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OZET

MOBBING iLE ORGUT KULTURU ARASINDAKI
ILiSKi: BiR KAMU KURUMU ORNEGI

VAR, Merve
Yiiksek Lisans-2016
Isletme Anabilim Dah

Damsman: Dog. Dr. Alper OZMEN

Glinlimiiz is diinyasinda segenek ve alternatiflerin ¢ogalmasi ile birlikte,
kurumlar arasinda rekabet kavrami ortaya ¢ikmis ve isin kaynagi olan insan faktorii
daha da onemli bir hale gelmistir. Kadin veya erkek fark etmeksizin is hayatinda
basarili olma istegi, maddi ihtiyaclar i¢in ¢alisma gereksinimi ve topluma kendini
kabul ettirme diisiincesi, rekabeti arttiran boyutlar arasinda yer almaktadir. Rekabetin
olusturdugu baski ile kisiler kendilerini iyi hissetmemekte, calisma arkadaslarina
kars1 farkli davraniglar sergilemektedir. Son yillarda oldukca sik yasanilan bir olgu
olarak giindeme gelen mobbing kavrami, ¢alisanin psikolojisini ve sagligini olumsuz
etkilemekte, bu da kurum i¢inde olumsuz yansimalara kaynaklik etmektedir. Bu
calismanin amaci, kamu kurulusunda uygulanan mobbing davranislarinin
incelenerek, orgiit icinde olusan kiiltiiriin, gézlemlenebilen mobbing davranislari ile
ilgisinin olup olmadigmi arastirmaktir. Olgme araci olarak, Leymann tarafindan
olusturulan 20 soruluk mobbing 6lgegi ve Hofstede tarafindan gelistirmis olan 20
soruluk orgiit kiiltliri 6lgegi kullanilmistir. Anket uygulamasinda toplam 101 gecerli
katilim saglanmistir. Elde edilen veriler SPSS 22.0 programu ile analiz edilmistir.
Analiz sonuglarina gore mobbing ile orgiit kiiltiirii arasinda negatif yonlii anlamli bir
iliski oldugu, buna karsin, magdurlarin demografik 6zellikleri ile mobbing arasinda

anlamli bir farkliligin olmadig: belirlenmistir.

Anahtar kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Mobbing, Belediye, Kamu Kurumu



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN MOBBING BEHAVIORS AND
ORGANIZATIONAL CULTURE: A PUBLIC ORGANIZATION EXAMPLE

VAR, Merve
Master Degree-2016

Department of Business Administration

Adviser: Associate Professor Dr. Alper OZMEN

In the contemporary business world, with the increase of options and
alternatives, the notion of inter-institutional competition has emerged and the human
factor which is the source of the work became more important. It makes no
difference if it is a male or female worker, the desire of success in the work life, the
need of work to meet the material needs and the idea of public recognition are the
aspects of the enhancement of competition. With the pressure of competition, the
people do not feel fine all the time and may behave in different ways against their co-
workers. The notion of “mobbing” which is a newly emerging phenomenon in recent
years, affects the psychology and health of the worker negatively, and causes adverse
reflection within the business. The objective of this study is to examine the mobbing
behaviors in public institutions and to analyze if the institutional culture has anything
to do with the mobbing behaviors. As the evaluation instrument the 20 questions
scale of mobbing created by Leymann and the 20 questions scale of institutional
culture created by Hofstede is used in this study. In the conduction of the
questionnaire there are 101 valid participation. The obtained data is analyzed with
the SPSS 22.0 program. According to analysis results, the correlation between
mobbing behavior and the institutional culture is avoidant and the demography of the

sufferers is not relevant to the mobbing behavior.

Key words: Organizational Culture, Mobbing, Municipality, Public Institution
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ONSOZ

Bu calisma, Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali’'nda, Dog. Dr. Alper Ozmen yonetiminde bir yiiksek lisans
tezi olarak hazirlanmustir.

Calismanin konusunu, is yerlerinde goriilen mobbing olaylarinin Orgiit
kiiltiirii ile iliskisi olusturmaktadir. Gliniimiizde mobbing kavrami, orgiitler ve
calisanlar tarafindan dikkate alinmasi gereken bir konudur. Calismada, Eskisehir
ilinde yer alan bir ilge belediyesinin ¢alisanlari {izerinde anket uygulamasi yapilarak
ve arastirmanin sonuglar1 analiz edilerek belirlenmistir.

Calismamda oOncelikle katkist ve yardimi fazla olan tez danigman hocam
sayin Dog. Dr. Alper OZMEN’e, yasamim ve dgrenim hayatim boyunca maddi ve
manevi destegini esirgemeyen babam Selahattin VAR ve annem Meryem VAR’a, tez
yazim asamasinda bana karsi olan yardim ve sabrindan dolayr kardesim Tugba
VAR’a ve uygulama yapmamda yardimc1 olarak, anket formlarini sabirla dolduran

Eskisehir Odunpazar1 Belediyesi ¢alisanlarina tesekkiirlerimi bir borg bilirim.



GIRIS

Giliniimliz toplumlarinda ihtiyaglarin ve segeneklerin artmasi, daha c¢ok
kazanma ve basarili olma hirsi, kadin-erkek farki olmaksizin bireylerin ¢alisma
hayatina atilma ve en iyi olma, yiiksek gelir elde etme cabasi icerisine girmelerine
sebep olmaktadir. Sosyal yasamda var olan bu iistiin basar1 elde etme arzusu, is
hayat1 siirecinde de One c¢ikmakta ve oOrgiit i¢inde yiikselme istegi, calisanlar
arasindaki rekabeti tetiklemektedir. Bireysel psikolojinin yani sira ayni is agina sahip
kurumlar arasindaki rekabet, isyerlerinin ¢alisanlar lizerinde rekabet¢i bir anlayis ile
hareket etmelerine neden olmaktadir. Ortaya ¢ikan rekabet durumu ve birlikte
calisanlarin yasadigi psikolojik baski, ayn1 zamanda calisma arkadaslari olan
rakiplerine kargi farkli davramislar sergilemelerine ve hatta onlarin isten
uzaklagsmalarina neden olabilecek sonuglar1 beraberinde getirebilmektedir. Bu
baglamda ortaya cikan, gelisen ve bireyin kisilik degerlerine, mesleki durumlarina,
sosyal iliskilerine veya sagligina zarar veren davranig bozukluklarindan biri de

“mobbing” kavramidir.

Kamu kurumlar1 ve 6zel sektdrde bir veya birden fazla kisi tarafindan diger
kisi ya da kisilere yonelik gerceklestirilen, ¢alisma iliskilerini olumsuz etkileyen
yildirma, isten uzaklastirma davranislar1 olarak ifade edilen mobbing, 6nemli bir
orgiitsel problemdir. Sistematik ve kasitli bir sekilde devam eden, ¢alisanlarin
verimini diisliren s6z konusu olumsuz tutum ve davramislar, orgiit kiiltiiriiyle de
yakindan ilgilidir. Dolayisiyla, kurumu olusturan insan kaynaginin iyi ve dogru bir
sekilde yonetilmesi, bu noktada dénemli hile gelmektedir. insanin belli amag ve
hedefler dogrultusunda bir araya geldigi oOrgiitlerde, calisanlarin etkilesimiyle ve

sosyal tecriibelerin sonucunda belli bir kiiltiir meydana gelmektedir.

Kisinin bir toplumdaki yerini belirlemesine yardim eden kiiltiir kavramu,
organizasyon icerisinde de yerini bulmasina yardimci olmaktadir. Kurum kiiltiirt,
calisanlarinin davranislarini diizenleyici ve beraberlik igerisinde davranmay1 6ngéren
bir kavramdir. Yonetim tarafindan diizenlenecek kurallara bagl olarak da gelisebilen

orgiit kiiltiirli, zamanla kendi kendine de olusabilmektedir. Belirli kurallar



cergevesinde, kontrolii elinde tutarak, saglam bir kiiltlir olusturmakla miikellef olan

yOnetici, insan kaynagini en etkin sekilde yonetmelidir.

Calisma kapsaminda mobbing ile Orgiit kiiltiirii arasindaki iligki aragtirilmis
olup, bir kamu kurumunda yapilan anket uygulamasi ile veriler degerlendirilmistir.
Kurum olarak belediyenin secilmesindeki temel amag, belediye yonetiminin halk
tarafindan secimle belirlenmesi ve degisen siyasi kadrolarla birlikte yonetilenlere
yonelik mobbing yonelimli uygulamalarin ortaya ¢ikma egiliminin varligindan
kaynaklanmistir. Bu baglamda calisma, mobbing ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi
arastiran az sayida tez bulunmasi ve bir kamu kurumu olarak belediyede
uygulanmasi agisindan diger c¢alismalardan ayrilmaktadir. Dolayisiyla arastirma,
literatiire katki saglayabilecek yeni bir caligma olmasi sebebi ile Onem arz
etmektedir. Literatiir aragtirmasi ve alan uygulamasi olarak ikiye ayrilan ¢alismada;
birinci boliimde mobbing kavramu ile ilgili literatiir arastirmasina deginirken, ikinci
boliimde 6rgiit kiiltiiriiniin literatiirdeki konumuna yer verilmistir. Ugiincii bdliim
olan son boliimde ise, bir yerel yonetim teskilati olan belediye idaresinde alan
arastirmas1 yapilmigstir. Eskisehir ilindeki bir belediyede uygulanan arastirmada,
uygulanilan anket sonuglarina gore ortaya ¢ikan veriler sonuglariyla paylasilmistir.
Elde edilen sonuclar mobbing ile orgiit kiiltiirii arasinda negatif yonde anlamli bir

iliski oldugunu ortaya koymaktadir.

