Tatminini Etkileyen Faktorler: Bes Yildizh
Konaklama Isletmelerinde Bir Uygulama”, Akdeniz Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Say1: 4, Kasim 2002, s.3

337 Dogan Ciiceleoglu, Insan ve Davramist: Psikolojinin Temel Kavramlar, 5.b. Istanbul: Remzi
Kitapevi, 1997, s.248
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motive olabilmesi i¢in gerekli zemin hazirlanmig demektir. Ciinkdi, tatmin olan birey,
davranmigin1 degistirmeye ve giidillemeye oldukg¢a uygun bir durumdadir. Benzer
sekilde, i¢ huzuru ve zevki tadabilir. Bir bagka degisle, motivasyon tatmin
yaratabilir.>*® Sonug olarak, motivasyon is tatminine gétiiren bir sfiregtir.

3.5. MOTIVASYON VE PERFORMANS ILiSKiSi

Yoneticilerin temel gorevlerinden biri, Orgiit iginde insanlari daha dst
diizeylere getirmek, performanslarm arttirmak icin onlart motive etmektir. Is
performansi (i bagaris1), motivasyona bagli oldugu gibi, yetenege ve gevreye de
baghdir. Bu baglamda, ¢alisanlarin performansini (is bagarisini) belirleyen {i¢ temel
etken; motivasyon, yetenek ve cevre kosullari olup, bu baglanti asagidaki gibi
tanimlanmaktadir.

PERFORMANS (IS BASARIMI) = £ (M,Y ve E)

M: Motive edici faktorleri
A: Yetenegi
E: Iginde bulunulan ¢evre kogullarim ifade etmektedir.

Yetenek, her insanda ¢esitli konularda dogustan mevcut olup, sonradan
egitimle de gelistirilebilir. Cevre kogullari ise igletmenin i¢ ve dig kosullarim
icermektedir. Sonug olarak, yiiksek diizeyde performansa ulagmak i¢in, bir ¢alisan isi
yapmak istemeli (motivasyon), igi yapabilmeli (yetenek), ve is i¢in gerekli materyal
ve ekipmana (gevre) sahip olmalidir. Bu alanlarin herhangi birindeki yetersizlik
performansi bozmaktadir.>*®

Bir kisinin, iistesinden gelebilecedi is ile ortaya koydugu is her zaman aym
diizeyde olmayabilir. Kiginin iistesinden gelebilecegi isi, yeteneklerinin kapasitesi
belirler. Ortaya konan igin, iistesinden gelinebilecek ise esit olabilmesi i¢in, kisinin
yeteneklerini kullanmaya istekli olmasi, diger bir degisle ¢aliyma ve bagarma

3% Akincy, a.g.e., 5.3-4
3% Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, Organizational Behavior, Boston: Houghton Mifflin
Company, 1992, s.127
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arzusunun olmasi gerekir. Bunun iginde, c¢aliganlarin motive edilmesi gerekir.
Goriildtigti gibi, en az yetenek kadar motivasyon diizeyi de is performansinda
etkilidir. Yeteneksiz bir kisinin basarisiz olmas: ne kadar dogalsa, yetenekli, ancak
motivasyon diizeyi diigiik bir kiginin de basarisiz olmasi o denli kagmilmazdir. O
halde, caliganlarin yeteneklerini oOrgiit amaglart dogrultusunda tam olarak

kullanmalarimi saglamak i¢in ¢alisanlari motive etmek gerekmektedir.>*

3.5. MOTIVASYONUN ONEMI
3.5.1. Yonetici Agsindan Onemi

Yoneticinin  bagarisi, ¢alisanlarinin  Orglitsel amaglar  dogrultusunda
calismalarina; bilgi, yetenek ve giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina
baglidir. Es deyimle, bir organizasyonun amaglarmi agiklifa kavugturmak, bu
amaglara ulagilmasimi saglayacak yontemleri gelistirmek ve bu yontemlerim

e Ayrica, motive olmayan personelin

uygulanmasin saglamak y6netimin gérevidir.
performans gostermesi de beklenmemelidir. Kisaca, motivasyon ile performans da,
¢ok yakindan iliskilidir.’** Bu baglamda, yonetici motivasyon konusu ile ilgilenmek

zorundadir,

Belirsiz gelecek kogullar1 i¢in en iyi hiicum, iyi bir savunma degildir. En iyi
hiicum, gelismenin gergek kaynagi olan insan kaynaklarini, canli tutarak, gelisme ve
stirekli Ogrenmeye sevk ederek ve i¢ motivasyonu besleyerek harekete
gecirmektir.>*® Sonug olarak, yonetici, ¢alisanlarimn davramslarim anlamak, orgiitsel
amaglarin ancak ve ancak calisanlarla beraber gerceklesebilecegi gergegi kavramak
bakimindan motivasyonun éneminin farkinda olmalidir.

30 gimgek, a.g.e., 55.66-67

36! Margaret Palmer ve Kenneth T. Winters, Insan Kaynaklari, ¢ev. Dogan Sahiner, Istanbul: Rota
Yaymlar, , 1993, 5.9

382 Kogel, a.g.e., 5.465.

363 Rafael Aguayo, Dr. Deming: Japon Mucizesinin Miman, cev. Kaan Tungbilek, Istanbul: Form
Yaymlari, 1994, 5.182
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3.5.2. Calisanlar A¢isindan Onemi

Insan, psiko-sosyal bir canli olarak gesitli ihtiyaglara sahiptir. Bu ihtiyaglarm
bir kism, fizyolojik ve somut ihtiyaglar; bir kismi ise, daha soyut, gézle gériinmeyen
ama, son derece Onem tasiyan manevi ihtiyaglardir. Bu ihtiyagclar, kisiye sunulan
imkanlarla giderilebilir. Ihtiyaglarin giderilmesi ise, kisinin performansini olumlu
yonde etkilemektedir. Calisanlar, bu ihtiyaglar1 karsilandii oranda motive
olmaktadirlar 3%

Ozellikle, psikolojik motivasyon faktorleri ile glidiilenen ¢alisanlar isletme
yonetimince Onemsendiklerini ve diigiildiiklerini hissettiklerinde daha fazlasim
vermeye hazir olacaklardir. Isyerlerini kendi is yerleri gibi gordiiklerinde, daha
yaratici ve etkin olacaklardir. Yaraticiliklarini ve pratik zekalarini yaptiklar: igten haz
duyduklart ve igyerinde mutlu olduklari zaman kullanacaklartir.’®® Sonug olarak,
motivasyon, ¢aliganlarin kurumun genel amaglarina uyum diizeyi ve bunlara baglilik,
biz ruhunun olusumu, is tatmininin olugmas: gibi sonuglara yol agmaktadir. Yetersiz
motivasyon ise, kurumda biz degil ben degerlerinin ortaya ¢ikmasina, isbirligi
ortaminin azalmasina ve gesitli gerginliklere yol agmaktadir.

3.6. CALISANLARI MOTIVE EDiCi ARACLAR

Motivasyonu, ¢aligan kisilerin mevcut kogullarda iglerini daha kaliteli ve daha
hizl1 yapmalart i¢in, kendilerine taninan ek haklar veya verilen 6diinler olarak
tammlamak miimkiindiir.** Bu baglamda, bu hak ve ddiinler arasinda; tatminkar bir
ticret, i§ glivencesi, anlaml1 ve 6nemli bir ig, yapilan iste giivenlik, ilerleme imkam,
konfor, diiriist ve kabiliyetli liderler, kabul edilebilir, uygun emir ve ySnetim, uygun
bir sosyal grup, kararlara katilma, is yapmak i¢in gerekli bilgi ve talimatlarin
yeterlilifi, kurallarin ve kontrolin agii olmamasi, yapilacak roliin acik¢a

belirtilmesi, 6zel hayata saygili olunmas1 vb. bulunmaktadir.>®

364 jlhami Findikg1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Alfa Basim Yaym Dagitim, 2001, 5.373
3 inal Cem Agskun, Isgoren Degerlemesi, Eskisehir: Eskisehir Iktisadi ve Ticari {limler Akademisi
Yaynlart No: 207, 1978, ss.453-454

3% Uzeyir Garih, is Hayatinda Motivasyon, Istanbul: Hayat Yayinlari, 2000, s.65

%7 Nurettin Kaldirimci, “Motivasyon I¢in Anahtar Bir Kavram: Psikolojik Sozlesme”, Erciyes
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Dergisi, Cilt: 1 Say1: 1, 1998, ss.125-126
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Isletme yoneticileri, ¢caligsanlar1 motive etmek amaciyla, gegerliligi kabul edilen
bir ¢ok aragtirma ile saptanan fakat, Snem sirasi kisiye ve duruma gére degisen
Ozendirici motivasyon araglarini kullanmaktadirlar. Bu motivasyon araglarim, ii¢

grupta toplamak miimkiindiir.*®

e Ekonomik Motivasyon Araglar
o Psiko-sosyal Motivasyon Araglari
e Orglitsel ve Yonetsel Motivasyon Araglan

3.6.1. Ekonomik Motivasyon Araclan

Isletmelerin kurulus nedeni ile ¢alisanlarin ¢alisma nedeni 6zde ekonomik
temele dayanmaktadir. Ozellikle, geleneksel ekonomik kuram modelinde,
girigimcinin temel amaci, gelirini arttirarak kendi g¢ikarlarini maksimize etmektir.
Caliganlar agigindan ise, yagamini ve varsa ailesinin yasantisin stirekli kilacak yeterli

bir ticret elde etmektir.>®

Motivasyonda ekonomik 6zendirme araglari; {icret artisi, primli ticret, kara

katilma ve ekonomik 6diil verme olarak dort kategoride incelenebilir.
3.6.1.1. Gelir ve iicret artisa

Ekonomik 6zendirme araglar1 arasinda, en eski ve en yaygin kullanilam ticret
artisadir. Ucreti yitkseltilen ¢alisanlar, islerinden daha fazla tatmin olurlar. Islerini-
nadiren terk etmeyi disiiniirler. Isletmeye olan baghliklarn artar ve calisanlar
kendilerini daha giivende hisseder. Birincil ihtiyaglar1 kargilanan ¢alisanlar, daha {ist
seviyedeki ihtiyaclar1 hissetmeye baglarlar. Bu da, caliganlarin yetismeye ve
gelismeye bagladifinm1 g6sterir. Boylece, kendisini gelistiren ve yetistiren galiganlar

isletmeye daha yararh olabilirler.™

368 Sabuncuoglu ve Tliz, a.g.e., s.108
363 Sabuncuoglu ve Tilz, a.g.e.,s.108
370 Sabuncuoglu ve Tz, a.g.e., 5.109
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Ucretle performans arasinda bir iliski bulunup bulunmadigz Steden beri
arastinlmigtir. Dogrudan paray: ele alan tek motivasyon teoremcisi Herzberg bile,
paranin sadece tatminsizligi 6nledigi ama, performansta miikkemmellige gétiiren bir
motivasyon faktorli olmadifi sonucuna varmigtir. Bu paradoksun anlagilmasina
yardime1r olacak nokta, paranin igsel degerinin olmadigim bilmektir, Oyleyse,
calisanlar i¢in ihtiyaglarimi gercekten tatmin edilmesini saglamaya yetecek ya da
yetmeyecek parayr almak yerine, ihtiyaclarimin dogrudan tatmin edilmesi daha
onemli olmaktadir.®”!

3.6.1.2. Kara Katilma

Ekonomik olarak, ¢aliganlarin motivasyonunu saglayan araglardan biri de kara
katilmadir. Kara katilma, ¢alisanlarin motivasyonunu saglayan ve daha demokratik
bir ¢aligma ortami saglayan bir y&ntemdir. Igletmeler, iiretkenligin artmasi,
maliyetlerin azalmasi ya da kalitenin iyilesmesi halinde ¢alisanlarina diizenli nakit

372 jsyerinde siirekli somiiriild@iziini buna ragmen, emeginin

ikramiye verir.
karsiligini alamadifini diislinen galisanlar; bu ydntemle, ekonomik gelismelerden
dogan kazangtan pay alma olanagi bulursa, kendisini igletmenin sahibi olarak
gorecektir. Ayrica, c¢alisanlarin verimini ve igletmenin kazancim arttiran bir

y6ntemdir.

Calisanlara sadece ticret vermek yerine, 6zendirici bir ara¢ olarak onlarin kara
katilmalan eski ve gegerli bir yontemdir. Ozde kara katilma; demokratik bir
yaklasimla motivasyonda etkili goriinmekle birlikte, karin nasil ve ne sekilde
dagitilacagi, daha dogrusu uygulama konusunda bazi zorluklar igermektedir. Karin
ne sekilde dagitilacagi 6nemli bir sorundur. Kar dagitimi, tiim ¢alisanlara mi yoksa
kara katkis1 olan biiyiik ¢alisanlara m1 veya departmanlara m1 dagitilacaktir. isletme
yoneticileri, bu konuda karar verirken hassas olmali, ¢aliganlarin moralini olumsuz
etkileyecek uygulamalardan kaginmalidir. >

1 John A. Pearce and Richard Robinson, Strategic Management: Formulation, implementation,
and Control , Homewood, Illinois: Richard D. Irwin Inc., 1991, s.472

32 Don Hellriegel, John W. Slocum and Richard W. Woodman, Organizational Behavior,
Minniapolis, Saint Paul: West Publishing Company, 1995, s.224

37 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.112.
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3.6.1.3. Ekonomik Odiil

Caliganlarin bagarilarinin, psikolojik 6diillerin yaninda, 6rnedin, bulundugu
béliimde nemli bir yenilik ya da bulug 6neren galiganlara parasal bir 6diil verilmesi
gibi, ekonomik olarak da degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu yonde bir ddiil, siirekli
tiretim artig1, yiiksek kalite, ise devamli gelme, makine ve araglan iyi kullanma
karsilifinda da olabilir. Ancak, bu arag¢ kullamilirken dikkat edilmesi gereken bir
takim incelikler bulunmaktadir. Bu baglamda, ekonomik &diiller su kosullarda ise

yaramaktadir. >’

e Verilen 6diil, gergekten ¢aba harcamaya deger bulunmali ve ayrica, ek bir
caba gOstermeye de degmelidir.

¢ Ortaya konan ek performans, nesnel olarak dl¢iilmeli ve bireysel kazanimlara
dogrudan dayaniyor olmalidir.

e Artan performansin ulagtifi nokta, yeni asgari standart olarak kabul
edilmelidir.

Odiillerin, galiganlarin is yerine bagliligim arttirici, motive edici ve is
tatminini saglayict 6zelligi vardir. Bu konuda gésterilen titiz uygulama, ¢alisanlari
daha etkin ¢aligmaya ve yeni bulug ve dneriler getirmeye dzendirecektir.

3.6.2. Psiko-Sosyal Motivasyon Araglar

Calisanlarin is tatminine ulagmalar ve kendilerini giivende hissetmeleri sadece,
ekonomik araglarla saglanamaz. Is huzuru ve galisma bang1 saglanmasi ancak,
psikolojik araglar kullamilarak saglanabilir. Bu araglarin; ne zaman, hangi 6lgiide, ne
kadar stire ve nasil bir bilesim i¢inde kullanilmasi gerektigi konusunda ortaya atilmig
bir teori heniiz yoktur. Bilinen ve beklenen, her yoneticinin kendi diisiince ve
yonetim anlayigina, isletmenin kosullarina ve g¢aliganlarin psiko-sosyal yapilarina

gore bu araglardan yeri geldigince ve yeterince yararlanmasidir.