Arastirma, uygulama yapilan 6rneklem ile siirl olup, elde edilen sonucglarin
diger belediyeler i¢in genellenmesi dogru olmayacaktir. Bununla birlikte arastirma,
deneklerin verdigi cevaplarin samimi ve dogru oldugu varsayimiyla ve belli bir
zaman diliminde uygulandigindan (Kasim 2015 — Aralik 2015) gerceklestirildigi

zamanla siirhdir.



BIiRINCi BOLUM

MOBBING KAVRAMI

1.1. MOBBING (PSIKOLOJIK YILDIRMA)

Glinlimiizde kurumlar arasi ve c¢aligsanlar arasi rekabetin artmasiyla birlikte is
yerinde mobbing kavrami, daha sik karsilasilan ve birg¢ok kisi tarafindan bilinen bir
olgu haline gelmistir. Isin kaynagi olan insan faktdriiniin ¢agimiz ydnetim
uygulamalarinda 6nemli hale gelmesi, basarilt bir insan kaynaklar1 yonetimini ve bu
kaynagin etkin bir sekilde kullanilmasini zorunlu hale getirmektedir. En basarili ve
yaratici fikirlere sahip insanlarin bile diigmanca davranislarda bulunulan bir ¢evreyle
karsilagtiklarinda kendilerini gligsiiz ve zayif gorebildiklerini sdyleyen Uzungarsili
ve Ozdayr’ya gore; orgiit ortami ve i¢indeki hava, drgiitteki insanlarin verimlilikleri
acisindan oldukea etkilidir (Uzungarsili ve Ozday1, 1997: 9).

Bu béliimde mobbing kavrami, ortaya ¢ikist ve gelisimi, aktorleri ve kisilik
ozellikleri, ortaya c¢ikma nedenleri, siireci, cesitleri, sonucglar1 ve miicadele

yontemleri ele alinacaktir.

1.2. MOBBING TERMINOLOJIiSi

Mobbing kelimesi kavramsal olarak incelendiginde; Ingilizce’de gete,
saldirgan kisi topluluklari anlamina gelen “mob” kelimesinin eylemlestirilmis hali
oldugu ve psikolojik siddet, taciz, rahatsiz etme gibi anlamlara geldigi goriilmektedir
(Tinaz, 2011: 32).

Tirk Dil Kurumu; mobbing kavramina “bezdiri” kelimesi ile literatiirde
karsilik vermis ve bu kelimeyi “Is yerlerinde, okullarda ve benzeri yerlerde belirli bir
kisiyi hedef alarak ¢alismalarini diizenli olarak engellemek ve huzursuz olmasina yol
acmak, yildirmak, dislamak’ seklinde aciklamistir (TBMM Mobbing Alt
Komisyonu Raporu, 2011: 6).

Tiirkge’de birebir karsiligi bulunamayan mobbing kelimesi; psikolojik taciz,
psikolojik siddet, ofis ortaminda siddet, duygusal saldiri, psikolojik yildirma ve

duygusal taciz gibi kavramlarla esdeger anlamli olarak diisiiniilebilir.



Leymann (1990)’a gore; bir orgiitte, 6 aydan fazla siiren ve haftada en az 1
kere, bir veya daha fazla kisi tarafindan gerceklestirilen, diigmanlik iceren ahlak dis1
davraniglar “mobbing” dir (Leymann, 1990: 168). Davranislarin uzun siire devam
etmesi, orgiitlerin etkinlik ve verimliligine ciddi zararlar verebilecegi gibi, mobbinge
maruz kalan kiside de psikolojik ve fizyolojik saglik sorunlarina yol agabilir (Kirel,
2008: 2).

Sosyoloji, psikoloji, felsefe, ekonomi, isletme yonetimi gibi i¢inde insanin
yer aldig1 birgok alanla ilgili bir kavram oldugu i¢in, mobbing hakkinda sadece tek
bir tanim veya nitelemeye ulasmak zordur. Bu konuda arastirma yapan bir¢ok bilim

adami1 mobbing kavramini farkli tanimlamalarla asagidaki tabloda goriildiigii gibi

nitelendirmistir.
Tablo 1. Mobbing Davranisina iliskin Tanimlar
ARASTIRMACI KAVRAM TANIM
Brodsky (1976) Harassment Yipratict davraniglarla, siirekli olarak bir
(Usandirma) kisi iizerinde baski kuran ve korkutmaya
calisan davraniglardir.
Thylefors (1987) Scapegoating Bir veya daha ¢ok kisinin belirli
(Giinah Keciligi) araliklarla tekrar edilen ve olumsuzluk
iceren davraniglara maruz kalmasidir.
Leymann (1990) Mobbing Bir veya daha ¢ok kisinin ¢ogunlukla
(Yildirma, hedef aldig1 bir bireye uyguladig1 ahlaka
psikolojik terdr) uygun olmayan diismanlik iceren
davraniglardir.
Vartia (1993) Harassment Bir kiginin uzun siire devam edecek bir
(Usandirma) sekilde birisi veya daha fazla kisi
tarafindan olumsuz etkilere maruz
birakilmasidir.
Adams (1992) Bullying Toplum iginde veya birebir iligkilerde
(Zorbalik) kisinin herkesin dniinde kiigiik disiiriicii
ve asagilayici davraniglarla
sOmiiriilmesidir.

Kaynak: Einarsen, 2000: 33’den aktaran Tinaz, 2011: 21-22



Tabloda goriildiigii lizere; Leymann’dan 6nce 1976 yilinda Amerikali kadin
aragtirmaci Caroll Brodsky tarafindan Harassment (Usandirma) olarak adlandirilan
yildirma davraniglari, 1987 yilinda da Thylefors tarafindan Scapegoating (Giinah
Kegciligi) olarak tanimlanmis, fakat “mobbing” olarak ilk adlandirilmasinda isim
babasinin Leymann oldugu tiim arastirmacilar tarafindan kabul edilmistir. Bu
calismalara bakildiginda; yurt disinda mobbing olgusunun olduk¢a erken ortaya

ciktig1 ve arastirilmaya baslandigi goriillmektedir.
Tiirkiye’deki caligmalar incelendiginde ise; arastirmalarin 2000°li yillarin
basinda basladigi ve arastirmacilarin farkli kavramlarla mobbingi nitelendirdigini

ifade edebilmek miimkiindiir.

Tablo 2. Mobbing Kavramina Karsilik Olarak Tiirkiye’de Kullanilan Kavramlar

YAZAR KAVRAM
Onertoy (2003) Duygusal Taciz
Baltas (2004) Yildirma

Baykal (2005) Ruhsal Taciz
Tutar (2005) Psikolojik Siddet
Cobanoglu (2005) Duygusal Saldir
Arpacioglu (2005) Zorbalik

Tmaz (2006) Psikolojik Taciz

Kaynak: Ocak, 2008: 10

Mobbing kavrami her ne kadar literatiirde tabloda goriildiigii gibi bilim
adamlar tarafindan farkli kavram ve tanimlarla yer edinmis olsa da bazi bilim
adamlar1 bu kavram iizerinde ortak bir tanimda uzlagsmistir. Zapf, Knorz ve Kulla
(1996)’nin ortak tanimina gére mobbing; bir ya da birden fazla kisinin, din, dil, 1rk,
cinsiyet ayrimi gozeterek diismanca ve ahlak dis1 yaklasimlarla calisanlarin
performanslarini sonlandirmaya g¢aligmasidir ve isyerinde psikolojik siddet, baski
anlamlarma gelmektedir. Mobbing, kisiye fiziksel ve psikolojik zarar vererek, aylar,
hatta yillarca siiren, is yerinde yetiskinler arasinda, yoneticiler arasinda ve ayni

statliye sahip calisanlar arasinda yasanmaktadir (Zapf, Knorz ve Kulla, 1996: 217).



Rayner ve Hoel (1997: 181-191)’e gore igyerinde goriilen mobbing
davraniglart ile bazi varyasyonlari tipolojik olarak su bes baslik altinda

toplanmaktadir:

1) Meslegi tehdit edici unsurlar icerme: Calisanin fikir ve goriislerini
Onemsemeyen, toplum icgerisinde azarlayarak asagilamalarda bulunan isverene sahip
organizasyonlarda, is géren kendini mutsuz, asagilanmis ve ise yaramaz hissedecegi
icin meslegini bile birakma asamasina gidebilecek konumdadir.

2) Kisiligi tehdit eden unsurlar icerme: Kisilige yonelik agir hakaretlerde
bulunulmasi ve hos olmayan imalar ve sakalar ile kisiyi tedirgin etme sonucunda is
gorenin kendine olan giiveninin zedelenmesi durumudur. Cevresi tarafindan
sevilmedigine ve yapilan imalar yiiziinden kotii 6zelliklere sahip oldugunu diisiinen
calisan, sadece mobbing uygulanan ortamda degil, artik 6zel hayatinda da kendini
basarisiz hisseden ve 6zgiiveni yok olmus kisidir.

3) Gelisimi izole edici davramslar icerme: Cevresi tarafindan mesleki
gelisimi engellenmek istenen kisiye, birtakim zorluklar ¢ikartilarak kisinin basarili
olmasi ve ylikselmesi engellenmeye calisilir.

4) Ts yiikii ile engeller koyma: Is gorenin isi bitirmemesi igin oniine gesitli
engeller ¢ikarilmasi ve yapamayacagi isler verilerek iizerinde psikolojik baski
kurulmaya calisilmas1 sonucu calisanin baskidan sikilarak isi birakma egilimine
girmesidir.