%7 Kate Keenan, Yonetim Kilavuzu: Motivasyon, ev. Engin Koparan, Istanbul: Remzi Kitabevi,
1996, s.35
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Bu araglar arasinda sunlar sayilabilir:
3.6.2.1 Calisanlara Cahsmalainda Bagimsizhik Verilmesi

Calisanlarin biiyiik cogunlugu, benlik duygusunu ya da kisisel gelisme giiciinii
arttirmak amaciyla bagimsiz ¢aligma, insiyatif kullanma gereksinmesine Snem
vermektedirler. Bir kisi, 6zglirliik iginde gelistigi taktirde, kendisini grubun bir iiyesi,
bir seyler yapma giicinde ve grup iqihde degeri olan bir eleman olarak
hissetmektedir.>”’

Bu kavram, ¢aliganlara simrsiz 6zglirlik verilmesi anlamina gelmez. Ancak,
calisanlarin ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik aracilif ile saptayip, hi¢ degilse o
alanda ve belirli dlgtide ¢alisma Szglirliili tanimakta yarar vardir. Calisanlar, asirt
baski altinda galigsmaktan hoslanmamaktadirlar. Her konuda iglerine karisilmasindan,
emir verilmesinden ya da etkilenmekten kaginirlar. Calismada bagimsizlik istegi,
bireyin dogasindan gelen bir duygudur. Boylece, kisisel yetenekler, yaratict ve yapict
gii¢ ortaya ¢ikanlabilir.*”® Sonug olarak, bir kisi dzgiirlik icinde gelistigi takdirde,
kendisini grubun bir {iyesi, bir seyler yapma giiciinde ve grup i¢inde degerli olan bir
eleman olarak hissetmektedir.

3.6.2.2. Cahsanlarin Sosyal iliskilerinin Giiclenmesi

Yoneticilerin bir ¢ogu, ¢alisanlarin 6n palanda ekonomik gereksinimlere yer
verdigini diislinerek sosyal katilimin yararina pek inanmazlar. Oysa, tiim ¢alisanlar
isletmeye girdikleri ilk giinden baglayarak cesitli sosyal gruplara girmektedirler. Bu
bir gereksinmedir. Caliganlar, bir grup tarafindan kabul edilme gergegine
ulagamazlarsa iglerini birakmak zorunda dahi kalabilirler. Ote yandan, grup ici
iligkilerden hognut olan galigan daha tiretken olmaktadir.>”’

Calisanlarin gesitli gruplara katilma gereksinmesi, sosyal oldugu kadar dogal

bir olgu olduunun bilincine varan ydnetici, sosyal iligkilerin engellemesi degil,

375 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.116
376 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.116
377 Sabuncuoglu ve Tilz, a.g.e., s.116
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gelistirilmesi yoniinde ugras vermekte, ¢esitli firsatlardan ve araglardan yararlanarak
caliganlar arasi iligkilerin kurulmasina yardimei olmaktadir.

3.6.2.3. Calisanlara Statii Kazandiriimasi

Insanlar genellikle, statli ve giic ile para arasinda dogrudan bir baglant:
oldugunu diisiinmektedirler. Bu diislinceye gore; birey, statii kazanmak i¢in zengin
olmaya tesvik edilmekte, daha sonra da gii¢ elde etmektedir. Fakat, baz1 durumlarda
boyle olumlu bir iligki kurulmayabilir. Bireysel, sosyal ve organizasyonel etkiler,

bireyin ihtiyacina sekil vererek algilarim motive etmektedir.’”®

Statii, bir kimseye toplumda bagkalarimin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Kisi, b6yle bir 6neme sahip olabilmek igin her tiirlii gabay1 g&stermekten
¢ekinmeyecektir. Statii, daha gok saygi ile birlikte bulunmaktadir. Es deyimle, gergek
bir statiiye sahip olan kimse, bunun karsiliginda is arkadaslar ya da ig disinda iligkisi
bulundugu kimselerden saygi gérmektedir. Calisilan mevki ne olursa, yapilan isin
takdir edildigini gérme, kalifiye bir ¢alisan olarak kabul edilme, hemen hemen her
kisi i¢in derin bir tatmin duygusu yaratmaktadir.>” Sonug olarak, statii, yoneticiler
i¢in kullanabilecekleri giiclii bir motivasyon aracidir. Bu arag, iyi bir performans
degerlemesi sonucunda ve zamamnda uygulanmalidir. Aksi takdirde, caliganlar
degerlerinin anlagilmadifini diigiinerek isletmeyi terk edebilir ya da hak etmeyen
kisiler statii elde edebilir.

3.6.2.4. Cahsanlarin Takdir Edilmesi

Caliganlar, sadece gruba katilmakla doyuma ulagmamaktadirlar. Yoneticiler ve
grup iiyeleri tarafindan takdir edilme, begenilme ihtiyac: da duymaktadirlar. Kendini
bagkalariyla karsilagtirarak igyerindeki yerini ve roliinii saptamaya ¢alismaktadirlar.
Yonetici, bir yandan ¢aliganlari sosyal varlik olarak ele alirken, diger yandan onlarin
kisiliklerine, yaptiklar iglere, dnerdikleri gbriig ve diistincelere de deger vermelidir.

Bu baglamda, yoneticiler bir ¢alisanini en yakin arkadaglar1 ya da dostlar1 arasinda

3" Harold W. Berkman, The Human Relations of Management, California: Dickenson Publising
Co., 1974, 5.145
3 Eren, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), s.511
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takdir eder ve onun degerini arttiracak seyler sGylerse bu davramglar, o ¢alisanin
sosyal statiistine biiytik katki saglamaktadir. Bu tiirlii bir tegvik arac1 da, ¢alisanlarin

dinamizmini ve iggdrme arzusunu ¢ogaltmaktadir.>*

3.6.2.5. Oneri Sisteminin Bulunmasi

Oneri sistemi, motivasyonda ¢alisanlar1 psiko-sosyal agidan 6zendirecek etkili
araglardan biridir. Ayrica, Oneri sistemi igletmede demokratik ybnetime gegisin en
belirgin gbstergesidir. Isletmede ¢alisan kesim, diistince ve Snerilerini zgiirce ortaya
koyabiliyorsa ve bu Oneriler ciddiye alinarak yararli goriilenler uygulamaya
konuluyorsa ¢alisanlarda tatmin seviyesi ve 6rgiite baglilik artacaktir. Bdylelikle,
birlikte yonetim anlayigmin temelleri atilmig olur.?®' Bu sistem, bir yonetim ilkesi
olarak benimsenmeli ve bu anlayis i¢inde Oneri sistemi, ¢alisana goriiglerini iist

organlara iletme olanag1 veren bir sistem olarak yorumlanmalidir.

3.6.2.6. Calisanlarin Cevreye Uyumunun Saglanmasi

Calisanlanin ¢evreye uyumlanmin saglanmasinda, onemli rol yoneticilere
diismektedir. Yoneticiler ¢alisanlarini ¢ok iyi tamimalidir. Calisanlarin kiiltiirel ve
sosyal dzelliklerinin bilinmesi; onlarin kiiltiirel kaidelerinin, davranig kaliplarinin ve
tutumlarinin bilinmesini saglamaktadir. Boylece, yonetici ne tiir isleri ne bi¢imde
yaptiracagim bu kiiltiirel verileri bilmekle kestirebilir. Yiirlitme bicimi ve ¢aligma
teknigindeki degismeler kargisinda personelin takinacagi tavir ve tutumu zamaninda
kestirip, gerekli tedbirleri alan yonetici, diizeltmeleri kiiltiirel kurallara uygun
bigimde, hakim davrams kaliplarimn igerisinde yapacaktir.®

Yonetici, yeni gelen ya da yer de§istiren ¢aliganlara her konuda yardimci
olmali, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli, ¢calisma arkadaglar ile en kisa zamanda
kaynagmasim saglamali ve boylelikle grup disinda kalmasimi Onleyici 6nlemleri
bilingli ve diizenli bir gekilde uygulamalidir. Caliganlara agik bir iletisim politikasi
izleyen igletmelerde, iligkilerin dikey ve yatay diizeyde yogunlagmis olmasi gok iyi

3% Eren, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar), s.511
%81 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 5.120
%8 Erdogan, a.g.e., 5.280.
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bir atmosferin olugmasina yardimei olmaktadir. BSyle bir atmosfer iginde, ¢aliganlari
ise daha verimli ve etkin bigimde yoneltmek daha da kolaylagsmaktadir. Aym
zamanda, Orgiitte isbirligi ve dayanigmamn yaratilmasma yardimer olur.*® Sonug
olarak, calisan galigtif1 ¢evrenin fiziksel kogullarina oldugu kadar sosyo-psikolojik
kogullarina da uymak zorundadir. Ilk girdigi iste calisma arkadaslari, varsa iistleri
veya astlanyla en kisa zamanda tamigmali, onlar1 tamimaya calisirken, kendisini de
tanitmalidir. Orgiit iginde igine kapanik bir yap: sergileyenler ne kendilerine ne de

Orgiite yarar saglayamazlar.

3.6.2.7. Calisanlar icin Gelisme ve Bagar1 Olanaklarmin Saglanmasi

Birgok kisi, isletmeye girdikten hemen sonra kisa zamanda yiikselme ve
gelisme olanaklarini arasgtirmaktadir. Buna bagli olarak da, ¢alisanlar yeteneklerinin
gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden isletmenin yararlanmasim g&rmekten
mutlu olmaktadirlar. Ciinkii, i¢inde bulunduklari &rgiite ve topluma yararh
olduklarini hissetmektedirler. Kalitenin gelistirilmesi i¢in, tiim ¢alisanlarin, planli ve
stirekli bir egitimden gegmeleri gereklidir. Bu sayesinde, orgiitiin her kademesinde
dogru ve etkili bir kalite anlayis1 geligebilir.?®

Calisma yasaminda, galisanlarin bagarili olma arzusu, hem kendini gelistirme,
hem de isletme amaglarina daha ¢ok hizmet etme geklinde bir sonu¢ dogurmaktadir.
Calisanlar, isletmenin kendilerine sundugu isletme i¢i ve dis1 egitim olanaklarindan
yararlanarak daha iyi bir makama, statiiye gelmek istemektedirler. Bu da ¢alisanin
daha faz]a fedakarlik yapmasina ve yeteneklerini gelistirmesine baglidir.

3.6.2.8. Cahisanlara Psikolojik Giivence Verilmesi
Psikolojik giivence, caligma atmosferine baglidir. Daha agik bir ifadeyle,

calismamn gerceklestigi atmosfer iginde, igin temposu, dogas: ve ¢evresi, psikolojik

glivence konusunun ilgi alanim igine girmektedir. Bu konuda ilk yaklagim, ¢alisma

38 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.127 '
% Haldun ERSEN, Toplam Kalite ve insan Kaynaklari Yonetimi fliskisi, Istanbul: Alfa Basm
Yayun Dagitim A.S, 1997, 5.172.
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havasim1 bozan nitelikli ve zararli psikolojik 6gelerin kaldirilmasimi Gnermektedir.
Ikinci yaklagim ise, olumlu nitelikli ¢alisma kosullarinin gergeklestirilmesini
onermektedir. Bu konuda ortaya ¢ikan gereksinmeleri karsilamayan isletmeler, son

derece yetersiz insan iliskileri imaj1 yaratmaktadirlar.’®’

3.6.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araglar

Motivasyonda 6zendirici araglar olarak orgiitsel ve yonetsel icerikli bazi
araclardan da yararlanmak miimkiindiir. Bu araclardan ilgi g¢ekici birkagi sdyle

siralanabilir.

3.6.3.1. Liderlik ve Ust Yonetimin Olumlu Bir Tutum Sergilemesi

Motivasyonun saglanabilmesi ve verimliligin arttirilabilmesi, iist ySnetimin
liderlik rolt Ustlenmesi ile miimkiin olabilir. Liderlik, orgiitlerdeki davrang
bigimlerinin en Onemli ve ilgi ¢ekici olanlarindan birisidir. Pek ¢ok lider tanimlar
yapilmasina ragmen, en genel tamimiyla lider, ait oldugu grubun amaglarini
belirleyerek o gruptaki kisileri, 6rgiit amaclarinin pesinden siiriikleyen kisidir.3®¢
Ciink lider, her galisanin grup eylemlerine maksimum katilimim saglamaya, orgiit
ici gerilim ve celigkileri, catigmalar, direngleri azaltmaya ¢aligmaktadir.
Sorumlulugu kendisinde toplamamakta, alt kademelere dagitmaktadir. Béyle bir
ortamda ise, katilimci yaklagimlarin 6nemi ve faydalar: ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerin etkin ve verimli olamamalarinin nedenlerinden biri de, ¢aliganlarin
dogal yapis1 degil, onlarin yeterliliklerinin harekete gegirilememesi ve
potansiyellerinin ortaya g¢ikarilamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, ist
yonetim ¢aliganlara yetiskin gibi davranarak, caliganlarin y6netime katilimim
saglayarak, girisimin ve yeniligin alt kademelerden geldigini onlara sezdirerek

¢alisanlarin yaratic1 Onerilerine 6nem vererek, calisanlarin pozitif yonlerini ortaya

385 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.122.
3% Ersen, a.g.e., s.41.
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¢ikarmalidir. Boylece, etkinligi ve verimliligi saglamada 6nemli bir adim atmig
olmaktadur.*®’

3.6.3.2. Calisanlarin Kararlara Katilimin Saglanmasi

Bugiin en ¢ok konugulan motivasyon teknigi katilmali yonetimdir. Glintimiiziin
Orgiit iiyeleri, gerek igletmelerde, gerekse kamu kuruluslarinda, sendikalarda ve
mesleki kuruluslarda ¢alisanlar olsun, basit birer galisan olmak yerine, ¢aligtiklar:
Orgiitiin yonetimine katilmak istemektedirler. Bu baglamda, katidimciligi, bireyin
akilsal ve duygusal olarak grup hedeflerine karg: aktif olarak cesaretlenmesi seklinde
tammlayabiliriz. Katilimeilik, kiginin hedefleri bagarmak igin sorumluluk almaya
goniillti olmasimi gerektirmektedir. Bu yolla, c¢alisanlar kendilerini etkileyen
kararlarda etkin yol oynayabilmektedir.>%®

Calisanlarin igletmede alinan kararlara katilmasi da, ¢aliganlarda bir tatmin
hissi verecek ve igletmeyi kendi is yerleri gibi gérmelerine neden olacaktir. Ancak,
calisanin  goriiglerini almak gostermelik bir sekilde yapilmamalidir. Fikirler
incelenmeli, uygun olanlar hayata gegirilmelidir. Fikirlerinin dikkate alindigimu bilen
¢alisan isletmeye daha sadik olacak ve yaraticih@im artiracaktir.*®

3.6.3.3. Amag Birliginin Olugturulmasi

Isletmenin tiimii ve onu olusturan diger departmanlar ile her tiirlii politika,
yontem ve kurallar, isletmenin temel amaglarina hizmet etmeli ve bunlarin her tiirld
faaliyetleri de bu amaglarin gergeklestirilmesine yardim edici nitelikte olmalidir.
Diger bir ifadeyle, amag birligi, hedefe gore diizenlestirilen ve yogunlagtirilan
yontem ve faaliyetlerin, hedefin gereklerine uydurulmasidir.®® Bu sayede, amag
birligi, orgiitsel birlige yol agmaktadir.

387 Ersen, a.g.e.,s.173.

3% Eren, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), s.438-439

389 Ali Avsaroglu, Beseri Miinasebetler, Ankara: Saglik ve Sosyal Yardim Bakanlig1, 1967, s.12
3% Tosun, Yonetim ve Isletme Politikasi, 5.299.
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Isletme yOnetiminin en &nemli islevi, orgiit olarak isletme amaglan ile
caliganlarin amagclar arasinda denge saglamaktir. Calisanlari fiziksel, diiglinsel ve
duygusal yapilariyla bir biitiin olarak degerlendiren yoneticiler, énce ¢aliganlarin
caligma amaglarmi  yakindan tanimakla ve sonra davrams bicimlerini
degerlendirmekle isletmeye yararli elemanlar kazanma sansim elde etmektedirler.
Ayrica, ybnetici, astlarina iglerinde diiriist ve verimli ¢aligmanin igletme ¢ikarlar igin
oldugu kadar kendi ¢ikarlar ig¢inde yararli olacagina inandirabilirse, ¢alisan, Orgiit
amaglarina katkida bulunmakla kendi amaglarina hizmet ettigi bilincine varacaktir.
Bu baglamda, amag birligi kendinden olugmaz, yaratilir. Bu birligin yaraticist ise
yoneticiler olmalidar.>!

3.6.3.4. Yonetimin Cahsanlarim Ozel Yasama Saygih Olmasi

Kisilerin, igyeri disinda 6zel ilgi duydugu; aile iligkileri, sosyal faaliyetler,
sorumluluk duygulari, 6zel tutkular ve zevk i¢in yapilan gabalar, din, saglik durumu
vb. bir¢ok konu vardir. Bir kimsenin 6zel yagsamui, igletmedeki gérevlerini ya da
islerini yerine getirmede Snemli bir rol oynamaktadir. Bir ¢alisanin etkili bir sekilde
is gbrebilmesi i¢in, is dig1 kisisel sorunlarmin tatminkar bir sonuca baZlanmast
gerekmektedir. Bu baglamda, yoneticiler g¢alisanlarin sorunlarini hosgdrii ile
kargilamali, ¢6ziime baglanmasi hususunda elinde bulunan her tiirlti yardima hazir
olmalidir. Ayrica, 6zel yagsama saygili olma, sorunlarim ¢éziimlemekte galisanlar igin
sadik bir dost gibi davranma, elde bulunan olanaklarla yardim etme, isbirligi ve
calisma arzusunu giiclendirmektedir, bu da motivasyona olumlu bir etki
yaratmaktadir.*?

3.6.3.5. Yapilmaya Deger Bir Isin Verilmesi

Cogu insan, yapilmaya deger bir ige sahip olduklarinda ya da béyle bir inanca
sahip olduklar1 zaman daha ¢ok g¢aligmaktadirlar. Bu takdirde, kisiler bdyle bir isi
yapmakla, sadece kendi ¢ikarlann ya da yéneticilerinin ¢ikarlar igin g¢aligmug
olmazlar. Biitiin toplum igin degerli bir hizmeti basarmanin mutlulugunu

! Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s5.123-124
%2 Eren, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), s.512
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duymaktadirlar, Yaptigi hizmetlerin degerini, bagkalarim1 memnun olmus gorerek
anlayan kisiler, ¢ektikleri zahmetlerin ve eziyetlerin siddetini bu sayede daha az
duymaktadirlar. Kisaca, soylemek gerekirse, insanlar baskalarina yardim etmekten ve
bunun olumlu etkilerini gérmekten zevk duymaktadirlar.**? Bu unsur, gogunlukla
konumlarimt kisa vadeli, gegici goren calisanlarin aksine, bireylerin iglerini,

kariyerlerinde bir adim olarak gérmelerini saglamaktadir.
3.6.3.6. Yetki ve Sorumluluk Dengesinin Saglanmasi

Isletme yoneticisi, her konuda tek basina karar verme ve tiim c¢alisanlari
denetleme yetenegine sahip olamaz. Bu durumda, yetkilerinin bir boliimiinii bir alt
basamak yoneticilerine, onlarda gerektifinde daha alt basamaktakilere
devretmektedirler. Yetki devrinden kacimlirsa, sorumluluk alami oldukga
genislemekte, bdyle bir durumda da, yetki ve sorumluluk dengesizligi ortaya
cikmaktadir.

Cagdas isletmeler, merkezcil yonetimden uzaklasarak calisanlara kendi yetki
alanlar1 i¢inde bagimsiz karar alma 6zgiirliigii taniumaktadirlar. Calisan igin, en iyi
egitim yolu sorumluluk yiiklemektir. Birey, karar cevresinin geniglemesi ve
bagimsizlasmasi oraninda kisiligine kavusmakta ve moral diizeyi yl‘.'lkselmek‘cedir.394
Boylece, yeni yoneticilerin yetigtirilmesi miimkiin olacaktir. Ayrica, iist y6neticilerin
daha Snemli konulara ayirabilecekleri zamanlari kalacaktir.

3.6 3.7. Cekici ve Anlamh Is Verilmesi

Bir personelin yapmis oldugu isin tirli, kigisel planlarin uygulanmasinda
Onemli etkiler yapmaktadir. Kendisi i¢in g¢ekici ve ayni zamanda anlaml olan isi
yapan kimse, o ige kargi daha olumlu bir tutum takinarak dikkatli, planli ve yontemli
hareket etmektedir. Bu tutumun takinilmasinda iki 6nemli neden vardir. Bunlardan
birincisi, isin gerektirdigi kisisel 6zen, ikincisi ise, ¢aliganin sahip oldugu kisisel
yeteneklerdir. Bir kimse, isine yonelik ne kadar ¢ok yetenege sahipse ve yaptif isle

3% Eren, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar, s.510
3% Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 5.125
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dviiniiyorsa onun kigisel tatmin arzusu o sekilde yiiksek olmaktadir. Sonug olarak, bu
yeteneklere sahip olan kimselere, yeteneklerine uygun isler verildiginde, is o kisiler

i¢in 6zendirme aract roliinii oynayacaktir.**®

3.6.3.8. is Giivenliginin Saglanmasi

Isletmeler, calisanlarin saglik sorunlarina kisa siirede miidahale etmek ve
emniyetli bir ¢alisma ortarmu saglamak i¢in gerekli 6nlemleri almahidir. Bu sayede,
calisanlarin igletmeye giliven duymalan hedeflenir. Emeklilik, kaza, hastalik, hayat,
igsizlik sigortalar1 gibi c¢alisanlara siirekli gelirini hayati boyunca saglayacak
ekonomik korunma bigimleri giinlimiizde ¢ok gelistirilmistir. Fakat, isletme
politikalan bunlar1 daha yararh bi¢imlere sokabilir ve tegvik araci olarak kullanabilir.
Boylece, saglanacak giivenlik 6nlemleriyle personelin iginden memnun olmasina ve

tatmin hissi duymasima yardimei olunur.>*®

Is glivenligi politikas1 organizasyonun, elemanlarina kargt uzun vadeli bir
taahhiide girmesine yol agmaktadir. Caliganlar da, bu taahhiidiin karsihifimn
beklemektedir. Ancak, uygulamalarn ve sozleriyle ¢alisanlarin her an isten
¢ikartilabileceZini goOsteren bir yonetici, caliganlarin sadakat, baghlik ya da

organizasyonun bagar1 kazanmasina y6nelik bir ¢aba goremeyecektir.*’

3.6.3.9. Egitim ve Yiikselme Olanaklarinin Saglanmasi

Egitim ve yiikselme politikas1, ¢cogu kez isletmelerin motivasyon politikasiyla
birlikte yiiriitiilmektedir. Bu iki amag¢ birbirini tamamlamakta ve genelde benzer
amaglar giitmektedir. Egitim, bir gereksinmedir. Giidillen amag¢ ise, mesleki ve
teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini genisletme, ayn: ya da
farkli branglarda uygulanan yeni yontemleri 6grenme, mesleki gelismelerin gerekli
kildig teknik ve bilimsel konularda yetistirme ve biitiin bu gelismelerin sonucu

olarak kisisel yetenekleri artirmadir. Yiikselmede giidiilen amag ise, yeni bilgi ve

3% Eren, Yonetim ve Organsizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), s.508.

3% Sabuncuoglu ve Tiz, a.g.e., 5.125 .

397 Jeffrey Pfeffer , Rekabette Ustiinliigiin Sirra: Insan, gev Sinem Gill, Istanbul: Sabah Kitaplari,
1995, 5.26
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yeteneklerin kazanilmasi yoluyla daha iyi ve daha iist gorevlere tirmanmaktir. Egitin

¢ogu kez yiikselmenin araci ya da basamagidir.>®

Egitim ve yiikselme olanaklarindan, planli ve diizenli bir bigimde galiganlarin
yararlanmasini saglayabilen igletmeler, aym zamanda etkili bir ige 6zendirme aracimi
da devreye sokmus olurlar. Egitimde firsat esitligi ilkesini uygulayarak caliganlarin
bir yandan mesleki bilgi ve yeteneklerini gelistiren; 6te yandan, ¢aliganlar: sosyal ve
insancil iligkilere déniik egiten isletmeler, giiven duygusunu ve isletmeye baglihi
artirmaktadirlar. Egitime bagli olarak kariyer planlamas: sunabilen isletmeler, her

calisanin en bilyiik arzusudur.

3.7. MOTIVE EDiCi ARACLAR VE YONETSEL YILDIRMA ILISKiSI

Bir zamanlar y6netim; bireyi, sadece maddi gereksinimlerini kargilamaya
calisan ekonomik bir varlik olarak kabul etmisti. Daha sonralari, psikologlarin da
katkisi ile, bireyin, ekonomik olmayan gereksinimlerini de karsilamaya ¢alisan bir
varlik oldugunu anlamistir. Ancak, bugiin bile paranin en iyi giidiileyici olduguna
inanan yoneticiler bulunmaktadir. Kuskusuz para Onemlidir. Bireyin alt diizey
gereksinimlerini, isten saglanan licret ve diger ekonomik yararlarla karsilanmaktadar.
Ancak, bu sekilde yiiksek diizeydeki gereksinimlerin kargilanmas: da beklenemez.>*®
Iste ekonomik tatminin (ticret ve ikramiyelerin) gerekli bir kosul oldugunu
diistinebilirsek de yeterli bir kosul oldugunu iddia edemeyiz. Bu yiizden insani
calismaya sevkeden (giidiileyen) harekete geciren yollar arastiriimalidar,*®

Konuya ylizeysel olarak bakanlar en etkili motivasyon aracimin “para” yani
“ekonomik araglar” oldugu gériislinii savunurlar. Oysa, konu bilimsel agidan ve
derinlemesine ele alindiginda; orgiitteki sistemlerin adil olmasi, g¢aliganlarin
diistincelerine saygi1 gosterilmesi, ¢alisanlara c¢ekici ve aym1 zamanda anlamli olan
islerin verilmesi, igyeri kosullarinin iyilestirilmesi, ¢aligsanlarin 6zel hayatlarina saygi
gosterilmesi, agik iletisimin olmas1 ve duyarli bir {ist yonetim gibi psiko-sosyal ve

8 gabuncuoglu ve Tilz, a.g.e., s.125.
399 Mustafa Aydm, Cagdas EZitim Denetimi, Ankara: $afak Yaymcilik, 1993, .84
0 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.489.
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Orglitsel ve yOnetsel araglarin, calisanlarin tatmininde ekonomik meotive edici
araglardan daha etkili oldugu goriilmektedir.**

Bu diiglince sistemine dayali yOnetim stratejisinde yoneticiler ve denetmenler
calisanlarin varolan potansiyellerini gelistirebilecekleri uygun bir ortam yaratmalidar.
Bunu i¢inde ¢aliganlarin iglerini daha ilging ve anlamli kilinmas1 gerekmektedir. Isin
calisana gurur ve 6zsaygi verici nitelik tagimasi Snemlidir. Otorite, konum ya da
kisiden, isin kendisine gegilmelidir. Béylece ¢alisanlar daha yiiksek seviyede tatmine
dogru ilerleyebilirler. Boyle bir ortami saglamadaki basarisizlik, teorik olarak
calisanlan hiisrana ugratacak, daha disiikk performans, ig tatminsizligi ve artan sayida

istifa ile sonuglanacaktir.**
Psiko-sosyal ve orgiitsel ve yonetsel motive edici araglarin ekonomik araglara
gore Ustlinliigii, asagidaki BRISA’da her yil diizenli olarak yapilan “Personel Kanaat

Anketi” sonuglarindan da anlagilabilir.

Tablo 3.1: BRISA Personeli Kanaat Anketi Sonuglari

ONEM DERECESINE GORE SIRALAMA
1993 1994 1995
Konular o o o o o o

Tanima-Takdir Yontemleri 1 92,1 1 928 | 2 93,7
Sirket Politika ve Stratejisi 2 91,5 2 92221 1 94,5
Cevre Duyarlilin 3 9144 3 92,1 3 93,6
is Gereksinimleri (Grev Bilinci) 4 91,0 | 4 9131 4 92,7
Maddi Tatmin 5 90,7 | 8 90,5 10 | 91,2
Diger Kuruluglar ile Kiyaslama 6 90,1 ] 9 94| 5 92,2
Caliganlarin Degerlendirilmesi ve Hedef Belirleme 7 90,0 5 909 | 6 92,0
Yetkilendirme 8 89,7 6 90,7 | 7 91,9
Katilim 9 896 | 7 90,7 | 8 91,8
Egitim 10 | 889 11 [ 899 ]| 11 | 90,6
Yonetim Modeli ve Etkinligi 11 {8,6] 10 (90,1 | 9 90,6
Tletisim 12 87,1 12 (878 12 | 89,1
Kariyer Geligtirme 13 | 870 13 | 87,6 | 13 | 88,7
Caligma Ortamu 14 [ 8,6 | 14 | 872 | 14 | 88,6
Toplumun Sirketi Algilamasi 15 18,3 | 15 (8,7 15 [ 878

O : Onem Siras1 O : Ortalama

1 g avrakoglu, a.g.e., 5.62.
402 Mustafa Aydm, a.g.e., 5.83
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Yine benzer bir gekilde; Sakarya Dogum ve Cocuk Bakimevi Hastanesinde
yapilan is tatmin degerlendirme analizinde de benzer bir sonug goze garpmaktadir.

Tablo 3.2: Sakarya Dogum ve Cocuk Bakimevi Hastanesinde iy tatmini

Degerlendirme Analizi
Faktorler | Yiizdeler
Amir ve Yonetimin Tutumu 43,8
Calisma Ortami1 ve Kosullart 10,0
Ucret 7,7
Sosyal Ihtiyaglar 6,7
Isin Kendisi 5,0
Kisisel Gelisim 4,2

Hastane personeline uygulanan anket sonucunda “Amir ve Yonetimin
Tutumu”nun %43,8’le bir numarali faktdr yani en Onemli faktdr oldugunu
goriiyoruz. Calisma ortamu ve kosullan ise ikinci 6nemli faktordiir. Diger faktorler
bunlar takip etmektedir.

Baylece, konu doniip dolasip “insan” faktdriine gelip dayanmaktadir. Ciinkii,
teknolojinin, iyi ve gii¢li bir iletigimin, bilginin getirdigi biitiin gelismeye ragmen
insan her yerde vardir ve olmaya devam edecektir. Bilgisayan kullanan, makineyi
kullanan da yine insandir. Bilginin, teknolojinin ve iletisim aglarmin bu denli
gelismesi, uzmanlagsmanin yayginlagmasiyla; bir yandan g¢alisammin is yasami
monotonlasmakta, diger yandan yeniliklerle, zaman ve emek agisindan yapilan is
biraz daha kolaylagmaktadir. Monotonlugun  gétiirdiikleri, kolayliklarin
getirdiklerinden afir bastifi igin motive edici faktérler ve is tatmini &nem
kazanmaktadir.