5) Hedef sasirtict hamlelerde bulunma: Calisana asil yapmasi gereken isten
farkli hedefler verilir. Bu yilizden olusan basarisizlik sonucunda sorumlu oldugu is
elinden alinir ve daha anlamsiz isler verilerek bir baski uygulanir. Isten ayrilmaya

kadar gidebilecek bir durumdur.

1.3. MOBBING KAVRAMININ ORTAYA CIKISI VE GELIiSIMI

Mobbing kavrami, 6ncelikle hayvan davranislari tizerinde incelemeler yapan
etholog Konrad Lorenz (1960) tarafindan, biiyiik bir hayvanin tehdidine karsi, daha
kiiciik hayvan gruplarinin gosterdigi tepkiyi agiklamak amaciyla kullanilmistir.
Lorenz bu kavrami; kazlarin bir araya gelerek bir tilkiyi kagirmasi gibi birka¢ zayif

bireyin toplanip saldirgan davranis sergilemesi olarak 6rneklendirmistir.



Heinemann (1972) ise; Lorenz’in hayvanlar iizerinde yaptig1 aragtirmalardan
sonra, okullarda genellikle gruplasarak dolasan ve sinirli yapilara sahip olan bazi
cocuklarin, okulda kimseyle iletisimi olmayan, daha ¢ok yalniz kalmayi tercih eden
cocuklar iizerinde baski kurmalarini agiklamakta kullanmis ve buna “bullying” adim
vermistir. Daha sonra Dr. Leymann, 1982 yilinda Isve¢ ve Almanya’da birtakim
arastirmalar yapmis ve is diinyasinda da yildirma olgusunun fazlasiyla goriildigi
sonucunu ¢ikartarak mobbingi is hayatinda goriilen psikolojik taciz olarak literatiire
eklemistir. Leymann, aragtirmalarinda oOrgiitiin yapisal ozellikleri ve kiiltiiri
tarafindan olusturulan sartlarin insanlari zor insan haline getirdigini, aslinda zor insan
olmadiklarini ve bu yakistirilan niteligin yok edilmesi i¢in gerekli olan nedenleri
kurumun olusturdugunu belirtmistir (Leymann, 1990: 119-126’dan akt. Sayi, S.,
2009: 9). ilerleyen yillarda farkli iilkelerde farkli arastirmacilar tarafindan yapilan
cesitli arastirmalarla birlikte mobbing kavrami daha da gelistirilmis ve kapsamli
caligmalar literatiirdeki yerini almistir. Yapilan arastirmalarin sonucunda mobbingin
ortaya ¢ikisinin insanlarin birlikte ¢alismaya baslamalar1 kadar eski oldugu ve bu
iilkelerde fazla goriilmesinin nedeninin mobbingin o llkelerde daha fazla yildir

arastiriliyor olmasindan kaynaklandig diisiiniillmektedir (Kirel, 2008: 5).

1.4. MOBBING AKTORLERI VE KiSiLiK OZELLIKLERI

Mobbing; tiim igyerlerinde ortaya ¢ikma ihtimali olan ve ¢alisma yasaminin
icinde yer alan herkesin basina gelebilecek bir olgudur. Mobbingin yasanma
stirecinde rol oynayan ii¢ aktorden s6z edilebilir. Bunlar; mobbing uygulayanlar,

mobbing kurbanlar1 ve mobbing izleyicileridir.

1.4.1. Mobbing Uygulayanlar

Orgiit icinde mobbing uygulayan kisiler, cogu zaman ydnetim gii¢lerinden
dolay1 yoneticiler, bazen rekabet kaynakli ¢alisma arkadaslar1 veya nadiren astlar

olabilmektedir (Glingdr, 2008: 48).



Leymann (1996)’a gore; saldirganlarin mobbinge bagvurmalarinin altinda
kendileri ile olan hesaplar1 yatmaktadir. Kendini yetersiz hisseden calisan, bu
diisiincenin etkisiyle kendisinden daha iyi oldugunu diisiindiigii kisileri kiiglimseme,
asagilama, diismanca davramis gostererek baski kurma egilimine girmektedir.
Saldirganin mobbinge bagvurmasinda dort temel neden 6ne ¢ikmaktadir (Davenport
vd., 2003: 58-59). Bunlar:

1. Kisiyi yildirmaya yonelik davraniglarin her ne kadar sadece o kisiyi
sevmedigi ve istemedigi icin yapildigi diisiiniilse de bazi insanlarin
kisilik 6zelliklerinin husumeti ve tartismay1 seven kisiler olmasinin etkisi
biiyiiktiir.

2. Din, dil, irk ayrim1 gozeterek Onyargilariyla yasayan ve sevmediklerine
bask1 uygulamayi tercih eden kisiler mobbing uygulayabilir.

3. Sirf basartyr tadabilmek ugruna etrafindakilere kotii davraniglar
sergilemeye hazir olan kisilerdir.

4. Zor kullanarak kendi fikirlerini kabul ettirmeye calisan ve calisanlar

tizerinde hakimiyet kurmaya ¢alisan kisilerdir.

Walter (1993: 38’den akt. Tinaz, 2008: 39) ise; mobbing uygulayan

zorbalarin birtakim ortak dzelliklere sahip olmasi gerektigini belirtmektedir. Bunlar;

-Davraniglarda bir kigkirtma oldugunu sdyleyen ve kendini bu yiizden hakli

goriip sucu bagkasina yiikleyen kisiler,

-Sugluluga dair bir duygu beslemeyen ve giizel bir sey yapmis gibi davranista

bulunan kisiler,

-Sergiledigi davraniglarin karsi tarafta nasil bir etki yarattigini géremeyen,

yalnizca kendini diisiinen, bencil kisiler,

-Huzursuzluk ve ¢atisma ortamini seven, ortamdaki rahatsizliktan beslenerek

olay1 bliyiitmekten haz alan kisiler,
-Etrafina kars1 saldirgan davraniglarda bulunan kisilerdir.

Cemaloglu; saldirganlarin, kendilerine olan giiven eksikliklerini baskalari
tizerinde baski kurarak gidermeye calistiklarin1 ve bu kisilerin bencil ve ikiyiizli

oldugunu belirtmektedir (Cemaloglu, 2007: 118).



Yapilan arastirmalarda, baz1 kisilik 6zelliklerine sahip insanlarin mobbing

uygulamaya daha yatkin olduklari, saldirganin kisiliginin siddet egilimlerinde

belirleyici

sonuglar ortaya c¢ikarttigi goriilmektedir. Arastirmacilar, mobbing

uygulayan kisilerin 6zelliklerini su sekilde siniflandirmislardir (Tinaz, 2008: 39).

1.

Hayal Kirikliklar1 Yasamis Mobbing Uygulayicilari: Yasami boyunca

istediklerini elde edememis, hep basarisiz olmus, kotii deneyimler ile
hayal kirikliklar1 yasamis olan kisiler benzer sorunlari baskalarinin da
yasamasini istediginden, kiskancglik, hasetlik ve diismanlik duygulariyla
hareket etmektedir. Kendileri gibi basarisiz ve yetersiz olmalarini
istedikleri kigiye kars1 mobbing uygular.

Kiskanc Mobbing Uygulayicilari: Bir kimsenin kendisinden iistiin olmast

veya daha c¢ok sevilmesi durumlarinda ortaya ¢ikan kiskanclik, aslinda bir
davranis bozuklugudur. Kiskanc¢lik duygusu yasayan biri zamanla kendini
degersiz, yapayalniz, mutsuz ve gii¢siiz hissedeceginden, etrafindakilerin
basarili, mutlu olmasini hazmedemez ve kabul edemez. Bundan dolay1 da
basarili kisileri asagiya ¢ekmek veya yok etmek icin mobbing uygular.

Iftiract Mobbing Uygulayicilart: Kiskanghig da i¢inde barindiran iftiract

mobbing uygulayicilari, kendinden daha basarili olan kisiye siirekli bir
kotiiliik yapma niyetinde olan fesat kisidir. Uzerine oynayacag kétii bir
ozelligi olmayan, agigmi bulamadigi kisiye iftira atarak baskalarinin
goziindeki degerini diisiirmeye ve yalniz kalmasini saglamaya galisir.

Rastlantisal Mobbing Uygulayicilari: Ortaya ¢ikan bir gerginlikte tesadiifi

olarak tstiinliik saglamis birinin, karsisindakini saf dis1 birakmak i¢in
elinden geleni yapmasidir. Ustiinliik saglamasi rastlant1 olan kisinin bu
tstiinliigl kaybetmemesi gerektigi i¢in rakiplerine karsi atak halindedir.

Pusuda Bekleyen Mobbing Uygulayicilari: Mobbing uygulayicisindan

cok izleyici konumundaki kisilerdir. Dogrudan bir mobbing uygulamasa
da mobbing uygulanan kisiye karsi hi¢bir destek saglamamasi, olaylara
tepkisiz kalmasi1 ve pusuda bekler gibi diismanca olaylar1 izleyerek
zamani geldiginde hamle yapmasi, 0 Kisiyi mobbing uygulayicisi ile ayni
konuma sokmaktadir.

Saman Altindan Su Yiiriiten Mobbing Uygulayicilari: Iyi adam roliinii

oynayan fakat silirekli baskalarinin arkasindan is ceviren, gizli gizli
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kotilik yapmaya calisan kisilerdir. Stirekli giiliimser ve iyi niyetli,
sevecen, arkadas canlis1 bir profil ¢cizmeye ¢alisir. Cevresindekilere karsi
bu sekilde iyi goriinmeye calisirken, kurbanina karsi gayet kaba ve koti
davranislarda bulunur.