Yiiksek motivasyona ve bagar1 azmine sahip insanlar ve bu insanlarin bagar
saglamasmna imkan veren sistemler, saglanan her bagari ve bu bagarinin uygun
bicimde takdir edilmesi, kisiyli daha da motive edecek, isine baglanmasi ve daha
iddiali hedefler koymasim saglayacaktir. Isletmelerin yonetim ve politikalar bu tiir
bir dongliye uygun olmalidir. Boylece hem bagar1 sansimi arttirici sistem ve
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yontemleri geligtirmekte, hem de g¢alisan1 motive eden unsurlan pekistirmektedir.
Caligam ise baglamak, degisen ve gelisen rekabet kosullarina uyum saglamak igin

motivasyon ¢ok énemlidir.

Diinyanin her tarafindaki isyerlerinde goriilebilen, kimi zaman zorbaca, kimi
zaman Ozel taktiklerle gerceklesen yOnetsel yildirma uygulamalar, Orgiitiin en
degerli varligi insan kaynaklarmi hice saymaktadir. Bu baglamda, bu tarz
uygulamalar, ¢aliganlarin motivasyonunu saglayan 6zellikle psiko-sosyal ve orgiitsel
ve yonetsel araglarla ironik bir durum yaratmaktadir. YoOnetsel yildirma
uygulamalariyla; c¢aliganlara egit davramilmamakta, kayirma ve ayrimcilik
yapilmakta, gorev ve yetki kotliye kullamlmakta, performans degerlemeleri her
zaman ger¢edi yansitmamakta, bagarili olanlar ile basarisiz olanlar arasindaki ayirim
net bir sekilde belirlenmemekte, caliganlarla is birligi ger¢eklesmemekte, katihim
saglanmamaktadir. Egitim  farkliliklarina, tecriibe ve yetenefe Onem
verilmemektedir. Bu tarz etik dist davramgslar, oOrgiitlerde yildirma siirecinin
baslamasina, geligerek stirekli olmasina ve gizlenmesine ortam hazirlamaktadir. Bu
da calisanlarin motivasyonunda bazi etkiler yaratmaktadir.



DORDUNCU BOLUM
4. KARMA TEKSTIL SANAYI VE TICARET LiMITED SiRKETI’NDE,
YONETSEL YILDIRMANIN, CALISAN MOTiVASYONUNA ETKILERININ
INCELENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Temel olarak bu aragtirmanin amaci, Karma Tekstil Sanayi ve Ticaret Limited
Sirketi tepe yOnetimi ve ydneticilerinin, yonetsel yilduma davraniglar: sergilediklerinde,
calisanlarin motivasyonunun nasil etkilendigini incelemektir. Bu dogrultuda, ¢aliganlarin
motivasyonlar1 ile yoneticilerin uygulayabilecegi, calisanlarin iletisim ve ifade
bigimlerini kisitlamayi, sosyal iligkilerine, itibarlarina ve yasam ve is kalitelerine

saldirmay1 amaglayan yonetsel yi1ldirma davramslar1 arasindaki iligkiler arastirilmugtir.

4.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu aragtirmanimn kapsami, Imteks Giyim ve Ticaret Anonim Sirketine bagli Karma
Tekstil Sanayi ve Ticaret Limitet Sirketi’nde gérev yapmakta olan ¢aliganlar arasindan
secilmigtir. Bu girketteki; iiretim personelinden (kesim, dikis, titii, kalite kontrol, ambalaj
gibi boliimlerde calisan isgiler), idari personelden (muhasebe sorumlusu, teknisyen, sef
gibi unvanlara sahip ¢aliganlar) ve orta ve iist kademe yoneticilerden (miidiir yardimcisi

ve miidiir) olusan100 kisi aragtirmanin kapsamim olusturmaktadir.

4.3. ARASTIRMANIN SINIRLARI

Bu aragtirma; 1985 yilinda anonim sirket statiisiinde Istanbul’da kurulan, Imteks
Giyim ve Ticaret Anonim Sirketine bagli Karma Tekstil Sanayi ve Ticaret Limitet

Sirketi’nde yapilmugtir.

Bu aragtirma 05.04.2004 ile 05.05.2004 tarihleri arasinda yapilmustir.
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4.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastirmada, yontem olarak anket yontemi kullanilmigtir. Anket formu, 2
sayfadan olugsan 10-15 dakikalik bir cevaplama siiresi olan 20 sorudan olusmaktadir
Anket sorular1 hazirlanirken, yoOnetsel yildirma (mobbing) terimini, insan
davraniglarinda ilk defa kullanan Dr. Heinz Leymann’nin 5 grupta topladigi 45 ayn
yOnetsel yildirma davraniglarindan ve danigmanim Sayin Prof. Dr. Ali Akdemir’in
yonlendirmesinden ve kendi fikirlerimden yararlanilmig ve sorular olusturulmustur. Her

soru igin, Likert dlcegine gore 5 kriter baz alinmugtir.

Anket iki bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde kisisel bilgilerle ilgili sorulara
yer verilmistir. Ikinci bolimde ise yonetsel yildirma davraniglarimin galisan
motivasyonuna etkilerinin degerlendirilmesini amaglayan yargilar bulunmaktadir.
Anketlerin bazilan yiizylize gbriisiilerek, bazilar1 da e-mail yoluyla cevaplandirilmigtir.
Anket formunun bir 6rnegi Ek 1°de verilmisgtir.

Anket formlarinin degerlendirilmesinde, 6nce sorularin tiimii incelenmis, daha
sonra sorular kendi iginde 4 alt gruba ayrilmis ve bu gruplarla cevaplayicilarin kisisel

Ozellikleri analiz edilmigtir. Bu alt gruplar su sekildedir.

Alt Gruplar Gruplandiriimis Sorular
1.Calisanlarin  iletisim ve  ifade 1,11,15,18,19

bicimlerini kisitlayic1 davraniglar ve

motivasyon iligkisi

2.Calisanlarin sosyal iligkilerine 10,13,14,20
saldirilmasi ve motivasyon iligkisi

3.Calisanlarin itibarina saldirilmasi ve 3,5,7,8,12
motivasyon iligkisi

4.Calisanlarin yasam ve is kalitesine 2,4,6,9,16,17

saldirilmas1 ve motivasyon iligkisi
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Istatistiki yontem olarak, agirhikl ortalama ySntemi kullanilmis ve anket sorularina
verilen cevaplarin agirlikli ortalamaya gore hesaplanmis degerleri, tablo verilerini
olusturmustur. Ayrica, arastirmada yer alan verilerin analiz edilmesinde SPSS 11.0 paket
program kullanilmugtir.

4.5. ARASTIRMANIN BULGULARI

Anket sonuglar1 ve sonuglarin degerlendirilmesinde, &ncelikle, cevaplayicilarin
kisisel bilgilerine ait frekans tablolarma deginilmistir. Daha sonra, cevaplayicilarin
yonetsel yildirma davraniglarinin ¢alisan motivasyonuna etkilerinin degerlendirilmesini
amaglayan yargilara katilma derecelerinin genel dagilimi ve ydnetsel yildirma
davraniglarinin  ¢alisgan motivasyonuna etkilerinin degerlendirilmesini amaglayan
yargilara katilma derecelerinin (alt faktdr gruplarina ayrilmis halde) kisisel 6zelliklerine

gbre dagilimina yer verilmistir.

4.5.1. Cevaplayicilarin Kisisel Bilgilerine Ait Frekans Tablolar

Bu aragtirmada, arastirma konusunun daha rahat anlagilmasi i¢in cevaplayicilarin
baz1 kisisel bilgilerine de yer verilmektedir. Bu bilgilere ait frekans tablolar1 agsagida

siralanmaktadir.

Tablo:4.1: Cevaplayicilarin Unvanlaria Gore Frekans Dagilimlar: ve Dagilim

_ Yiizdeleri
CEVAPLAYICILARIN . . GECERLI BIiRIKIiMLi
UNVANIL FREKANS | YUZDE YEZDE YOZDE
Uretim Personeli 61 61.0 61.0 61.0
Idari Personel 32 32.0 32.0 93.0
Orta/Ust Kademe Yonetici 7 7.0 7.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 4.1°de goriildiigti gibi cevaplayicilarin %61°ini iiretim personeli, %32’sini

Idari personel ve %7’sini ise orta ve {ist kademe yoneticiler olusturmaktadir.
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CEVAPLAYICILARIN . GECERLI BIRIKIMLI

CINSIYETI FREKANS | YUZDE | yiypg YOZDE
Kadin 44 44.0 44.0 44.0
Erkek 56 56.0 56.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 4.2°den anlagilacagi gibi, bu aragtirma igin 44 kadin ve 56 erkek ile

gorlisilmugtlir.

Tablo:4.3: Cevaplayicilarin Yas Gruplarina Gore Frekans Dagihimlan ve Dagihim

Yiizdeleri
CEVAPLAYICILARININ . GECERLI BIRIKIMLI
YAS GRUPLARI FREKANS | YUZDE YUZDE YUZDE
25 Yas ve Daha Geng 22 22.0 22.0 22.0
26-35 Yas Arast 50 50.0 50.0 72.0
35 Yasindan Fazla 28 28.0 28.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 4.3.’de goriildiigii iizere, cevaplayicilarin %22’si 25 yas ve daha geng
kisilerden olusurken, %50 si 26-35 yas aras1 kisilerden olusmaktadir. Son olarak da, 35
yasinda daha fazla olanlar, %28’1lik bir béliimii olusturmaktadirlar.

Tablo:4.4: Cevaplayicilarin Medeni Durumlarina Gore Frekans Dagilimlan ve Dagilim

Yiizdeleri
CEVAPLAYICILARIN . GECERLI BIRIKIMLI
MEDENi DURUMLARI | FREKANS | YUZDE YUZDE YUZDE
Evli 55 55.0 55.0 55.0
Bekar 36 36.0 36.0 91.0
Dul/Bosanmuis 9 9.0 9.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 4.4’den anlasilacag: lizere, cevaplayicilarin %55°i evli, %36’s1 bekar ve
%9’u ise dul veya bosanmistir.
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Tablo:4.5: Cevaplayicilarin Hizmet Siirelerine Gore Frekans Dagihmlar: ve Dagihm

Yiizdeleri
CEVAPLAYICILARIN . GECERLI BIRIKIiMLI
HiZMET SURELERT FREKANS | YUZDE YUZDE YUZDE
0-3 Y1l Arast 38 38.0 38.0 38.0
3-10 Y1l Arast 44 440 44.0 82.0
10 Yildan Fazla 18 18.0 18.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 4.5°de goriildiigii gibi, cevaplayicilarin %38’i 0-3 yil arasi, %44’ 3-10 yil

aras1 ve %181 10 yildan fazla bu girkette caligmaktadir.

Tablo:4.6: Cevaplayicilarin Egitim Diizeylerine Gore Frekans Dagilimlan ve Dagihm

Yiizdeleri
CEVAPLAYICILARIN . GECERLI BIRIKIMLI
EGITIM DURUMU FREKANS | YUZDE YUZDE YUZDE

flk Okul 21 21.0 21.0 21.0
Orta Okul 34 34.0 34.0 55.0
Lise 18 18.0 18.0 73.0
Lisans 27 27.0 27.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 4.5°dan anlagilacag gibi, cevaplayicilarin %21°1 ilk okul, %34’l orta okul,

%18’1 lise ve %27’si lisans mezunudur.

4.5.2.

Cevaplayicilarin, Yonetsel Yildirma Davramslarmin

Cahsan
Motivasyonuna Etkilerinin Degerlendirilmesini Amaclayan Yargilara, Katilma

Derecelerinin Genel Dagihimi

Cevaplayicilarin, yonetsel yildirma davraniglarimin  ¢aligan  motivasyonuna
etkilerinin, alt gruplarina ayrilmis halde degerlendirilmesini amaglayan yargilara katilma
derecelerinin, kisisel 6zelliklerine gére dagilimm incelemeden Once; cevaplayicilarin,
yOnetsel yildirma davraniglarinin galigan motivasyonuna etkilerinin degerlendirilmesini
amaglayan yargilara, katilma derecelerinin genel dagilimim incelemekte fayda vardir.
Bu baglamda, agagidaki tablo bu dagilimi cevaplayicilarin tiimiiniin ortalama puanlarina

gore gostermektedir.
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Tablo 4.7: Yonetsel Yildirma Davramislarinin Calisan Motivasyonuna Etkilerinin

Degerlendirilmesini Amaclayan Yargilardan Cevaplayicilarin Aldiklar1 Ortalama

Puanlarn Genel Dagihmi

FREKANSLAR

Yonetsel Yildirma Davraniglarinin Calisan
Motivasyonuna Etkilerinin
Degerlendirilmesini Amaclayan Yargilar

5

Tamamen
Katihyorum

4
Kanh;'orum

Kararsizim
2
Katllmiyorum
1
Hig

Katilmyorum

Toplam

Agirlikh Puan

Ortalama
Puan

Caligtigim kurumda, diglincelerimi  agikgal
s8yleyememem = motivasyonumu  olumsuz
etkilemektedir.

[\*}
-]
\O
—
=)
w

100

W
\O
—

2.

Yoneticimin, bana anlamli gdrevler yerine
anlamsiz ve kiigiik diiglirlici gorevler vermesi
etkin bir gekilde galigmamu engellemektedir.

14

45|16 | 19 6

100

342

Herhangi bir fiziksel rahatsizhifim olmasy
durumunda, caligtifim yerde bu rahatsizlif
bana hatirlatacak davramglarla karsilasmam,
isime olan bagliligimin azaltmaktadir.

23

3411223 8

100

341

3,41

Sorumlulugu bana ait olan islerde, st
yOnetimin benim fikrimi almadan karar vermesi
motivasyonumu olumsuz yonde etkilemektedir.

13

43120 ] 16 3

100

357

3,57

5.

Caligigim  yerde, temel  degerlerime,
inanglarima ve haklarima saygi duymayan bir
yonetim anlayisinin olmast, psikolojimi olumsuz|
yonde etkilemektedir.

21

3312121 4

100

346

3,46

'Yoneticimin, ¢ok basit gérevleri bile tek bagimal
yerine  getiremeyecegimi  diiglinmesi, 6z
giivenimin azalmasina neden olmakta, bu d

motivasyonumu azaltmaktadir. T

17

28 125|123 7

100

325

3,25

Yoneticimin verdifim kararlari ve Onerileri
sitrekli sorgulamasi ve suglayici olmasi kendimi
baski altinda hissetmeme neden olmaktadr.

18

34125117 6

100

341

3,41

8.

Gostermis oldufum cabamin ve basarilarmin}
takdir edilmemesi verimli bir sekilde galigmarm
engellemektedir.

17

3412319 7

100

335

3,35

9.

Yoneticimin, bana ¢ok zor gérevler vermesi
isten duydugun tatmin duygusunu azaltmaktadir.

15

26 | 18| 32 9

100

306

3,06

10.

Yoneticimin, toplanti, iy yeme§i gibi
diizenlemelerde sSylediklerimle ilgilenmeyerek
yokmugum  gibi  davranmasi  moralimi
bozmaktadir.

16

30 {30 16 8

100

330

3,30

11.

Yoneticimin; baguma, kapilar1 g¢arpma, mas
yumruklama gibi saldirgan tavirlar sergilemesi
is yapma istek ve arzumu yoketmektedir.

18

2712422 9

100

323

3,23

12,

Yaptigim iglerin, benden daha disiik nitelikli
kimselere verilmesi igimden sofumama neden|
olmaktadir.

10

3912123 7

100

322

3,22

13.

Yoneticimin, hakkimda asilsiz sSylemlerde
bulunmas1 sonucunda, ¢aligma arkadaglarimin|
benimle konugmamasi ya da beni terslemesi

|gbrev azmimi koreltmektedir

14

24127125 10

100

307

3,07
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Tablo 4.7: Devam

Y 6neticimin, bana ¢alisma arkadaglarimdan ayn
14.Jbir is vererek, beni yalmz brrakmaya ¢aligmasi} 14 |29 | 23 | 28 6 100 | 317 | 3,17
iggbrme arzumu azalmaktadir.