Dalkavukluk Yapan Mobbing Uygulayicilari: Amirlerine yaranmaya

calisan, goziine girmek icin elinden geleni yapan kisilerdir. Kendilerini
amirlerinin géziinde iyi, caligkan biri gibi gdstermek icin astlarina koti
farkli davraniglarda bulunabilir, yiikselmek i¢in her seyi yapabilir.

Korkak Mobbing Uygulayicilari: Kendisinden daha basarili, ¢aliskan ve

zeki  kigileri  gordiiklerinde  onlarin  yiikselecegini  kendisinin
yiikselemeyecegini diisiiniip panige kapilan kisilerdir. Rakibinin kendi
yerine gecmemesi veya daha iyi bir konuma gelmemesi i¢in mobbing
davraniglar1 uygular.

Memnuniyetsiz Mobbing Uygulayicilari: Kimsenin yaptigi isten memnun

kalmayan, her yapilan ise bir kulp bulan, siirekli elestiren kisidir.
Elestirdigi gibi uygun bir ¢6ziim Onerisi de sunmayan kisidir. Bu da
orglitte bir gerginlik ve ¢alisanlar aras1 huzursuzluk yaratmaktadir.

Megaloman Mobbing Uygulayicilari: Kendisini 6n planda tutan, kendini

en listte goren kisilerdir. Aslinda bu kendini iistiin gérme durumu kisinin
kendine giivensizliginden kiskanglik ve nefret duygusunun disa
yansimasindan kaynaklidir. Her seyin kontroliinii kendi ellerinde tutmaya
calisir ve kendi istekleri dogrultusunda kurallar ortaya koyar, bu kurallara

da kendisi disinda herkesin uymasini ister.

.Fevri Mobbing Uygulayicilari: Icindeki o6fkeyi, siniri, nefreti yani

duygularini kontrol edemeyerek etrafindakilerden bunun acisini ¢ikaran
kisidir. Ozel hayatindaki veya is hayatindaki problemlerini ve
basarisizliklarim1 ~ kabullenemediginden  bagkalarina  saldirir  ve
davraniglariyla, mimikleriyle kars: tarafi bezdirir.

Hirsli Mobbing Uygulayicilari: Kendi planladigr yolda gidebilmek igin,

yoluna ¢ikan her tiirli engeli yasal olmayan yollarla da olsa asmaya
calisan, icini basar1 ve hirs biiriimiis kisilerdir. Basariya ulasmak i¢in o
yolda kimlere nasil davrandigi ile ilgilenmez hedefe odaklanir ve ona

ulasmak icin ne gerekiyorsa yapar.
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1.4.2. Mobbing Davramislarina Maruz Kalanlar

Kurum icindeki pozisyonlarindan dolayr maruz kaldiklar1 mobbing
davraniglarina tepki gosteremeyen magdurlar, psikolojik agidan rahatsizlik

gecirebilecekleri gibi, fiziksel agidan da olumsuz etkilerle karsilagabilirler (Sayin,

2009: 64),

Davenport ve digerleri (2003); baz1 farkliliklara sahip, herkes gibi olmayan
kisilerin gbze batmasi nedeniyle mobbing magduru olabileceklerini vurgulamaktadir

(Davenport vd., 2003: 71).

1.4.3. Mobbing izleyicileri

Mobbingin dogrudan etki alani igerisinde olan magdurlar1 ve uygulayicilar
disinda olaydan etkilenen fakat kendisine de kotii sonuglar dogurmasindan korkup

magdurun hakkini savunamayan izleyici grubu mevcuttur.

Mobbing siirecinde izleyici olarak rol alanlar, is arkadaslari, amirler ve
yoneticiler gibi siirece dogrudan dogruya karismayan, ancak bir sekilde siireci
algilayan, yansimalarin1 yasayan ve bazen de siirece katilan kisilerdir (Sezerel, 2007:
40).

Tinaz (2006: 110-112), izleyici tiirlerini su sekilde siniflandirmustir:

e Diplomatik davranan izleyici: Ortamdaki herhangi bir ¢atisma durumunda
sakin tavirlariyla olaylari izleyen kisilerdir.

e Yana izleyici: Mobbingi uygulayan kisiye karsi sadik bir tutum izler ve o
kisi ne derse yapar.

e Fazla merakh ve ilgili izleyici: Fazla merakiyla etrafindakileri ve magduru
bunaltan hatta bir siire sonra ikinci mobbingci olarak goriilme olasiligi olan
kisidir.

e Olaylara karismayan izleyici: Mobbing uygulayicisinin ya da magdurun
yaninda olmayan, kimseye karigsmayan ve yorum yapmak istemeyen, sessiz

kalmay1 tercih eden izleyici tipidir.
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e iki tarafh izleyici: Magdurun yaninda gériiniip, ona destek verip aslinda

mobbing gerceklestiren kisiyi destekleyen kisidir.

1.5. ISLETME YONETIiMINDE MOBBINGIN ORTAYA CIKMA
NEDENLERI

Mobbingin ortaya ¢ikisi tek bir nedene veya unsura baglanamayacagi gibi
magdur, saldirgan, orglit, toplum gibi tek bir kisi veya kuruma da baglanamaz. Bazen
ortaya ¢ikis sebebi magdurun kisilik 6zelliklerinden kaynakli olabilirken, bazen de
orgiit kiltiri ve yapist gibi yonetimden kaynakli da olabilir. Bu nedenleri genel
olarak dort farkli agidan degerlendirebilmek miimkiindiir. Bunlar; magdurun kisilik
ozelliklerinden ve psikolojisinden kaynaklanan nedenler, saldirganin kisilik
ozelliklerinden ve psikolojisinden kaynaklanan nedenler, organizasyon kiiltliriinden
kaynaklanan nedenler ve toplumsal deger yargilarindan ve normlardan kaynaklanan
nedenlerdir. Mobbinge neden olan faktorleri asagidaki sekil yardimiyla

aciklayabiliriz:
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NEDENLER MOBBING SONUCLAR
Orgiitsel
Nedenler
Orgiit kiiltiirii
Liderlik
Is stresi
Calisma ortami ¢
Saldirgan Dedikodular Psikolojik ve
Sosyal izolasyon fizyolojik
Sosyal Grup SozIii taciz rahatsizliklar
Diismanlik Orgiitsel engeller > Depresyon
Kiskanglhk Ozel hayata taciz Kaygi
Grup baskisi Fiziksel taciz Strese bagli
Gtlinah kegisi Fikirlere taciz hastalik ve
takintilar
Kisisel Kisilik
Nitelik

Sosyal beceriler

Sekil 1. Mobbing Nedenleri ve Sonuglari
Kaynak: Zapf, 1999: 61

Sekil 1’de goriildiigii lizere, mobbinge sosyal iliskiler, organizasyonel
durumlar, kisisel ozellikler gibi birgok faktér neden olabilmektedir. Dedikodular,
sozlii ve fiziksel taciz gibi olaylar sonucunda depresyon, kaygi, fizyolojik

rahatsizliklar gibi sonuglar ortaya ¢ikmaktadir (Sayim, 2009: 12).

1.5.1. Magdurun Kisilik Ozelliklerinden ve Psikolojisinden Kaynaklanan
Nedenler

Magdurlarin  kisilik 6zellikleri hakkinda yapilan arastirmalarda farkli
arastirmacilar tarafindan magdurun kisilik o6zelliklerinin  farklihlk gosterdigi
vurgulanmigtir. Bazi aragtirmacilar mobbinge maruz kalmis kisilerin adaletli

diisiinceye sahip, diiriist, i¢ten davranan, akil yiiriitme olaylarinda iyi olan, olumlu
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diistinen, tartigsmayi tercih etmeyen, birine bagli olmayan, yetenekli kisiler oldugunu
diistinlirken; bazilar1 da magdurlarin narin, her seyden siiphe duyan, kizgmligim
kontrol edemeyen, baskalarinin {izerine asir1 giden, kendine giivensiz kisiler olarak
gormektedir (Cavus ve Demir, 2009: 14).

Cobanoglu (2005: 24); mobbing magduru olabilme ihtimali olan kisileri su

ozellikler ile nitelendirmektedir:

a. Erkeklerin ¢ogunlukta oldugu bir kurumda tek kadin ¢alisan olarak yer alma,
b. Kadin is gorenlerin ¢ogunlukta oldugu bir kurumda tek erkek ¢alisan olma,
c. Basarili ve kiskanilacak bir kariyeri olan ¢aliskan kisiler,

d. Gizelligi veya yakisiklilig1 kiskanilacak kadar dikkat ¢ceken kisiler,

e. Duygusal zekasi yiiksek olan kisiler,

f. Farkli inanglara sahip kisiler,

g. Farkli irk ve kokene sahip kisiler,

h. Farkl bir dili konusanlar,

1. Cok geng kisiler,

1. Cok yash kisiler

Cobanoglu (2006: 52)’nun banka, finans ve egitim sektorlerinde ¢aliganlarla
yaptig1 karsilikli goriigmelere gore; meslegi iyi olan, becerileri yiiksek, altinct hissi

kuvvetli insanlarin daha sik mobbing olayu ile kars1 karsiya kaldig: belirtilmistir.

1.5.2. Saldirgamn Kisilik Ozellikleri ve Psikolojisinden Kaynaklanan Nedenler

Mobbing uygulayan kisinin genel olarak kisilik ozellikleri ve psikolojik
durumu, isyerindeki davranislari tizerinde etkilidir. Arastirmalar, isyerinde mobbing
uygulamalarinin genellikle korkak, asir1 kontrolcii ve liderlik arzusu tasiyan kisiler
tarafindan yapildigini gostermektedir. Mobbing uygulayicilarinin bu 6zellikleri baz
alindiginda, zorbalarin genellikle asir1 kilolu veya asirt zayif kisiler oldugu ve

bundan dolay1 kendilerini beg§enmeyen, i¢ine kapanik, c¢evresiyle fazla iletisim
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kurmayan, kirillgan kisilik 6zelliklerine sahip oldugu yapilan arastirmalar sonucu

ortaya ¢cikmistir (Yaman, 2009: 32).