Yoneticimin iy, maas, terfi vb. duruml
15.]yonelik  tehditlerde  bulunmasi  ¢alism 18 12612422 10 100 | 320 | 3,20
dinamizmimi olumsuz ytnde etkilemektedir.

Yoneticimin 6zel yasamuma sayg1 gostermemesi

16. caligma zevkimi azaltmaktadir

16 [32]24]22 6 100 | 330 § 3,30

Stirekli olarak aym faaliyetlerin tekrarlandifn
17.lislerde caligtirilmam isimden aldigim tatminL 14 21 {24 |31 10 100 § 298 | 2,98
duygusunu azaltmaktadir.

Yoneticimin  benimle soguk, ifadesiz ve|
18.|monoton  bir sesle tonuyla konugmasi] 12 | 27|20 | 30 11 100 | 299 § 2,99
motivasyonumu bozmaktadir

Yoneticimin herkesin 8niinde beni utandiracak
19.fimalarda bulunmast igime karsi olan ilgimil 16 |23 17| 32 12 100 | 299 | 2,99
azaltmaktadir.

Diizenlenen, kutlama, yemek, piknik gibi sosyal
20.|faaliyetlere ¢agrilmamak ¢alisma hevesimin| 14 9 |17 ] 31 29 100 | 248 | 2,48
kirilmasina neden olmaktadir.

TOPLAM 348 159214201469| 171 | 2000 ] 6477 3,24

Tablo 4.7 den anlagilacag: gibi, en yiiksek puami 3.91 ile 1.soru almigtir. Bunu
sirayla 4. ve 5 sorular izlemistir. En diigiik puanlar ise 2.48, 2.98, 2.99 ve 2.99 ortalama
puanlanyla ile sirayla 20., 17., 18. ve 19. sorular almugtir. Tiim sorularin, ayr1 ayr
frekans ve yiizde dagilimlarn ise Ek 2°de gosterilmisgtir.

45.3. Cevaplayicilarin, Yonetsel Yildirma Davramslarmmm Cahsan
Motivasyonuna Etkilerinin, Alt Gruplarina Ayrilmis Halde Degerlendirilmesini

Amaglayan Yargllara Katilma Derecelerinin, Kisisel Ozelliklerine Gore Dagilimi

Daha once deginildigi gibi anket formlarinin degerlendirilmesinde, sorular kendi
icinde 4 alt gruba ayrilmis ve bu gruplarla cevaplayicilarin kigisel 6zellikleri analiz
edilmistir. Bu s6ylenenler 15181nda, tablolar agagidakiler gibidir.
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Tablo 4.8: Yonetsel Yildirma Davramiglarinin, Calisan Motivasyonuna Etkilerinin Alt
Gruplarma Aynimis Halde Degerlendirilmesini Amaglayan Yargilara Katilma Dereceleri
Agisindan Abnan Puanlann Cevaplayicilarin Unvanina Gére Dagilimi

FREKANSLAR -
Yonetsel Yildirma Davranislarinin = g . g E § E
Calisan Motivasyonuna Etkilerinin 5= = = g Ay
Cev;;:ll:z':;lmn Alt Gruplara Ayrilmis Halde | E E - E " %N 3,_‘ & 3 g -“; E
Degerlendirilmesini Amaglayan Ef F| & E = E E E =
= sl g = =
Yargilar o g g v § <| &
Calisanlarin  iletisim ve  ifade
bicimlerini Ikasitlayic1  davramiglag 49 69 | 68841 35 |305(92813.04
isergilenmesi ve motivasyon iligkisi
Cabsanlann  sosyal iligkilering 5 | 5o | 79 | 63| 38 |244|678|278
N . saldinlmasi1 ve motivasyon iligkisi
Uretim Personeli Caliganlarin itibarina saldirilmast ve
¥ 1 e s 40 9 | 77|67 25 |[305/974|3.19
motivasyon iligkisi
Calisanlarin yasam ve ig kalitesine
Laldmlmam ve motivasyon iligkisi 33 116 1 97| 92| 28 366]11323.09
TUM GRUPLARIN GENELI 135 | 340 |313{306| 126 (12203712(3.04
Calisanlarin  iletisim ve  ifade -
bigimlerini kisitlayict  davramiglay 45 49 | 22|35 9 160|566 (3.54
ergilenmesi ve motivasyon iligkisi
Gabsanlarn  sosyal iliskilering 5, | 51 | 55 | 59| 15 |128]430(3.36] -
_ saldirilmasi ve motivasyon iligkisi
Idari Perso il Calisanlarin itibarma saldirilmast vel
¥ . A 41 | 63 [23(27| 6 |160|586|3.66
motivasyon iligkisi
Calisanlarin yasam ve is kalitesine
isaldirilmasi ve motivasyon iligkisi = A | - 11 |192/67913.54
TUM GRUPLARIN GENELI 172 | 205 | 93 |132| 38 |640[22613.53
Caliganlanin  iletisim ve  ifade
bigimlerini kisitlayici  davramglan 13 13 |1 4 | 4 1 35 |138(3.94
isergilenmesi ve motivasyon iligkisi
Caliganlarin ~ sosyal  iligkilering
Orta/Ust Kademe [saldiriimasi ve motivasyon iligkisi 11 2 418 3 28 | 94 |3.36
Yénetici Call.ganlann. 1.t1b‘a1:1na saldirilmas1 ve 8 512109 1 35 {125 (3.57
motivasyon iligkisi
Calisanlarin yagam ve is kalitesine
isaldiriimasi ve motivasyon iligkisi ? 1714 110 2 4211471350
I’[’fMGRUPLARIN GENELI 41 47 | 14| 31 7 |140{504|3.60

Calisanlarin iletisim ve ifade bigimlerini kisitlayici davramslar sergilenmesi ve

motivasyon iligkisi alt grubundan, tiretim personelinin aldig1 agirlikli ortalama puan

3.04, idari personelin aldig1 agirliklt ortalama puan 3.54, orta veya iist kademe yonetici

aldig1 agirlikli ortalama puan 3.94°diir. Bu alt grubun en yiiksek ortalamasi, biiyiik bir

farkla, orta/tist y6neticilere, en diisiik ortalamasi ise {iretim elemanlarina aittir.
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Uretim personeli, galiganlarin sosyal iliskilerine saldiriimasi ve motivasyon iligkisi
alt grubundan, 2.78 ortalama bir puan alirken, idari personel ve orta/iist kademe
yoneticiler ise 3.36’sar puan almiglardir. Bu baglamda, bu alt grup i¢in en yiiksek puan
idari personel ile orta veya list kademe yoneticilere ait olup, en diigiik puan iiretim

personeline aittir.

Calisanlarin itibarlarina saldirilmasi ve motivasyon iligkisi alt faktdriinden alian
ortalama puanlar, iretim personeli igin 3.19, idari personel i¢in 3.66, orta veya list
yoneticiler i¢in ise 3.57°dir. Bu verilerin 15181nda, en yiiksek puan1 idari personelin, en

diisiik puani ise {iretim personelinin aldig: dikkati gcekmektedir.

Calisanlarin yasam ve is kalitesine saldirilmasi ve motivasyon iligkisi grubunda
ise, liretim personeli 3.09, idari personeli 3.54 ve orta veya iist kademe yoneticiler ise
3.50 puan almiglardir. Calisanlarin itibarina saldirilmasi ve motivasyon iligkisi alt
grubunda oldugu gibi, bu alt grupta da en yiiksek puanin idari personele, en diigiik

puanin ise liretim personeline ait oldugu gézlenmektedir.

Sonug olarak, liretim personeli, tim alt gruplardan en diistik ortalama puam
almistir. Sosyal iligkilere saldirilmasi ve motivasyon iligkisi alt grubundan, idari
personel ve orta/iist yoneticilerin birlikte en yliksek puam aldig1 gézlenmektedir. Son iki
alt grup; kisinin itibarina saldirilmasi ve motivasyon iliskisi ile yagsam ve is kalitesine
saldirilmasi ve motivasyon iligkisinde ise, en yiiksek puan idari personele aittir. Orta ve
list yOneticiler, sadece ¢alisanlarin iletisim ve ifade bigimlerini kisitlayici davraniglar

sergilenmesi alt grubundan tek bagina en yiiksek puami almiglardir

Uretim personeli, idari personel ve orta ve iist yoneticiler icin tiim alt gruplarin
geneline ayn ayr1 bakildiginda ise, iiretim personelinin 3.04 puan ile yine en diisiik puani
aldig1 goriilmektedir. Idari personelin ortalama puami 3.53°dlir. Orta ve (st kademe
yoneticiler ise, idari personelden 0.07°lik bir farkla, 3.60 puanla, en yiiksek puam

almiglardir.
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Tablo 4.9: Yonetsel Yildirma Davramslarinin Calisan Motivasyonuna Etkilerinin Alt
Gruplarina Ayrilmis Halde Degerlendirilmesini Amaclayan Yargilara Katilma Dereceleri
Agisindan Alinan Puanlarin Cevaplayicinin Cinsiyetine Gére Dagilimi
FREKANSLAR

Yonetsel Yildirma Davramislarimin = = = E § o
Cahsan Motivasyonuna Etkilerinin| § = = B g AE g
Ce‘gl;l:;y:;ctlimn Alt Gruplara Aynrilmis Halde o E E - E - ?_N S_‘ o S g :'2: = g
y Degerlendirilmesini Amaglayan ES| E| § E = E E‘ E g A
53 =] = - b
Yargilar =3l S g 3 ;§ <
Calisanlarin  iletisim ve  ifade
bigimlerini kisitlayic1  davraniglar 56 56 13352 23 [220|730(3.32

ergilenmesi ve motivasyon iligkisi

Caliganlarin =~ sosyal  iligkilerine
saldirilmasi ve motivasyon iligkisi 28 39 139149 21 1176/53213.02

Kadm —
Calsanlarn itibarna saldinimast ve 43 | 7g | 45140 | 14 |220|756[3.44
motivasyon iligkisi
Calisanlann yasam ve is kalitesine | ;| g5 | 55| 59| 21 |264|867(3.28
isaldirilmasi ve motivasyon iligkisi
TUM GRUPLARIN GENELI 174 | 255 [172[200( 79 |88028853.28
Caliganlarin  iletisim ve  ifade
bicimlerini kisitlayic1  davraniglay 51 75 |61 |71 22 1280|902(3.22
ergilenmesi ve motivasyon iligkisi
Caliganlarin sosyal iligkilerine

- dirlmas: ve motivasyon iliskisi 30 53 [ 58] 51 32 [2241670(2.99

L b T o2l Vj 46 | 96 |57|63| 18 [280[929(3.32
motivasyon iligkisi

Calisanlarin yagam ve is kalitesine

ksaldirilmas: ve motivasyon iligkisi 47 113 | 72 | 84 20 |336|109113.25
ITfTM GRUPLARIN GENELIJ 174 | 337 [248|269| 92 (1120{3592{3.21

Kadin cevaplayicilar, calisanlarin iletisim ve ifade bicimlerini kisitlayict
davraniglar sergilemesi ve motivasyon iligkisi alt grubundan 3.32, erkek cevaplayicilar

ise 3.22 puan almiglardir.

Calisanlarin sosyal iligkilerine saldirilmasi ve motivasyon iligkisi alt grubundan,

kadmlarin ortalama puani 3.02 iken erkeklerin 2.99°dur.

Calisanlarin itibarlarina saldirilmas: alt grubu ve motivasyon iliskisi alt grubu igin

kadinlarin 3.44 puan aldigs, erkeklerin 3.32 puan aldig gériilmektedir.

Calisanlarin yasam ve i Kkalitesine saldirilmasi alt grubunda, kadin
cevaplayicilarin 3.28, erkek cevaplayicilarin ise 3.25 puan aldiklan dikkat ¢ekmektedir.



126

Sonug olarak, tiim alt gruplardan kadinlarin erkeklerden daha fazla puan aldiklan
ortaya ¢ikmaktadir.

Kadin ve erkek i¢in tiim gruplarin geneline bakildiginda ise, kadmlarin 3.28 puan,
erkeklerin 3.21 puan aldiklarin dikkati ¢cekmektedir. Kadinlar bu degerlendirmede de
daha yliksek puan almugtir.

Tablo 4.10: Yonetsel Yildirma Davramslarinin Calisan Motivasyonuna Etkilerinin Alt
Gruplarina Ayrilmis Halde Degerlendirilmesini Amaclayan Yargilara Katilma Dereceleri
Agisindan Alinan Puanlarin Cevaplayicinin Yasina Gore Dagilimi

FREKANSLAR -

Yiénetsel Yildirma Davramslarinin g g g s E 8

Cevaplayiemm Calisan Motivasyonuna Etkilerinin $s & E g s g | = ’:‘
Yas1 Alt Gruplara Aynlmus Halde |, g Slw Sm E’N 2—( R =|E
Degerlendirilmesini Amaglayan E= = g § mES|E| R

Yargilar = 3 5 3 Z S| = )E:'a £

g o

Caliganlartn  iletisim  ve  ifade
bigimlerini  kisitlayici  davramiglay 22 24 |28 25 11 |110|351|3.19
sergilenmesi ve motivasyon iligkisi
ICaliganlarin sosyal iligkilerine
25 Yas ve Daha saldirlmas1 ve motivasyon iligkisi

Geng Caliganlarin itibarina Saldirilmas: ve
imotivasyon iligkisi

8 21 | 27|20 12 | 88 {257(2.92

11 41 | 22|30 6 ([110]351(3.19

Calisanlanin yagam ve is kalitesine
aldirilmas1 ve motivasyon iligkisi 14 46 |29 31 12 1132]41513.14
TUM GRUPLARIN GENELI 55 132 (106|106 41 |[440|1374{3.12

Calisanlarin  iletisim ve  ifade
bicimlerini  kisitlayict  davramiglang 41 65 | 52|66 26 |250|779]3.12
isergilenmesi ve motivasyon iligkisi
(Caliganlarin sosyal iligkilerine
26-35 Yas saldirilmasi ve motivasyon iligkisi
Arasinda  [Caliganlarin itibarma Saldirilmasi ve
motivasyon iligkisi

21 49 |53 153 | 24 |200(590)2.95

41 78 | 65|49 | 17 |250(827|3.31

Caliganlarin yagam ve ig kalitesine
aldinlmast ve motivasyon iliskisi 37 97 | 71| 74| 21 |3001955|3.18

TUM GRUPLARIN GENELI 140 | 289 (241|242 88 [100031513.15

Caliganlarin  iletisim ve  ifade
bigimlerini  kisitlayict  davramglan 44 42 | 14| 32 8 1401502(3.59

1sanlarin sosyal iliskilerine

ggilenmesi ve motivasyon iligkisi
35 Yasindan [saldirimas: ve motivasyon iligkisi

29 22 [ 17]27 17 |112]355(3.17

Fazla Calisanlarin itibarina Saldirilmasi ve

motivasyon iliskisi 37 55 (15124 9 140|507 |3.62

Calisanlarin yagam ve is kalitesine
saldirilmasi ve motivasyon iligkisi 43 5212738 8 168 | 5883.50
ITfM GRUPLARIN GENELI 153 | 171 | 73 |121| 42 (560 {1952 3.49
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25 yas ve daha geng yas grubuna giren cevaplayicilar, galisanlarin iletisim ve ifade
bigimlerini kisitlayici davraniglar sergilenmesi ve motivasyon iligkisi alt grubundan
3,19°1ik bir ortalama almiglardir. 26-35 aras1 yas grubuna girenlerin ortalamasi, 3.12
iken, 35 yagindan fazla olan cevaplayicilarin ortalamasi, dierlerine gére belirgin bir
farkla, 3,59’dur.

Caliganlarm sosyal iligkilerine saldirilmasi ve motivasyon iliskisi alt grubu ile ilgili
yargilardan, 25 yag ve geng cevaplayicilarin ortalama puani 2,92 iken, 26-35 arast yas
grubuna dahil olan cevaplayicilar, 2,95 puan almistir. 35 yasindan fazla olan

cevaplayicilarin ortalamasi ise 3,17°dir.

Calisanlarin itibarlarina saldirilmasi ve motivasyon iligkisi alt grubu i¢in en yiiksek
ortalamanin, 3.62 puanla 35 yas yasindan fazla olan cevaplayicilara ait oldugu
goriilmektedir. 26 ve 35 yas arasindaki cevaplayicilarin ortalama puami 3.31 iken, en

diiglik ortalama 3.19 ile 25 yas ve daha geng grubuna dahil olan cevaplayicilara aittir.

Calisanlarin yasam ve is kalitesine saldirilmasi alt grubunda, 25 yas ve geng
cevaplayicilarin ortalama puani 3.14, 26 ve 35 yas arasindakilerin ortalama puam ise
3.18°dir. 46 yas ve listiindeki cevaplayicilar ise 3.50° lik ortalamayla belirgin bir sekilde
One ¢ikmaktadirlar.

25 yas ve daha geng olan cevaplayicilar, calisanlarin iletisim ve ifade bigimlerini
kisitlayic1 davranislar sergilemesi ve motivasyon iligkisi alt grubu disinda diger ii¢ alt
gruplarda en diisiik ortalama puanlar1 almuglardir. Birinci alt grupta ise, en disiik
ortalama puan 26 ve 35 yas arasindaki cevaplayicilara aittir. Buna karsilik, 35 yasindan

fazla olan cevaplayicilar, tiim alt gruplarinda en yiiksek ortalama puanlarina sahiptir.

Tim yas gruplarina ait alt gruplar genel olarak incelendiginde ise; en diislik
ortalama puanin, 3.12°lik bir ortalama ile 25 yaginda ve daha geng olan cevaplayicilara
ait oldugu dikkat cekmektedir. Aralarinda gok fazla bir fark olmasa da, 26 ile 35 yas
arasindaki cevaplayicilar, aldiklari 3.15°lik puanla 25 yas ve daha gen¢ olan
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cevaplayicilari izlemektedirler. 35 yagindan fazla olan cevaplayicilar ise, aldiklan 3.49

ortalama puan ile en yiiksek ortalama puana sahiptir.

Tablo 4.11: Yonetsel Yildirma Davramislarinin Calisan Motivasyonuna Etkilerinin Alt
Gruplarima Ayrilmis Halde Degerlendirilmesini Amaglayan Yargilara Katilma Dereceleri
Acisindan Alinan Puanlarin Cevaplayicinin Medeni Durumalrina Gére Dagihmi

FREKANSLAR = | =
Yonetsel Yildirma Davranislarinin g = g E g g
Cevaplayicmnin Calisan Motivasyonuna Etkilerinin| § gl 8 g 5 g g | & ‘:‘
Modos Dy“mmu AltGruplara Aynims Halde | 58| 8 A 8 o5 5 |£|E
Degerlendirilmesini Amagclayan EZ § & £ = E E £ &é‘
B = s = 5
Yargilar =3 3 v 3 3 bl &
Caliganlarin ~ iletisim ve  ifade
bigimlerini kisitlayict davramglay 58 | 78 | 44 | 71 24 275 {900{3.27
E;ergilemesi ve motivasyon iligkisi
aliganlarin =~ sosyal  iligkilering
Evii aldiriimasi ve motivasyon iligkisi 36 | 48146 58| 32 220 165812.99
Calisanlarm itibarma saldinlmast ve 5 | g4 | 55 | 59| 19 | 275 |924]3.36
motivasyon iligkisi
Caliganlarin yagam ve ig kalitesine
i o 58 (10461 |84 23 330 |1080(3.27
UM GRUPLARIN GENELI 203 [324(203{272| 98 |1100 3562|3.24
Caliganlarin ~ iletisim ve  ifade
bi¢imlerini kisitlayic1  davramglay 42 | 42 | 40 | 41 15 180 |595]3.31
E:ergilemesi ve motivasyon iligkisi
aliganlarin  sosyal iligkilerine
aldiriimasi ve motivasyon iligkisi b 19 144 1436/3.03
Beky Caliganlarin itibarina saldirilmasi ve
. - 33 [ 6337138 9 180 |613|3.41
motivasyon iligkisi
Caliganlann yagam ve ig kalitesine
isaldirilmasi ve motivasyon iligkisi 30 | 75150471 14 216 |7083.28
TUM GRUPLARIN GENELI 124 (213 (171}155| 57 | 720 [2352/3.27
Caliganlann  iletisim ve  ifads
bigimlerini kisitlayic1  davramglag 7 1110 11 6 45 |137(3.04
sergilemesi ve motivasyon iligkisi
Caliganlarin ~ sosyal  iligkilering
lsaldmlmam ve motivasyon iligkisi 3 17 |13 2 36 |10813.00
Dul/Bos ¥ Caliganlarin itibarma saldiriimasi ve
. e e 5 17|113] 6 4 45 |148(3.29
motivasyon iligkisi
Calisanlarin yagam ve is kalitesine
saldinlmasi ve motivasyon iligkisi 6 16 116 | 12 4 54 |170]3.15
TUM GRUPLARIN GENELI 21 |55 (46 | 42| 16 180 | 563 (3.13

Caliganlarin iletisim ve ifade bigimlerini kisitlayict davramislar sergilemesi ve

motivasyon iligkisi alt grubundan, bekarlar 3.31 puan ile en yliksek ortalama puan

sahiptir. Evli cevaplayicilar ise 3.27 ortalama puanlar ikinci siradadirlar. Dul veya
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bosanmis cevaplayicilar aldiklar1 3.04 ortalama puanla en diigiik ortalama puani

almigslardir.

Calisanlarin sosyal iligkilerine saldirilmasi ve motivasyon iligkisi alt faktdriinden
cevaplayicilar ¢ok farkli puanlar almamiglardir. Evli cevaplayicilarin bu alt faktérden
aldiklar1 ortalama puan 2.99, bekar cevaplayicilarin ki 3.03 ve Dul veya boganmislarinki
ise 3.00°dur.

Calisanlarin itibarlarina saldirilmasi alt faktoriinden, 3.41 puanla en yiksek
agirlikli ortalama bekarlara aittir. Bunu, 3.36 ortalama puanla evliler izlemektedir. Dul

veya bosanmis cevaplayicilar da 3.29 ortalama puanla en diisiik puana sahiptirler.

Evli ve bekar cevaplayicilarin, ¢alisanlarin yasam ve is kalitesine saldirilmasi ve
motivasyon iliskisi alt grubundan aldiklart ortalama puanlar: arasinda neredeyse hig fark
olmayip, sirayla, 3.27 ve 3.28’dir. Dul veya bosanmis cevaplayicilar ise, 3.15 agilikli

ortalama puan ile en diisiik puani almislardir.

Bekar cevaplayicilar, tim alt gruplara ayr1 ayri bakildifinda en yiiksek puam
alirken, evli olan cevaplayicilar ikinci sirada yer almaktadirlar. Dul veya bosanmig

olanlar ise, en son sirada bulunmaktadirlar.

Evli, bekar ve dul veya bosanmis cevaplayicilara ait tlim alt gruplarin geneline
bakildiginda ise 3.27 agilikli ortalama puaniyla bekar cevaplayicilar 6ne ¢ikmaktadirlar.
3.24 ortalama puaniyla evliler ikinci sirayi, dul veya bosanmis cevaplayicilar ise 3.13

ortalama puaniyla son sirada bulunmaktadirlar.
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Tablo 4.12: Yonetsel Yildirma Davramslarinin Calisan Motivasyonuna Etkilerinin Alt
Gruplaria Ayrilmis Halde Degerlendirilmesini Amaglayan Yargilara Katilma Dereceleri
Aqisindan Alinan Puanlarin Cevaplayicinin Hizmet Siiresine Gore Dagihim

FREKANSLAR =
Yonetsel Yildirma Davranmislarinmin g = g |
Cevaplayicinim Calisan Motivasyonuna Etkilerinin| § E 5 S g g g A § o
Hi petéliireSi Alt Gruplara Aynlmis Halde |~ E Ev Em 7l 5 @ S8 | = '%‘ S
Degerlendirilmesini Amaclayan E =l 8 g E = E E‘ T8 A~
g = = 0
Yargilar =3 g g g Q <
Calisanlarin  iletisim ve  ifade
bicimlerini kisitlayict  davramglary 36 |44 |54 (39| 17 |190|613|3.23

Caliganlarin ~ sosyal iligkilerine
aldirilmasi ve motivasyon iligkisi
Caliganlarin itibarmma saldirilmas: vel
motivasyon iligkisi

Caliganlarin yagam ve ig kalitesine

isaldirilmasi ve motivasyon iligkisi 33 78|57 47 1312281755331
TUM GRUPLARIN GENELI 116 |229|187|170{ 58 |760[24553.23
Calisanlarin  iletisin =~ ve  ifads
bigimlerini kistlayici  davramiglan 47 | 48 | 37 [ 64 | 24 |220{690|3.14
sergilemesi ve motivasyon iligkisi ¢
Caliganlarin ~ sosyal  iligkilering

isaldirilmas ve motivasyon iligkisi 21 36 |45 | 44| 30 17615021285
Caliganlarin itibarma saldirilmasi ve
motivasyon iligkisi

aliganlarin yagam ve ig kalitesine

Ealdfnlmam 3’:5 moﬁvasffon iligkisi 36 | 78|56 |70 | 24 |264|824]3.12
TUM GRUPLARIN GENELI 140 [231(198]215| 96 |880[27443.12
Calisanlarin  iletisim  ve  ifade
bicimlerini kisitlayic1  davramglag 24 [ 39| 3 | 20 4 90 [3293.66
sergilemesi ve motivasyon iligkisi
Caliganlanin ~ sosyal  iligkilering
isaldiriimasi ve motivasyon iliskisi
Calisanlarin itibarma saldinlmast ve 55 | 37 | 6 | 18| 4 |90 |331(3.68
motivasyon iligkisi
Caliganlarin yagam ve ig kalitesine

isaldirilmasi ve motivasyon iligkisi 25 391426 4 10813791351
[TUM GRUPLARIN GENELI 92 (1323584 | 17 [360(12783.55

39|40 | 36 18 |152|4613.03

—
(o]

[ergilemesi ve motivasyon iligkisi

0-3 Y1l Arast
28 68 | 36 | 48 10 |190(626(3.29

3-10 Y1l Arast
36 69 | 60 | 37 18 [220(728|3.31

18 |17 |12 20 5 72 123913.32

10 Yildan Fazla

Calisanlarin iletisim ve ifade bigimlerini kisitlayici davraniglar sergilemesi ve
motivasyon iligkisi alt faktoriinden, 0-3 yil arasi hizmet veren cevaplayicilarin
ortalamasi 3.23 iken, 3-10 yil aras1 hizmet verenlerin 3.14 ve 10 yildan fazla siire hizmet
verenlerin 3.66°dir. Bu baglamda, en yiiksek puani 10 yildan fazla siire hizmet verenler,

en diigiik puani ise, 3-10 yil arast hizmet verenler almistir.
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10 yildan fazla hizmet verenler, calisanlarin sosyal iliskilerine saldirilmasi ve
motivasyon iligkisi faktoriinden, 3.32 ortalama puanla en yiiksek puani alirken, 0-3 yil
arast hizmet verenler 3.03 ortalama puani ile ikinci siradadir. 3-10 yil arasi hizmet

verenler ise 2.85 ortala puan ile en son siradadir.

Caliganlarin itibarina saldirilmasi ve motivasyon iligkisi alt fakt6riinden, 0-3 yil
aras1 hizmet veren cevaplayicilarin aldiklar1 ortalama puan 3.29°dur ve en diisiik puam
almiglardir. 3-10 yil aras1 hizmet veren cevaplayicilarin aldiklari ortalama puan 3.31°dir
10 yildan fazla hizmet veren cevaplayicilarin aldiklar: ortalama puan ise 3.68°dir ve en

yiiksek puani almisladir.

0-3 yil aras1 hizmet veren cevaplayicilar, 3-10 yil arasi hizmet veren cevaplayicilar
ve 10 yildan fazla hizmet veren cevaplayicilar, galisanlarin yasam ve is kalitesine
saldirilmas1 ve motivasyon iliskisi alt fakt6riinden sirayla; 3.31, 3.12 ve 3.51 ortalama

puan almuslardir.

3-10 yil aras1 gbrev yapanlar, calisanlarin itibarina saldirilmasi ve motivasyon
iliskisi digindaki alt faktorlerin hepsinden en diisiik puani almuglardir. Calisanlarin
itibarlarina saldirilmasi ve motivasyon iligkisi alt faktoriinden ise, en diistik puan1 0-3 yil
aras1 hizmet veren cevaplayicilar almiglardir. 10 yildan fazla hizmet veren cevaplayicilar

ise, tiim faktorlerden belirgin bir farkla en yiiksek puan: almuglardir.

Hizmet siirelerine ait tiim alt faktSrler genel olarak degerlendirildiginde, en yiiksek
ortalama 3.55 ile 10 yildan fazla hizmet veren cevaplayicilara aittir. 0-3 y1l aras1 hizmet
verenler 3.23 ortalama puaniyla ikinci sirada yer almaktadirlar. En diisiik ortalama ise,

3.12 ortalama puaniyla 3-10 yil aras1 hizmet veren cevaplayicilara aittir.
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Tablo 4.13: Yonetsel Yildirma Davranglarinin Calisan Motivasyonuna Etkilerinin Alt
Gruplarina Ayrilmis Halde Degerlendirilmesini Amaglayan Yargilara Katiima Dereceleri
Acisindan Alinan Puanlarin Cevaplayicinin Egitim Diizeyine Gore Dagihmi