Saldirganin kisiliginde goriilmesi muhtemel olan bazi kisilik bozukluklar1 su

sekildedir (Cobanoglu, 2005: 36):

Paranoid Kisilik Bozuklugu: Cogunlukla ¢ocukluk veya erken ergenlik

donemlerinde bas gosteren, agresif, kiskang, siddet egilimli, kendinden
baska kimseye glivenmeyen, kin tutabilen insanlardir. Kadinlara oranla
erkeklerde daha yaygin goriilen bir bozukluktur. Benzer sorunlara sahip

kisilerle beraber daha yogun mobbing uygulayabilirler.

Obsesif Kisilik Bozuklugu: Takintili bir sekilde diizenli olmaya ¢alisan,

her konuda en iyisinin yapilmasini isteyen ve miikemmele odaklanan,
cok ice donilk olma veya disa doniik olma seklinde ortaya cikan
psikolojik hastalik tiirtidiir. Gorevlerini layigiyla, milkemmel bir sekilde
yerine getirmek amaciyla yasarlar. Insanlarm yaptiklarinda hata
aramaya calisarak hatasiz olmasi i¢in diizeni kendi ellerinde tutmaya
calisirlar. Hislerine gore degil, akillarina uyan davranislarda bulunarak

yasarlar.

Narsistik Kisilik Bozuklugu: Etrafindaki insanlara gore kendisini farkl

ve daha 1iy1 biri olarak goren kisilerdir. Odak noktasinda yalnizca
kendisi vardir. Bu ylizden davraniglarinin baskalari iizerindeki etkilerini
onemsemezler. Cevresindekiler tarafindan hayranlik duyulma arzusu

tasirlar.

1.5.3. Organizasyon Kiiltiiriinden Kaynaklanan Nedenler

Organizasyonda goriilen mobbing davraniglari, farkli sebeplerin disinda

cogunlukla kurum i¢inde olusturulan kiiltiir yapisindan ve etikten kaynaklidir.

Y 6netimi kotii olan, fazlasiyla rekabet odakli ve stres yogun bir i yerinde, isten daha

fazla verim alabilmek amaciyla uygulanan disiplin uygulamasi, kurum igerisinde

sorunlara yol agabilmektedir.
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Giliniimiizdeki yogun rekabet ortami nedeniyle yonetimin izledigi stratejiler
ve durumlart yonetebilme kabiliyetleri dnemsenmektedir. Vartia (1996) tarafindan
mobbing davraniglarina maruz kalanlar tizerinde yapilan bir arastirmada mobbing
kurbanlarmin % 42’sinin mobbinge maruz kalma nedenlerinin  yonetim
uygulamalarinin  yeterince giiclii olmamasindan kaynakli oldugunu ortaya

koymaktadir (Vartia, 1996: 203)

Orgiitlerde, kurumsal kiiltiirin olusmamasi, etkin iletisim kanallarinmn
kullanilamamasi, takim ¢aligmalarina yer verilmemesi, ¢atisma sebeplerinin géz ardi
edilmesi gibi sebepler mobbinge sebep olmaktadir (Mercanlioglu, 2010: 40). Biitiin
bu unsurlarin bilesimini 6rgiit kiltlirii adi altinda toplamak miimkiindiir. Her insanin
farkli diislince ve yasama sekilleri oldugu gibi, kurumlarin da farkli yonetim tarzlar
vardir. Bu durus, sirkette mobbing olaylarinin yasanma derecesini de belirlemektedir
(Cobanoglu, 2005: 42).

Orgiitte meydana gelen mobbing eylemleri, 6rgiit iklimine ve isleyis yapisina
ciddi hasarlar birakabilir. Ortaya ¢ikan hasarlar; ekonomik, psikolojik ve sosyal
nitelikte olabilmektedir. Kurum igindeki birliktelik ruhunun bozulmasi sonucunda
basar1 ve hizmet seviyesinin diismesi kacinilmaz hale gelmektedir (Yaman, 2009:
445).

1.5.4. Toplumsal Deger Yargilar1 ve Normlardan Kaynaklanan Nedenler

Isletmeler de fertler gibi yasayan organizmalardir ve her isletmenin kiiltiirii
farklidir. Bir iilkenin felsefesi ve inanglar1 olabilecegi gibi kurumlarin da farkli
isleyisleri vardir. Ve bu isleyiste insan kendi gelecegini garanti altina almak ig¢in
birtakim planlar yapmak zorundadir. Baska bir deyisle, orgiit-cevre etkilesimi
icerisinde degisen sosyal sistemin ve yeni yasam degerlerinin yildirma davraniglarini
besleyen bir zemini olusturdugu goriilmektedir. Bu anlamda kapitalist kiiltiiriin
egemen kildigi bazi degerler mobbingi tetiklemekte ve artan oranda fiziksel ve

duygusal tahribat yaratmaktadir.

Bu degerlerin baslicalar1 sunlardir (Bayrak, 2006: 23):
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» Asir1 Rekabet: Glinlimiiz rekabet diinyasinda kazanma hirsiyla birlikte “sosyal

dinamizm” in ortaya ¢ikmasi ve bunun sonucu olarak “gii¢lii olan zayif olani ezer”

hatta yok edebilir goriisiiniin yayginlik kazanmasi,

* Asirt Verimlilik Baskisi: Asir1 kar elde etme amaciyla baski uygulayarak verimliligi

arttirmaya ¢alismak,

« Bencillik ve Egoizm: Kendi ¢ikarlar1 i¢in baskalarmi yok sayma, benmerkezci

yapidan dolay1 egosu yiiksek olan hareketler sergilemek,

« Bireysellik: Bagkalarinin davranislarindan sorumlu olma anlayisinin yok olmasi ve
“her koyun kendi bacagindan asilir” veya “bana dokunmayan yilan bin yil yasasin”
anlayistyla ortak duyarlilik alanlarinin yok olmasi. Boylece, mobbing magdurlarinin
yalniz birakilmasi yoluyla mobbing aktorlerinin  kurban sayilar1  giderek

artirilmaktadir.

s Ahlaki Ilke ve Deger Kaybi: Kendi cikar ve ilkeleri dogrultusunda, sahip oldugu

degerlerin yok olmasina firsat vermek, ahlaki deger ve standart kaybinin

yasanmasidir.

* Devamli Degisim ve Yenilik: Degisimin kacinilmazligini kullanarak sik ve anlamsiz

degisiklikler yapmak, Ozellikle degisim ve yenilikleri, mevcut hak, statii ve

avantajlarin kaybinda bir arag olarak kullanmak.

Hoftstede (1980); kiiltirden kiiltiire farklilik gésteren mobbing egilimlerini,
giic mesafesi boyutuna baglamaktadir. Gii¢ mesafesi, bir toplumda gii¢ unsurunun ne
sekilde dagildigini gostermektedir. Glic mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda gii¢lii
ve giigsiiz esittir. Buna paralel olarak bireyler birbirlerine esit derecede baglidir ve
giiclii ve gii¢siiz arasinda uyum soéz konusudur. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlarda ise, giice dayal esitsizlik fazladir ve bu esitsizlik normal bir olgu olarak
goriiliir. Gili¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda ise gii¢siiz bireyler giiglii
bireylere bagimli olarak calisirlar. Bu durum giiglii ve glicsiiz arasinda ¢atismaya

neden olabilmektedir (Hoftstede, 1980: 5’den akt. Tutar, 2004: 2-4).

Mobbing eylemleri nedeniyle olusan bazi rahatsizliklarin yani sira, magdurda
goriilen yabancilagma ve bununla birlikte isten ayrilma veya ¢ikarilma gibi sonuglar

da olusabilmektedir. Olusan bu sonuglarla birlikte bireyler arasindaki sevgisizlik ve
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taciz davalarindan Otiiri mahkemelerin mesgul edilmesi gibi bir takim toplumsal

sonuglar s6z konusu olmaktadir (Bas, 2012: 15).

1.6. MOBBING SURECI

Isyerinde psikolojik taciz ya da uluslararasi kabul gérmiis adiyla mobbing; bir
kisinin veya bir grubun hedef secilmis kisiye kars1 uyguladiklar1 1srarli, sistematik,
asagilayici, kiiclik distiriicti, yildirici, haksiz s6z ve davraniglardir. Giiciin kotiiye
kullanilmast sonucunda, hedef segilen kisi kendini tehdit altinda, diglanmis, degersiz,
asagilanmis ve yaralanmis hisseder, 6zgiiveni sarsilir, sucu kendinde aramaya baglar
ve git gide sagligin1 kaybetmeye baslar. Aldig1 yara tiirlii psikolojik rahatsizliklara,
bedensel hastaliklara yol agar, bazilar1 calisamaz hale gelir. Bu durum isten
ayrilmaya veya atilmaya kadar gidebilir (Karcioglu ve Celik, 2012: 61).

Orgiitlerde ortaya ¢ikan ve tiim calisanlarin benimseyebilecegi bir ¢oziime
ulagsmamis catismanin mobbing siirecini tetikledigi belirtilmekte olup siire¢ su

sekilde gergeklesir (Davenport vd., 2003: 133):
a. Mobbing belli bir ¢atismayla baslar.

b. Catigmanin baglamasiyla birlikte mobbing magduru kendini gergin ve

depresif hisseder.
¢. Magdur, isyerinde kotii performans sergiler.
d. Catisma tirmanir, zihinsel ve fiziksel saglik daha da bozulur.
e. Catisma devam eder. Hastalik durumu catismanin oniine geger.
f. Istifa veya kovulma gerceklesir.