FREKANSLAR = =
Yonetsel Yildirma Davranislarinin g s
Cevaplayiciun |C2lisan Motivasyonuna Etkilerinin| = = E E AR
E"tig ]glﬁze . Alt Gruplara Ayrilmis Halde g g Bl B 5 B g E
&l b Degerlendirilmesini Amaglayan |uvn s Sl Hen fla Z é‘f 22| £ 32
Yargilar E z £ g é e % g
F8l 2 2 § 0§
Caliganlarin  iletisim ve  ifade
bicimlerini kisitlayici  davramglary 16 | 26| 18 [ 34 [ 11 |105(317]|3.02
ergilemesi ve motivasyon iligkisi
E;ahsanl"m sosyal iligkilering | 5) | 56 | 20 | 13 | 84 |229]2.73
; aldinimas1 ve motivasyon iligkisi
lkokul Caliganlarin itibarina saldirilmasi vej
. e e 15 [40)24 | 14| 12 |105(347|3.30
motivasyon iligkisi
Caliganlarin yagam ve ig kalitesine
isaldirlmas1 ve motivasyon iligkisi 1313313535 10 11263823.03
TUM GRUPLARIN GENELI 46 (120[103]|105| 46 [420[1275/3.04
Caliganlarin  iletisim ve  ifade
bicimlerini kisitlayict  davramglary 29 |29 45 (46| 21 [170(509(2.99
ergilemesi ve motivasyon iligkisi
Caliganlarin ~ sosyal  iligkilerine)
aldinlmasi ve motivasyon iligkisi 9 3138|341 24 1136/375/2.76
OrtaokTy Calisanlann itibarina saldirilmasi ve
; . PP 21 |[51]43 (42! 13 {170]535|3.15
motivasyon iligkisi
Caliganlarin yagam ve ig kalitesine
isaldirilmasi ve motivasyon iligkisi | "R 16 |204/62313.05
TUM GRUPLARIN GENELI 71 |[180|183|172| 74 |680[2042/3.00
Caliganlanin  iletisim ve  ifade
bigimlerini kusitlayici  davramglag 10 | 36| 15 | 20 9 90 [288(3.20
E;ergilemesi ve motivasyon iliskisi
aliganlarin ~ sosyal  iligkilering
Lise aldirilmasi ve motivasyon iligkisi 7 18117120 10 72|208/2.89
Calisanlarin itibarma saldmlmast va 14 | og | 94 | 25| 3 |90 |287[3.19
motivasyon iligkisi
Caliganlarin yagam ve is kalitesine
saldiriimas1 ve motivasyon iligkisi 15 133/23 28 ? 108341)3.16
TUM GRUPLARIN GENELI 42 [115] 79 | 93| 31 |360(1124{3.12
Cahganlarin  iletisim ve  ifadg
bigimlerini kisitlayict  davramglay 52 | 40| 16 | 23 4 |135(518(3.84
sergilemesi ve motivasyon iligkisi
Caliganlarin =~ sosyal  iligkilering
Lisans saldirilmasi ve motivasyon iligkisi 40 122116 | 24 6 10813903.61
Galisanlarn itibarina saldirilmast Ve 43 | 55| 11 19| 4 |135|516(3.82
motivasyon iligkisi
Calisanlarn yasam ve ig kalitesine | o, 1 65| 15 1 30| 6 |162]612[3.78
saldirilmas: ve motivasyon iligkisi
ITUM GRUPLARIN GENELI 189 [177| 55 | 99| 20 |540[2036/3.77
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Caliganlarin iletisim ve ifade bi¢imlerini kisitlayici davranislar sergilenmesi ve
motivasyon iligkisi alt grubundan, ilk okul mezunu olan cevaplayicilar 3.02 ortalama
puan alirken, orta okul mezunlar1 2.99 ile en disiik ortalama puani almiglardir. Lise
mezunlarmnmn ise 3.20 ortalama puan aldiklar1 gériilmektedir. Lisans mezunlarmin ise en
yiiksek ortalama puan olan 3.84 ile belirgin bir fark yaratip en yliksek puani aldiklan
dikkat gekmektedir.

Ik okul mezunlari, kisinin sosyal iliskilerine saldirilmasi ve motivasyon iligkisi alt
grubundan 2.73 puan alirken, orta okul, lise ve lisans mezunlar1 sirayla; 2.76, 2.89 ve
3.61 ortalama puan almiglardir. Bu baglamda, ilk okul mezunlari en diigiik puana, lisans

mezunlari ise belirgin bir farkla yine en yiiksek ortalama puana sahiptirler.

Calisanlarin itibarlarina saldirilmasi alt grubundan ilk okul mezunlar1 3.30 puan
almislardir. Orta okul mezunlar 3.15 puan alirken, lise mezunlar: 3.19 puana sahiptirler.
Lisans mezunlarinin ise 3.82 puan aldiklari dikkati ¢ekmektedir. Lisans mezunlar
aldiklari puanla en yiiksek ortalama puana sahipken, orta okul mezunlari en diisiik puana
sahiptirler.

Calisanlarin yasam ve is kalitesine saldirilmasi ve motivasyon iligkisi alt
grubundan, ilk okul, orta okul, lise ve lisans mezunlari sirayla 3.03, 3.05, 3.16 ve 3.78
puan almiglardir. Bu baglamda lisans mezunlar1 belirgin bir farkla en yiliksek puam

alirken, ilk okul mezunlari en diislik puani almislardir.

Tiim alt gruplara ayr1 ayr1 bakildiginda, lisans mezunlar1 belirgin bir farkla, alt
gruplar1 hepsinden en yiiksek ortalama puani almislardir. Calisanlarin sosyal iligkilerine
saldirilmasi ve motivasyon iligkisi ile ¢alisanlarin yasam ve is kalitesine saldirilmas1 ve
motivasyon iligkisi alt gruplarindan, ilk okul mezunlar1 en diisiik ortalama puam
alirlarken, ¢aliganlarin iletisim ve ifade bigimlerini kisitlayici davraniglar sergilemesi ve
motivasyon iligkisi ile galisanlarin itibarlarina saldirilmasi ve motivasyon iliskisi alt

gruplarindan ise orta okul mezunlar en diistik puani almiglardir.
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Cevaplayicilarin egitim diizeylerine gére tiim gruplarin geneline bakildiginda,
lisans mezunlarmnmn 3.77 puan ile en yiiksek ortalama puana sahip oldugu goriilmektedir.
Bunu 3.12 ortalama puant ile lise mezunlari izlerken 3. sirada ise 3.04 ortalama puani ile

ilk okul mezunlan yer almigtir. En diigiik puan da, 3.00 ile orta okul mezunlarina aittir.

4.6. ARASTIRMANIN SONUCLARIN DEGERLENDIRILMESI

Bu c¢alismadaki anket sonuglarina bakildiginda da, y6netsel yildirma
davraniglarindan, lisans mezunu olan Kisilerin, lise ve alt1 egitim diizeyindeki kisilerden
daha fazla etkilendigi goriilmektedir. Ayrica, lisans mezunlari, iletisim ve ifade
bigimlerini kisitlayici davraniglarla kargilastiklarinda, motivasyonlar1 en fazla
etkilenirken, lise ve alt1 egitim diizeyindeki kisiler ise itibarlarina saldirildigi zaman
motivasyonlarinda bir eksilme olmaktadir. Bu baglamda, lisans mezunlar kendilerini
ifade etme, bagkalari tarafindan dinlenme gibi ihtiyaglara 6nem verirken, diger egitim
diizeyindeki kisiler, statii elde etme, takdir edilme ve 6vgii gibi orgiit igindeki itibarlarim
arttiric1 faktorlere ihtiya¢c duymaktadirlar.

Benzer sonuglar, cevaplayicilarin unvanlar1 agisindan da ¢ikmugtir. Orta ve {ist
kademe  yoneticilerin  motivasyonlari,  yonetsel yildirma  davraniglariyla
karsilagtiklarinda, idari personel ve {iretim personelinden daha fazla etkilenmektedir.
Orta ve {ist kademe yoneticiler, orgiit icinde konusabilme ve kendilerini rahatca ifade
edebilmeyi arzularken; fretim ve idari personel, itibarlarina daha ¢ok Onem
vermektedirler. Bunlar bir sekilde engellendiginde ise, orgiite olan bagliliklar
azalmaktadir.

Sonuglar cinsiyet agisindan ele alindiginda, ¢ok biiyiik bir fark olmasa da, yonetsel
yildirma davraniglarindan kadinlar daha olumsuz bir sekilde etkilenmektedir. Her iki
cinsiyette de, en ¢ok itibarlarina bir saldir1 yapildiginda motivasyonlar1 azalmakta, en az
ise sosyal iligkilerine saldirildiginda motivasyonlari olumsuz etkilenmektedir. Sonug

olarak, aragtirilan girkette insan iligkilerine pek 6nem verilmemekte, bu yiizden de sosyal
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iligkilere bir saldiri yapildiginda her iki cinsiyetinde motivasyonlar1 diger alt gruplara

gore en az etkilenmektedir.

Yas gruplani ele alindiginda ise; bu konuda en ¢ok 35 yasindan fazla olan
cevaplayicilarin motivasyonlar1 etkilenmektedir. Ttim yas gruplarmnin, itibarlarina bir
saldir1 yapildiginda motivasyonlarinda en fazla azalma oldugu dikkat ¢ekmektedir.
Sadece, 25 yas ve daha gen¢ olan cevaplayicilarin, iletisim ve ifade bicimlerini
kisitlandiginda da motivasyonlar1 aymi oranda etkilenmektedir. Dolayisiyla, bu
sirketteki, 25 yas ve daha gen¢ olan cevaplayicilarin, kendilerini ifade etme,
diisiincelerini rahatca soyleyebilme gibi faktorlere, itibarlar ile aym oranda Gnem
vermeleri diginda, tiim yag gruplarindaki cevaplayicilar, itibarlarina en fazla 6nem

vermektedir. Bu faktSrlere yapilan bir saldir1 motivasyonlarimi azaltmaktadir.

Cevaplayicilarin  medeni durumlarina bakildifinda da, yonetsel yildirma
davramglarindan bekarlarin motivasyonlar1 en fazla etkilenmektedir. Evli, bekar ve dul
ve bosanmis olan cevaplayicilarin, isten duyduklar tatmin duygusu en ¢ok, itibarlarina
yonelik bir saldir1 yapildiginda azalmaktadir. Sosyal iliskilerine yonelik bir saldirnda ise,

motivasyonlar1 en az etkilenmektedir.

Son olarak, cevaplayicilarin hizmet siireleri esas alindiginda 10 yildan daha fazla
gbrev yapan ¢ahisanlarin kisaca, daha deneyimli olanlarin motivasyonlar1 yonetsel
yildirma davraniglan ile daha fazla etkilenmektedir. Daha deneyimsiz olanlar ise daha az
etkilenmektedir. Ayrica, 0-3 yil aras1 gbrev yapanlarin ise olan sadakat duygulari, yasam
ve ig kalitesine y6nelik bir saldir1 olmasi durumunda en fazla etkilenirken, hem 3 ve 10
arasi gbrev yapanlarin, hem de 10 yildan daha fazla siire gbrev yapanlarin ise itibarlarina
yonelik bir saldiri oldugunda en fazla etkilenmektedir. Buna kargilik, sosyal iligkilerine
saldirildiginda ise en az sekilde etkilenmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Son yillarda, dzellikle gelismis tilkelerde ¢ok yayginlasan, Ingilizce’de “mobbing”
olarak ifade edilen yonetsel yildirma, isyerinde ruhsal taciz veya igyerinde psikolojik
terdr olarak da tanimlanmaktadir. Yonetsel yildirma, bir i yerindeki kisi veya kisiler
lizerinde sistematik baski yaratarak, ahlak disi yaklasimla is performansini ve dayanma
giiciinii yok etmektedir. Cinsel tacizin de 6niine gegen, gogunlukla yoneticiler tarafindan
calisanlara yonelik, sistemli ve slirekli olarak gerceklestirilen bu uygulamalar, rahat ve

giivenli bir ¢aligma ortami da yoketmektedir.

Yonetsel yildirma durumunda, pasif saldirganla basa ¢ikmak aktif saldirgana gore
daha zordur. Ciinki, pasif saldirganlar kot davraniglarini 6rtmek igin uygun ortamlarda
anlayigli ve samimi davranislar sergilemektedirler. Saldirgan, kisiye yonelik cinsiyet,
yas, din, uyruk, 6ziirlii olmak gibi herhangi bir nedene dayal: belirli bir ayirimciliktan
¢ok, kisiyi is yasamindan diglamak amaciyla taciz, rahatsiz etme ve kotli davranig
yoluyla kasitli hareketler sergilemektedirler. Hedef alinan bu kisiler genellikle, yaratici,
yeni fikirlere sahip, diiriist, duygusal zekasi yliksek kisilerdir. Es deyimle, bu 6zelliklerin
digerlerini rahatsiz etmesi ve daha yliksek mevkilerde calisan kisiler i¢in tehdit

olusturmalar1 nedeni ile segilmis kisilerdir.

Isyerlerinde olusan ve huzursuzluk yaratan bdyle bir ortamda, is giicli devir hizi
artmakta ve olusan gatismalar ¢6ziimlenemediginde, bu gatismalardan kagma arayislart
baglamaktadir. Tiim bunlarin sonucunda da, ¢alisanlarin, islerine ve orgiitlerine aidiyet

duygular azalabilmekte bu da motivasyonlarini olumsuz etkileyebilmektedir.

Yildirma siireci, en tepeden en asafiya kadar Orgiitiin timiint etkilemektedir.
Olusan karmaga ve huzursuzluklar 6rgiit imajina yansimakta ve Orgiitiin olumsuz bir
sekilde tanmnmasina sebep olmaktadir. Yukarida deginildigi {lizere oOrgiite aidiyet
duygusu azalmakta ve bunun sonucunda, yetigmis bireylerin Srglitten ayrilmasi ile
orglitte kazanilmis olan tecriibe yitirilmektedir. Ayrica, yeniden egitim maliyetleri de
artmaktadir.



137

Sonug olarak, iist yonetim bu tip durumlara kargi koruyucu Snlemler alindigim
duyurarak ¢alisanlarin giivende oldugunu hissettirmesi, yalnizca ruhsal sagligi korumak
adma degil, is verimliligini arttirmak adina da 6nemli bir adim sayilabilir. Bu duruma
maruz kalan kisinin isletme iginde damgabilecegi kisiler bulabilmesi de, saghkli bir

bakis acis1 gelistirebilmelerine yardimer olacaktr.
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EKLER

EK 1: ANKET FORMU ORNEGI

Yonetsel yildirma; bir kiginin, sahip oldugu otorite ve giiclinii, bagkalar tizerinde kétiiye
kullanmasidir. Isyerindeki psikolojik taciz ve sistematik baski anlamlarinda da kullamilan
yonetsel yildirma, duygusal bir saldinidir. Bu stireg, bireye zarar verilmesiyle ve bireye
saygisizca davranilmasiyla baglar. Hedef alinan kisiye 6zelikle arkadaslarimn 6niinde, bagiriima
ya da kisiyi ktgik distirme, kisiyi haksiz yere suglama, stresli ya da yildirict bir atmosfer
yaratan tehdit edici davramiglarda bulunma, toplantilarda kisiyi tersleme, saf disi birakmaya
calisma, kisiye s6z hakk: vermeme, kiginin yetkilerini kisitlama, gibi pek ¢ok yonetsel yildirma
davraugi vardir. Bu davramglar, isyerlerinde ¢ok farkli bigimlerde ve stirekli olarak
sergilenmektedir. Ust diizey yonetim kademesinde bulunan kisiler, ¢alisanlarin1 pasifize etmek,
onlar1 baski altinda tutmak icin yonetsel yildirma yontemini sik¢a kullanmaktadirlar. Bu tarz
davraniglar galiganlarin igletmeye olan giiven duygularim ve sagladiklari hizmetin kalitesini
olumsuz yonde etkilemektedir. Bu olgu, yeni milenyumun isyerlerinde karsilagilan en ciddi
sorunlarindan biridir.

Bu anket yonetsel yildirmamn, g¢alisan motivasyonuna etkilerinin incelenmesine
yoneliktir. Anket iki bsliimden olusmaktadir. Birinci boliimde kisisel bilgilerle ilgili sorulara yer
verilmigtir. Ikinci boliimde ise ydnetsel yildirma davramslarmin c¢alijan motivasyonuna
etkilerinin degerlendirilmesini amaglayan yargilar bulunmaktadir. Bu baglamda asagidaki
sorulara zaman ayirarak yanit vermeniz, gelistirilen yargilarin pekistirilmesine katki verecektir.
Tabhsis ettiginiz zaman i¢in tegekkiir ederim.