Leymann (1990), mobbing siirecini bes asamaya ayirmakta ve her agamada
magdurun yasadiklar1 ile mobbingcilerin tutum ve davranislarini agiklamaktadir.
Leymann’a gore mobbing; anlagsmazlik, saldirganlik, kurumsal gii¢, tanimlama ve ise
son verme asamalar1 olmak iizere bes asamada baslamakta ve gelismektedir. Asagida

bu asamalarin agiklamalarina yer verilmistir (Giin, 2009: 75).
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1.6.1. Anlasmazhk (Catisma) Cikmasi

Anlagmazlik asamasinda c¢atisma olarak tanimlanan birtakim kritik olaylar
ortaya ¢ikmaktadir. Bu asama heniiz mobbing degildir fakat mobbing davranisina
doniisebilmektedir (Ekiz, 2010: 21). Bu duruma cogunlukla catisma sebebiyet
vermekte, ¢atisma boylece mobbingin tetikleyicisi olmaktadir. Catigsma, oldukga kisa
ve sonraki agsamada meslektaslar ve yoneticiler tarafindan kiicilik diisiiriilmeye kadar
uzanan davranislar olarak, mobbingin ilk asamasi olabilmektedir (Yaman, 2009: 33).

Catisma kavrami, bir Orgiitte bireylerin ve gruplarin birlikte ¢aligma
sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karigmasina
neden olan olaylar olarak tanimlanabilir. Orgiitlerde gatismanin nedenleri, 6rgiit igi
bagimlilik, amag farklilig1 ve algilama farkliliklarindan ortaya ¢ikabilir (Eren, 2003:
609):

1) Orgiit i¢i bagimhliklarin ortaya cikardigi catismalar
a. Sinirh kaynaklara karsilikli bagimliliklar

b. Faaliyetlerin zamanlamasinda i¢ bagimliliklar,

c. Orgiitsel gorev ve sorumluluklardaki karisikliklar.

2) Amag farkliigindan kaynaklanan ¢atismalar

a. Rekabetci ddiillendirme sistemleri,

b. Bireysel amaglardaki farkliliklar,

c. Orgiitsel amaglarin subjektif ¢alistiriimasi.

3) Algilama farklih@imin ortaya ¢ikardigi ¢catismalar
a. Bilgi edinme ve gondermede farkliliklar,

b. Bilgi saglamada bagimsizlik,

c¢. Zaman ufku farkliliklari,

d. Bolim amagclarindaki farkliliklar,

e. Yoneticilerin goriis ve onerilerindeki farkliliklar,
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f. Yeniliklerin gerektirdigi yeni bilgi ve goriislerden dogan anlagmazliklar.

1.6.2. Saldirgan Eylem Gerceklesmesi

Mobbing siirecinde ortaya ¢ikan davraniglarin tlimiiniin, kisiyi isyerinden
uzaklagtirmak amaciyla yapilan saldir1 girisimli davraniglar oldugu sdylenemez.
Bununla beraber, mobbing igeren davraniglar, hemen hemen her giin ve uzun bir siire
diismanca bir amagla devam ederse; normal giinliik iletisim i¢inde ortaya g¢ikan
davraniglar olarak kabul edilebilir. Bu tiirden psikolojik siddet i¢eren davranislar,
zaman icerisinde sekil degistirerek kisiyi grup i¢inde yalniz birakip, cezalandirmaya
yonelik saldirgan eylemlere doniisebilir. Saldirgan eylemlerin ve psikolojik
saldirilarin baglamasi, mobbing dinamiklerinin harekete gectiginin habercisidir

(Yavuz, 2007: 26-27).

Psikolojik siddet iceren davranislar, zaman icinde boyut degistirerek kisiye
daha fazla zarar vermeye yonelik saldirgan eylemlere doniisebilmektedir. Saldirgan
eylemler, kisiyi grup i¢inde yalnmiz birakmaya yoneliktir. Saldirgan eylemlerin ve
psikolojik saldirilarin baglamasi, mobbing dinamiklerini harekete gecirmektedir

(Tmaz, 2006: 54).

1.6.3. isletme Yonetiminin Olaya El Atmasi

Mobbing davranislarinin ortaya ¢iktig1 bir kurumda, yonetimin tutum ve tavri
oldukca 6nem arz etmektedir. Olaylar1 yanlis yorumlayip sugu mobbing magduru
olan kiside bulabilir ya da isi basindan atma egiliminde olabilir. Yonetim bireyin
caligma arkadaglariyla birlikte yapilan isin niteligi yerine, bireyin kisisel 6zellikleri
ile hatalar bulmaya ve kisiyi damgalamaya yonelik agiklamalar iiretmeye baslar. Bu
asamada yonetim, Ozellikle iizerinde tasidigi ¢alisma ortaminin psiko-sosyal

durumunun kontrolii sorumlulugunu reddederek mobbing siireci i¢indeki yerini alir

(Ekiz, 2010: 22).
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1.6.4. Cahsma Yasamindan Uzaklastirma ve Isine Son Verme

Mobbing sonucunda isten kovulma, yer degistirme, zorlanma veya zorunlu
istifalar olusabilmektedir. Kovulmadan sonra da magdurda duygusal gerilim ve onu
izleyen psikosomatik hastaliklar devam etmektedir. Isten ayrildiktan sonra da
depresyona giren kisi tekrar is yasamina donmekte zorluklar yasayabilmektedir
(Ozler ve Mercan, 2009: 12). Bu asamada yildirma artik ciddi bir psikolojik vaka

haline gelebilir ve magdurun isine son verilebilir (Gokge, 2006: 30).

Psikolojik tacizin, hem kurban hem de tacizin yarattigi huzursuz, gergin ve
diismanca ortam nedeniyle diger calisanlar iizerinde pek ¢ok olumsuz etkisi
bulunmaktadir. Ozellikle kurban iizerinde yarattigi psikolojik etkiler, cogu zaman

hayat boyu tam iyilesmeyebilmektedir (Gilingor, 2008: 71).

1.7. MOBBING TiPOLOJiSi

Davenport, Schwartz ve Elliott (2003)’1n aktardigina gére Leymann (1990)’1n
bes grupta toplaylp tanmimladigi 45 farkli mobbing davranisi su sekilde
siralanmaktadir:

Birinci Grup: Kendine olan giivenini ve ¢evre ile iletisimi etkilemek
a) Amirleriniz tarafindan kendinizi gosterme ihtimalleriniz kisitlanir.
b) Stirekli olarak soziiniiziin kesilmesi olayiyla kars1 karsiya kalirsiniz.

c¢) Meslektaslariniz ya da birlikte ¢alistiginiz kisiler kendinizi gésterme olanaklarinizi

kisitlar.

d) Yiiziinlize bagirilir ve yiiksek sesle azarlanirsiniz.
e) Isi nasil yaptiginiz siirekli olarak elestirilir.

f) Ozel hayatiniz siirekli olarak elestirilir.

g) Telefonla rahatsiz etme olaylar1 goriiliir.

h) Sozlii olarak tehdit iceren sdylemlerde bulunulur.
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1) Yazili olarak tehditkar mesajlar gonderilir.
1) Jestler ve bakislarla konusulmak istenmedigi belli edilir.
j) Imalarla kiiciik diisiirme yoluna gidilir.
Ikinci Grup: Sosyal iliskilere yonelik yapilan saldirilar
a) Cevrenizdeki insanlar sizinle konusmazlar.
b) Kimseyle konusturulmaz ve goériisme hakkindan yoksun birakilirsiniz.
¢) Size digerlerinden ayrilmis bir igyeri verilir.
d) Meslektaslarinizin sizinle konusmasi yasaklanir.
e) Sanki orada degilmissiniz gibi davranilir.
Uciincii Grup: Kisinin itibar ve sayginhigim zedelemeye yonelik saldirilar
a) Insanlar arkamzdan kétii konusur.
b) Asilsiz soylentiler ortada dolasir.
¢) Giiliing durumlara distirtiliirsiiniiz.
d) Akil hastastymigsiniz gibi davranilir.
e) Psikolojik degerlendirme/inceleme gegirmeniz igin size baski yapilir.
f) Bir 6zriiniizle alay edilir.

g) Sizi giiliing duruma diislirmek i¢in yiiriiyiisiiniiz, jestleriniz ya da sesiniz taklit

edilir.

h) Dini ya da siyasi goriisiiniizle alay edilir.

1) Ozel yasaminizla alay edilir.

1) Milliyetinizle alay edilir.

j) Ozgiiveninizi olumsuz etkileyen bir is yapmaya zorlanirsiniz.

k) Cabalariniz yanlis ve kiigiiltiicii sekilde yargilanir.
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1) Algaltici isimlerle anilirsiniz.

m) Cinsel imalarda bulunulur.

Dordiincii Grup: Kisinin yasam kalitesi ve mesleki durumuna saldirilar
a) Sizin i¢in higbir 6zel gorev yoktur.

b) Size verilen isler geri alinir, kendinize yeni is bile yaratamazsiniz.

¢) Siirdiirmeniz i¢in anlamsiz isler verilir.

d) Sahip oldugunuzdan daha az yetenek gerektiren isler size verilir.

e) Isiniz siirekli degistirilir.

f) Ozgiiveninizi etkileyecek isler verilir.

g) itibarimiz1 diisiirecek sekilde, niteliklerinizin disindaki isler size verilir.
h) Size mali yiik getirecek genel zararlara neden olunur.