Aragtirma Sorumlusu
Ezgi Fatma Erbag

BIRINCI BOLUM: Kisisel Bilgiler
Unvaninmiz:

Cinsiyetiniz: 00 Kadin O Erkek
Dogum Yilimz: ( )

Medeni Durumunuz; O Evli O Bekar O Dul/Boganmig
Hizmet Stireniz: ( )
Egitim Durumunuz: O flk Okul O OrtaOkul OLise OLisans O Lisansistil
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Degerlendirilmesini Amaclayan Yargilar

o g E | E
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1 Caligizim kurumda, digiincelerimi agikga sdyleyememem motivasyonumu
olumsuz etkilemektedir.
2 Yéneticimin, bana anlamli gorevler yerine anlamsiz ve kiiglik diistiriic
gorevier vermesi etkin bir gsekilde ¢alismam engellemektedir.
Herhangi bir fiziksel rahatsizhgim olmasi durumunda, caligtiim yerde bu
3 |rahatsizhifn bana hatirlatacak  davramglarla kargilagmam, isime olan
baghlifimin azaltmaktadir.
4 Sorumlulugu bana ait olan iglerde, iist ySnetimin benim fikrimi almadan
karar vermesi motivasyonumu olumsuz yonde etkilemektedir.
Caligizim yerde, temel degerlerime, inanglarima ve haklarima saygi
5 |duymayan bir ydnetim anlayigmmn olmasi, psikolojimi olumsuz yonde
etkilemektedir.
Yéneticimin, gok basit gorevleri bile tek bagima yerine getiremeyecegimi
6 | diislinmesi, 8z giivenimin azalmasma neden olmakta, bu da motivasyonumu
azaltmaktadr.
7 Yéneticimin verdigim kararlan ve Snerileri siirekli sorgulamasi ve suglayict
olmasi kendimi baski altinda hissetmeme neden olmaktadr.
8 Géstermis oldugum ¢abamin ve bagarilanmn takdir edilmemesi verimli bir
sekilde galigmamu engellemektedir.
9 Yoneticimin, bana ¢ok zor gorevler vermesi isten duydufun tatmin
duygusunu azaltmaktadir.
10 Yéneticimin, toplanti, is yemegi gibi diizenlemelerde sdylediklerimle
ilgilenmeyerek yokmusum gibi davranmasi moralimi bozmaktadir.
11 Yaoneticimin; bagirma, kapilarnt ¢arpma, masa yumruklama gibi saldirgan
tavirlar sergilemesi i yapma istek ve arzumu yoketmektedir.
12 Yaptigim iglerin, benden daha diisiik nitelikli kimselere verilmesi igimden
sofumama neden olmaktadir.
Yéneticimin, hakkimda asilsiz sSylemlerde bulunmas: sonucunda, ¢aligma
13 | arkadaglarmun benimle konusmamasi ya da beni terslemesi gorev azmimi
koreltmektedir
14 Yéneticimin, bana galigma arkadaslarimdan ayr bir i vererek, beni yalmz
birakmaya ¢aligmasi isgdrme arzumu azalmaktadur.
15 Yoneticimin i, maas, terfi vb. durumlara ydnelik tehditlerde bulunmasi
galisma dinamizmimi olumsuz yonde etkilemektedir.
16 Yéneticimin 6zel yasamiuma saygl gOstermemesi g¢alisma zevkimi
azaltmaktadir
17 Siirekli olarak aym faaliyetlerin tekrarlandify islerde ¢aligtirilmam isimden
aldifum tatmin duygusunu azaltmaktadar.
18 Yéneticimin benimle soguk, ifadesiz ve monoton bir sesle tonuyla konugmasi
motivasyonumu bozmaktadir
19 Ydneticimin herkesin Sniinde beni utandiracak imalarda bulunmasi igime
karg1 olan ilgimi azaltmaktadir.
20 Diizenlenen, kutlama, yemek, piknik gibi sosyal faaliyetlere gagrilmamak
calisma hevesimin kirilmasina neden olmaktadir,
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YONETSEL YILDIRMA DAVRANISLARININ CALISAN

MOTIVASYONUNA ETKILERININ DEGERLENDIRILMESINI AMACLAYAN

YARGILARA

CEVAPLAYICILARIN KATILMA

SORULARA GORE FREKANS VE YUZDE DAGILIMI

DERECELERININ

Tablo 1: Calistifim kurumda, diisiincelerimi agik¢a sdyleyememem motivasyonumu

olumsuz etkilemektedir _ L
YARGIYA KATILMA - GECERLI BIRIKIMLI
DERECESI FREKANS | YUZDE YUZDE YUZDE
Tamamen Katihyorum 43 43.0 43.0 43.0
Katihyorum . 28 28.0 28.0 71.0
Kararsizam 9 9.0 9.0 80.0
Katilmiyorum 17 17.0 17.0 97.0
Hi¢ Katilmiyorum 3 3.0 3.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 2: Yoneticimin, bana anlamh gorevler yerine anlamsiz ve kiicitk diigiiriicii gorevler

vermesi etkin bir sekilde calismami engellemektedir.

YARGIYA KATILMA GECERLI BIRIKIMILI

DERECESI FREKANS | YUZDE YUZDE YUZDE
Tamamen Katiiyorum 14 14.0 14.0 14.0
Katillyorum 45 45.0 45.0 59.0
Kararsizzm 16 16.0 16.0 75.0
Katilmiyorum 19 19.0 19.0 94.0
Hi¢c Katilmiyorum 6 6.0 6.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 3: Herhangi bir fiziksel rahatsizhfim olmasi durumunda, ¢cahistifim yerde bu
rahatsiziig1 bana hatirlatacak davramslarla karsilagmam, isime olan baghhgimin
azalmasina neden olmaktadir.

YARGIYA KATILMA e GECERLI BIRIKIMILI

DERECES] FREKANS | YUZDE YUZDE YUZDE
Tamamen Katihiyorum 23 23.0 23.0 23.0
Katiliyorum 34 34.0 34.0 57.0
Kararsizzm 12 12.0 12.0 69.0
Katilmiyorum 23 23.0 23.0 92.0
Hi¢ Katilmiyorum 8 8.0 8.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0
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Tablo 4: Sorumlulugu bana ait olan islerde, fist yonetimin benim fikrimi almadan karar

vermesi motivasyonumu olumsuz yonde etkilemektedir

YARGIYA KATILMA - GECERLI BIRIKIMLI

DERECES{ FREKANS | YUZDE YUZDE YUZDE
Tamamen Katiliyorum 18 18.0 18.0 18.0
Katiliyorum 43 43.0 43.0 61.0
Kararsizzim 20 20.0 20.0 81.0
Katilmiyorum 16 16.0 16.0 97.0
Hi¢ Katilmiyorum 3 3.0 3.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 5: Calistigim yerde, temel degerlerime, inanclarima ve haklarima saygi duymayan
1mn olmasi, psikolojimi olumsuz yonde etkilemektedir.

bir yonetim anla

YARGIYA KATILMA . GECERLI BIRIKIMLI

DERECESI FREKANS | YUZDE YUZDE YOZDE
Tamamen Katiliyorum 21 21.0 21.0 21.0
Katiltyorum 33 33.0 33.0 54.0
Kararsizzim 21 21.0 21.0 75.0
Katilmiyorum 21 21.0 21.0 96.0
Hi¢ Katilmiyorum 4 4.0 4.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 6: Yoneticimin, ¢cok basit gorevleri bile tek basima yerine getiremeyecegimi
diisiinmesi, 6z giivenimin azalmasina neden olmakta, bu da motivasyonumu

azaltmaktadir.
YARGIYA KATILMA . GECERLI BIRIKIMLI
DERECESI EREKAR NP Uzt YUZDE YUZDE

Tamamen Katiyorum 17 17.0 17.0 17.0
Katihyorum 28 28.0 28.0 45.0
Kararsizim 25 25.0 25.0 70.0
Katlmiyorum 23 23.0 23.0 93.0
Hi¢ Katilmiyorum 7 7.0 7.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 7: Yoneticimin verdigim kararlar ve dnerileri siirekli sorgulamasi ve suglayica
olmasi kendimi bask: altinda hissetmeme neden olmaktadir.

YARGIYA KATILMA - GECERLI BIRIKIMLI

DERECESI FREKANS | YUZDE YUZDE YOZDE
Tamamen Katiliyorum 18 18.0 18.0 18.0
Katiiyorum 34 34.0 34.0 52.0
Kararsizim 25 25.0 25.0 77.0
Katilmiyorum 17 17.0 17.0 94.0
Hic¢ Katilmiyorum 6 6.0 6.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0
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Tablo 8: Gostermis oldugum ¢abanin ve basarilarinin takdir edilmemesi verimli bir sekilde
calismami engellemektedir.

YARGIYA KATILMA . GECERLI BIRIKIMLI
DERECESI FREKANS | YUZDE YUZDE YOZDE
Tamamen Katiliyorum 17 17.0 17.0 17.0
Katiliyorum 34 34.0 34.0 51.0
Kararsizzim 23 23.0 23.0 74.0
Katlmiyorum 19 19.0 19.0 93.0
Hi¢ Katilmiyorum 7 7.0 7.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0
Tablo 9: Yoneticimin, bana ¢ok zor gorevler vermesi isten duydugun tatmin duygusunu
azaltmaktadir.
YARGIYA KATILMA - GECERLI BIRIKIMLI
DERECES] FREKANS | YUZDE YUZDE YUZDE
Tamamen Katiliyorum 15 15.0 15.0 15.0
Katiiyorum 26 26.0 26.0 41.0
Kararsizzm 18 18.0 18.0 59.0
Katilmiyorum 32 32.0 32.0 91.0
Hi¢ Katilmiyorum 9 9.0 9.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 10: Yoneticimin, toplant, is yemegi gibi diizenlemelerde sdylediklerimle
ilgilenmeyerek yokmusum gibi davranmasi moralimi bozmaktadir.

YARGIYA KATILMA . GECERLI BIRIKIMLI

DERECESI FREKANS | YUZDE | yg pg YUZDE
Tamamen Katihyorum 16 16.0 16.0 16.0
Katiliyorum 30 30.0 30.0 46.0
Kararsizim 30 30.0 30.0 76.0
Katilmiyorum 16 16.0 16.0 92.0
Hi¢ Katilmiyorum 8 8.0 8.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 11: Yoneticimin; bagirma, kapilari ¢arpma, masa yumruklama gibi saldirgan
tavirlar sergilemesi is yapma istek ve arzumu yoketmektedir.

YARGIYA KATILMA . GECERLI BIRIKIMLi
DERECESI FREKANS | YUZDE | y{7pr YUZDE

Tamamen Katiliyorum 18 18.0 18.0 18.0
Katihyorum 27 27.0 27.0 45.0
Kararsizim 24 24.0 24.0 69.0
Katilmiyorum 22 22.0 22.0 91.0
Hi¢ Katilmiyorum 9 9.0 9.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0
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Tablo 12: Yaptigim islerin, benden daha diisiik nitelikli kimselere verilmesi isimden
sofumama neden olmaktadir.

YARGIYA KATILMA - GECERLI BIRIKIMLI
DERECESI FREKANS | YUZDE | yispE YUZDE

Tamamen Katilyorum 10 10.0 10.0 10.0
Katihyorum 39 39.0 39.0 49.0
Kararsizim 21 21.0 21.0 70.0
Katlmiyorum 23 23.0 23.0 93.0

Hi¢ Katlmiyorum 7 7.0 7.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 13; Yoneticimin, hakkimda asilsiz s6ylemlerde bulunmasi sonucunda, calisma

arkadaslarimin benimle konugsmamasi ya da beni terslemesi gorev azmimi koreltmektedir.

YARGIYA KATILMA o GECERLI BIRIKIMLI
DERECESI FREKANS | YUZDE YUZDE YUZDE

Tamamen Katiliyorum 14 14.0 14.0 14.0
Katihyorum 24 24.0 " 24.0 38.0
Kararsizzm 27 27.0 27.0 65.0
Katilmiyorum 25 25.0 25.0 90.0
Hi¢ Katilmiyorum 10 10.0 10.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 14: Yoneticimin, bana caliyma arkadaslarimdan ayr bir is vererek, beni yalmz

birakmaya calismasi isgérme arzumu azalmaktadir.

YARGIYA KATILMA - GECERLI BIRIKIMLI
DERECESI FREKANS | YUZDE | “yizpg YUZDE

Tamamen Katiliyorum 14 14.0 14.0 14.0
Katiliyorum 29 29.0 29.0 43.0
Kararsizzam 23 23.0 23.0 66.0
Katilmiyorum 28 28.0 28.0 94.0
Hi¢ Katilmiyorum 6 6.0 6.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 15; Yoneticimin i, maas, terfi vb. durumlara yonelik tehditlerde bulunmasi ¢alima

dinamizmimi olumsuz yinde etkilemektedir.

YARGIYA KATILMA . GECERLI BIRIKIMLI

DERECESI FREKANS | YUZDE | yg7pg YUZDE
Tamamen Katilyorum 18 -18.0 18.0 18.0
Katiliyorum 26 26.0 26.0 44,0
Kararsizim 24 24.0 24.0 68.0
Katilmiyorum 22 22.0 22.0 90.0
Hi¢ Katlmiyorum 10 10.0 10.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0
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| gistermemesi ¢alisma zevkimi azaltmaktadir.

YARGIYA KATILMA . GECERLI BIRIKIMLI

DERECESI FREKANS | YUZDE | v,y YUZDE
Tamamen Katiliyorum 16 16.0 16.0 16.0
Katiliyorum 32 32.0 32.0 48.0
Kararsizzim 24 24.0 24.0 72.0
Katilmiyorum 22 22.0 22.0 94.0
Hi¢ Katilmiyorum 6 6.0 6.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 17: Siirekli olarak ayni faaliyetlerin tekrarlandig: islerde ¢cahstirlmam isimden
aldifim tatmin duygusunu azaltmaktadir.

YARGIYA KATILMA - GECERLI BIiRIKIMLI

DERECESI FREKANS | YUZDE YUZDE YUZDE
Tamamen Katihyorum 14 14.0 14.0 14.0
Katiliyorum 21 21.0 21.0 35.0
Kararstzzim 24 24.0 24.0 59.0
Katilmiyorum 31 31.0 31.0 90.0
Hi¢ Katilmiyorum 10 10.0 10.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0

Tablo 18: Yoneticimin benimle soguk, ifadesiz ve monoton bir sesle tonuyla konugmasi
motivasyonumu bozmaktadar.

YARGIYA KATILMA . GECERLI BIRIKIMLI
DERECESI FREKANS | YUZDE | “ygspy YUZDE
Tamamen Katiliyorum 12 12.0 12.0 11.0
Katihyorum 27 270 27.0 41.0
Kararsizzm 20 20.0 20.0 61.0
Katilmiyorum 30 30.0 30.0 88.0
Hi¢ Katilmiyorum 11 11.0 11.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0
Tablo 19: Yoneticimin herkesin 6niinde beni utandiracak imalarda bulunmasi isime kars:
olan ilgimi azaltmaktadir.
YARGIYA KATILMA o GECERLI BIiRIKIMLI
DERECESI FREKANS | YUZDE | “y{7py YUZDE
Tamamen Katiliyorum 16 16.0 16.0 16.0
Katilryorum 23 23.0 23.0 39.0
Kararsizm 17 17.0 17.0 56.0
Katilmiyorum 32 32.0 32.0 88.0
Hi¢ Katilmyyorum 12 12.0 12.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0
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Tablo 20: Diizenlenen, kutlama, yemek, piknik gibi sosyal faaliyetlere cagriimamak

¢alisma hevesimin kirlimasina neden olmaktadir.

YARGIYA KATILMA o GECERLI BIRIKIMLI
DERECESI FREKANS | YUZDE | y{7pE YOZDE

Tamamen Katiliyorum 14 14.0 14.0 14.0
Katiliyorum 9 9.0 9.0 23.0
Kararsizzim 17 17.0 17.0 40.0
Katilmiyorum 31 31.0 31.0 71.0

Hi¢ Katilmiyorum 29 29.0 29.0 100.0
Toplam 100 100.0 100.0
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