1) Eviniz ya da isyerinize zarar verilir.

Besinci Grup: Kisinin saghgina dogrudan saldirilar

a) Fiziksel olarak agir isler yapmaya zorlanirsiniz.

b) Fiziksel siddet tahminleri yapilir.

¢) Goziinlizii korkutmak i¢in hafif siddet uygulanir.

d) Fiziksel zarar verilir.

e) Dogrudan cinsel tacizde bulunulur.

Tutar (2004)’a gore, konu ile ilgili sergilenen degisik davranis drneklerinden

bazilar1 da sunlardir:
-Kisinin kendini ifade etmesi mobbingci tarafindan sinirlandirilir,
-Toplantilarda sozii kesilir ve sdziine 6nem verilmez,

-Calisma arkadaslariyla diyalog olanaklari sinirlandirilir,
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-Azarlama ve karalama gibi eylemlere maruz birakilir,
-Basarilar1 gormezlikten gelinir ve basarisizliklar: abartilir,
-Ozel yasamn siirekli elestirilir,

-Telefonla taciz ve rahatsiz edilir,

-Sozli olarak tehdit edilir.

Tinaz (2008: 110)’a gore ise mobbing isyeri siddetinin en hizli biiyiliyen sekli
oldugundan, isyerinde saldirgan bir bireyin, isini daha iyi yapabilecek yetenek ve
giice sahip bir bagka bireye veya bir grup bireye karsi, ¢calisma yasamini zorlagtirict
bir takim davranislar1 sergilemesi s6z konusudur. Saldiri amagli bu davraniglardan

bazilari su sekilde de ifade edilebilir:

a) Kin giitmek,

b) Acimasiz ve zalimce davranislar,

¢) Kasith kotii niyetli davranislar,

d) Asagilayici davranislar,

e) Sarsmak,

f) Bagirip ¢cagirarak is yaptirmak,

g) Kendi bildiginin dogru oldugunda 1srar etmek,
h) Giivensizlik nedeniyle yetki vermeyi reddetmek,
1) Siirekli olarak digerlerini elestirmek,

1) Gereksiz sorularla rahatsiz etmek,

j) Isletme icinde daha yetkili konuma gelebilmek icin baskalarmin sorumluluklarini

ellerinden almak.

Cobanoglu (2005: 68)’na gore ise isletmelerde ve kurumlarda goriilen yaygin

mobbing davraniglar1 sunlardir:

a) Yapilan igler stirekli elestirilir.
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b) Kisi umursanmaz ve sanki yokmus gibi davranilir.

¢) Dini ve siyasi goriisleriyle alay edilir.

d) Hakkinda asilsiz soylentiler ¢ikarilir.

e) Hareketleri taklit edilmek suretiyle giiliing duruma diistiriiliir.

f) Cinsel imalarda ya da sozlii cinsel tacizde bulunulur.

g) Verilen isler geri alinir. Kisinin kendine giliveni sarsilir.

h) Kisinin itibarini ve kariyerini zedelemek i¢in yetenegi disinda isler verilir.
1) Psikolojik ve fiziksel olarak agir islerde gorevlendirilir.

Isyerlerinde farkli kisilik ozelliklerine sahip insanlarin farkli yontemlerle
uygulayabilecegi mobbing kavrami, kisinin 6zel hayatinin etkilenmesine, kendine
olan giliveninin azalmasina, her iste basarisiz olacagi kanisina varmasina ve etrafi ile

iletisimini kesmesine neden olabilmektedir.

1.8. MOBBING CESITLERI

Mobbing, kurum igerisinde alt ve {ist pozisyonda calisanlar arasinda
gortilebilecegi gibi ayn1 pozisyona sahip bireyler tarafindan da uygulanabilmektedir.
Bu baglamda iki tiir mobbing tiirlinden bahsedilebilir. Bunlar; hiyerarsik (dikey)
mobbing ile fonksiyonel (yatay) mobbing olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

1.8.1. Hiyerarsik (Dikey) Mobbing

Ustlerin sahip olduklar1 kurumsal giiciin astlarini1 ezmekte ve onlar1 kurumun
disina itmesinde kullanmasidir. Cift tarafli mobbing c¢esidi olarak da
tanimlayabilecegimiz  hiyerarsik (dikey) mobbing; Orgiitlerde sadece {ist
pozisyondaki g¢alisanlarin alt pozisyon calisanlarina uyguladigi bir mobbing cesidi
degildir. Bazen alt pozisyonda c¢alisan isgdrenler de yoneticisine mobbing
uygulamakta ve bu da hiyerarsik (dikey) mobbing tiirline dahil olmaktadir (Atman,
2012: 62).
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Yoneticiler tarafindan alt pozisyonundaki c¢alisana uygulanan saldirgan ve
sert tutumlar genel olarak dikey mobbingi olustururken, bazen de astlar tarafindan
birlik olunarak yoneticilerine karsi yapilan baski ve saldirilar da olabilmektedir.
Ozellikle narsist kisilik yapisina sahip, bilissel zekas1 kuvvetli insanlar daha ¢abuk

bir sekilde kontrol altina alinabilmektedir (Ege, 1997: 111).

Mobbing ile ilgili arastirmalarda, asagidan yukariya dogru yani astin {iste
uyguladigi mobbing eylemlerine olduk¢a az rastlanmaktadir. Bu eylem tiirii
genellikle otoriteyi tanirmama durumudur. Yoneticiyi diglamaya veya sabote etmeye
yoneliktir. Yoneticinin verdigi gérevlerin yerine getirilmemesi veya uzun siirede
gerceklestirilmesi, yoneticinin aldig1 kararlarin sorgulanmasi, siirekli bir hatasinin
aranmasi ve bir hata yaptiginda iizerine gidilmesi gibi davraniglar sergilenir (Zonp,

2012: 22).

1.8.2. Fonksiyonel (Yatay) Mobbing

Yatay mobbing kavrami birbirleriyle kurmay-fonksiyonel iligki iginde olan,
kendiyle ayni konumda bulunan esitlerin birbirlerine uyguladiklart mobbing
bigimidir (Ibicioglu vd., 2009: 30). Esitler aras1 mobbing de yukaridan asagiya
mobbing eylemleri kadar sik goriilen bir tiirdiir. Esitler arasi yagsanan mobbing,
kisisel anlagmazliklar, rekabet, ¢ikar catismalar1 veya kurumsal yap1 gibi nedenlere
dayanmaktadir. Ozellikle piyasa kosullarinda yasanan olumsuzluklar ve rekabetin
artmastyla birlikte orgiitlerde meydana gelen belirsizlikler, ayn1 unvandaki kisileri
kars1 karsiya getirebilmektedir. Bununla birlikte kontrolii elinde bulundurmayan ve
pasif rol oynayan laissez-fair tipi liderligin hakim oldugu calisma ortamlarinda,
tistler, kisiler arasindaki iliskilere ve ¢atismalara miidahale etmemektedir. Bu durum
yatay mobbing eylemlerinin meydana gelmesine ve devam etmesine olanak
saglamaktadir.

Miidahalenin olmadigi bu tiir calisma ortamlarinda, mobbing eylemleri kabul

edilebilir bir durum olmaktadir (Salin, 2003: 21-22).

Yatay mobbing, aralarinda fonksiyonel iligkilerin bulundugu kisiler arasinda
olmaktadir. Astlar ve iistler arasinda olan mobbing, genellikle agik ve goriiniir iken,

yatay mobbing o kadar belirgin degildir. Esit statiide olan bireyler uyguladiklar
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mobbing eylemlerini kabul etmez, bunu islerin getirdigi bir ¢ekisme olarak goriirler
(Tutar, 2004: 23).

1.9. MOBBINGIN SONUCLARI

Isyerinde yasanmis olan mobbing olaymin saldirgan, kurban ve organizasyon
acisindan birgok olumsuz sonucu ortaya ¢ikabilmektedir. Farkli tiirlerde ve
nedenlerle meydana gelen mobbing; magdurun kendisine, kurulusa ve topluma,
ekonomik ve sosyal maliyetler getirir. Ciinkii psikolojik taciz, bagindan sonuna kadar
insanin moralinin bozulmasina, enerjisini gereksiz yere tiikketmesine performansinin
diismesine, psikolojik ve bedeni hastaliklarla ugrasmasina yol agmaktadir. Bu siirec,
isyerinde tekrarli olarak devam edebilir. I¢inde bulundugu sikintili durumdan
cikamayan birey, psikolojik ve fiziksel olarak sagligini kaybederken, bu olumsuzluk
hem isine, hem de aile yasamina yansimakta ve ekonomik boyutun da isin igine
girmesiyle i¢inden ¢ikilmaz bir hale gelmektedir (Ozyer ve Orhan, 2012: 512).

Isyerlerinde, zorbalar veya kurban degisse de mobbing olgusu varligini
stirdlirebilmektedir. Mobbing magdurunun 6dedigi negatif maliyet hem kuruluga hem
de tim topluma odetilmektedir. Mobbing, isyerlerinde motivasyonu ve verimliligi
olumsuz etkileyen faktorlerin basinda gelmektedir. Mali kayiplar, zaman kayb,

sosyal ve beseri sermayenin art1 getirisinin kaybidir (Giin, 2010: 55).

1.9.1. Bireyler Ac¢isindan Sonuglari

Mobbing magdurlarina iliskin sonuglar1 {i¢ farkli grupta ele almak gerekir
(Tmaz, 2006: 52). Bunlar; ekonomik, sosyal, ruhsal ve fiziksel sonuglardir.

Ekonomik Sonuclar:

a) Ruhsal ve fiziksel sagligin iyilestirilmesi amaciyla yapilan tedavi harcamalari,

b) Isin yitirilmesi sonucunda diizenli gelirin kaybu.
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Sosyal Sonuclar:

Sosyal sonuglarini inceledigimizde ise, bireyin sosyal imajinin zedelendigi,
kurbanin depresif konugsma tarzi ve davranislart nedeniyle arkadaslarinin ve
cevresindeki kisilerin onu yavas yavas disladigi ve sosyal iliskilerinin bozuldugu

goriilmektedir (Goktiirk ve Bulut, 2012: 58).

a) Sosyal imajin zedelenmesi,

b) Depresif davranislari nedeniyle arkadaslari tarafindan terk edilmesi,
€) Mesleki kimligini yitirmesi,

d) Aile i¢inde de zamanla “basarisiz, elindekileri kagirmis bir birey” olarak

algilanmasi.

Rubhsal ve Fiziksel Saghga Iliskin Sonuclar:

a) Depresyon,

b) Anlamsiz korkular ve heyecanlar,
¢) Yiiksek tansiyon,

d) Dikkati toplayamama,

e) Ellerin terlemesi ve titremesi,

f) Bas ve sirt agrilari,

g) Mide-bagirsak rahatsizliklari,

h) Terk edilmislik duygusu,

1) Istahsizlik ve zayiflama

Namie (2000)’ye gore; mobbing davraniglarinin  sonucunda bireyde
depresyon, stirekli sinirli olma hali, kaygilanma, kendine duyulan saygida azalma,
uyku problemleri ve devamli goriilen kabuslarin ortaya ¢iktigini dile getirmektedirler
(Namie, 2000: 20’den akt. Polat, 2013: 90)
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Gokge (2006)’ye gore ise; mobbingin kisinin yasamina etkisine bakildiginda,
bireyin her konuda kendine giivensizliginin baslamasi; bunun etkilerini de ailesinde,
sosyal iligkilerinde ve is c¢evresinde yasamaya basladigi goriiliir. Birey saskinlasir,
korkmaya, kendinden utanmaya ve etrafindan ¢ekinmeye baslar. Bu durum sadece is
ortaminda degil, 6zel hayatinda da devam eder. Magdur sosyal ortamlara girmekten
kaginmaya, fiziksel rahatsizliklardan ve hastaliklardan sikayet etmeye, ailesinden
zamanla uzaklagsmaya ve islerini yapmakta zorlanmaya baslar. Ayrica ailesine karsi
olan sorumluluklarini yerine getirmek istememeye baslar. Arkadaslariyla olan
iligkilerinde de soguk davranmaya baglar. Yavas yavas ailesinden de uzaklasir.
Sinirli ve saldirgan bir insana doniisiir. Boylece mobbing sonucunda sadece magdur
degil, magdurun etrafindakiler de zarar goérmiis olur. Yasanilan mobbing sonucunda
magdurun akil ve beden sagligi zarar goriir. Strese bagli olarak panik atak ve

depresyon hatta bazen intihar tesebbiisleri gortiliir (Gokge, 2006: 20).

1.9.2. Organizasyon Ag¢isindan Sonuglari

Mobbing, kurbanlar {izerinde biraktigi olumsuz etkilere ek olarak, goriilen
orgitti de olumsuz etkilemekte, enerji ve zaman kaybina yol ag¢maktadir
(Cemaloglu, 2008: 83). Bunun yani sira, mobbinge hedef olmanin galisanlarin is
doyumlarini, motivasyonlarini ve gérev performanslarini olumsuz yonde etkileyerek,
daha az Orgiitsel vatandaglik ve daha fazla {retim karsit1 is davranislar
sergilemelerine ve verimliligin azalmasina sebep olmakta, orgiite daha fazla maliyet
yiiklemektedir (Aydin ve Ocel, 2009: 95).

Mobbing siirecinin neden oldugu hastaliklar nedeniyle kullanilan izinlerde de
artts olmaktadir. Izin talep eden bireyler sadece kurbanlar olmaz, aym zamanda
orgiitteki diger isgorenler de olusan olumsuz ortamdan izin kullanarak uzaklasmak
isterler. Bu durum ise orgiitiin verimliligini olumsuz yonde etkileme egilimi gosterir

(Samirkas ve Caliskan, 2011: 32).
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1.9.3. Toplum ve Ulke Ekonomisine Yénelik Sonuclar

Leymann (1990); 1992 yilinda Isveg’te 2400 isgdren ile goriiserek bir
arastirma yapmis ve calisanlarin %3,5 inin mobbinge maruz kaldigini bunun da isveg
kamu istatistiklerine gorenerken emekliligin nedeninin karsilastiklar1 olumsuz is
kosullar1 oldugu tespit edilmistir. Bu durum iilkenin finansal boyutunu olumsuz
yonde etkilemektedir (akt. Giiler, 2012: 60).

Stirdiiriilebilir ekonomik kalkinmanin en 6nemli girdilerinden olan insan
kaynagina ve dolayisiyla orgiitiin verimliligine ve karliligina zarar veren bu durum;
iilke ekonomisinde kayiplara neden olmaktadir. Ornegin Ingiltere’de yillik olarak
calisanlarin yaklagik yarist mobbing nedeniyle ise devam etmemektedir. Bu da
ekonomik olarak yilda 22 milyar dolar kayip anlamina gelmektedir. Almanya’da ise
800 binden daha fazla ¢alisanin mobbing kurbani olmasi nedeniyle kayip 1.58 milyar
dolar olarak belirlenmistir. ABD’nde yaklasik 20 milyon c¢alisanin igyerindeki
giinlik olaylarda istismar ya da mobbing ile karsi karsiya kaldigi tahmin
edilmektedir (Atasever, 2013: 46).

1.10. MOBBING IiLE MUCADELE YONTEMLERI

Icinde insanin bulundugu her yerde problemler olabilecegi gibi, kaynag: insan
olan orgiitlerde de sorunlarla karsilagilmasi kaginilmazdir. Ayni is yerinde calisan
insanlar gilinliik hayatlarinda ne kadar anlayisli, iyi ve birbirlerine benzer kisilik
ozelliklerine sahip olsalar da, sz konusu farkli ¢ikarlar1 temsil etmek oldugunda,
aralarinda anlagsmazlik ¢ikmasi muhtemeldir. Fakat bu anlasmazliklarin kine, nefrete
ve dligmanliga donligmesi normal degildir ve bu duygular mobbing kavraminin
varligina sebep olabilmektedir. Bu psikolojik olgunun, orgiite, topluma ve kisilere
olan maliyetinin yiiksekligi, mobbing ile miicadeleyi zorunlu hale getirmektedir.
Mobbing davraniglar1 ile miicadele i¢in Oncelikle ortaya cikmasina sebep olan
faktorler belirlenmeli ve buna uygun 6nlem planlar1 yapilmalidir (Tutar, 2004: 271).

Tiirkiye’de konuyla ilgili olarak son yillarda giderek artan sayida arastirmalar
yapilmakta, kamuoyu bilin¢lendirilmekte, makaleler ve kitaplar yayimlanmaktadir.
Nitekim iilkemizde sendikalar, meslek orgiitleri, iiniversiteler ve Orgiitlerin insan

kaynaklart boliimlerinin bu sorunla daha ¢ok ilgilenmeye baslamis olduklar1 ve



31

mobbing ile ilgili ulusal ve uluslararasi arastirmalarin daha da ivme kazandigi

goriilmektedir (ilhan, 2010: 118).

Psikolojik tacizle basa ¢ikma yontemlerinin etkinligi, magdurun kisilik
Ozelliklerine, karsisindaki saldirgana, kurumun kiiltiiriine, hukuk sistemine ve
psikolojik tacizin hangi asamada olduguna bagli olarak degisir. Bir magdur i¢in etkili
olan ¢0zlim, bir digeri i¢in hayati zorlastirabilir. Bu nedenle hazira dayali oneriler
verilemez (Paoussard ve Camuroglu, 2009: 35). Bu siirecte problemin farkindaliginin
artmas: tek basina yeterli degildir. Insanlar olaya nasil miidahale edecekleri

konusunda egitilmelidirler (Findik, 2013: 38).

Birey yasadigi bu zorlu siiregte korku, endise ve kaygi i¢indeyken mobbinge
kars1 tek basma miicadele etmesi ¢ok zordur (Tetik, 2010: 86). Mobbing
davraniglarint 6nlemede en 6nemli adim, orgiitlerde zamaninda Onlemler almak,
Orgiite ve calisanlara zarar vermesini engellemektir. Kirel (2007)’in sundugu

mobbing ile miicadele 6nerileri su sekildedir (Kirel, 2007: 25):

+Orgiitiin  kiiltiirel yapis1 olusturulmali, kiiltiirel degerler ¢alisanlar tarafindan

benimsenmeli,
«Isyeri mobbing egilimleri ve bu egilimleri etkileyen faktorler saptanmals,
+Is tanimlar1 yapilmali, ¢alisanlarin gérev ve sorumluluklari belirlenmeli,

+Orgiitlerde stres yaratici ortamlar ortadan kaldirilmali (Esit kariyer firsatlari, adaletli

ticret politikalarinin, i giivenliginin saglanmasi, yikici rekabetin azaltilmasi gibi),
Etkin, glivenli, konusunun uzmani yoneticilerle ¢alisilmali,

Siirekli egitim programlarindan yararlanmali (Stres, Mobbing, Kisisel Gelisim

Egitimleri gibi),
+Orgiitlerde uzman rehberler, psikologlar calistirilmal,

+Orgiitlerde etik kodlar olusturulmali ve calisanlarin etik degerleri icsellestirmeleri

saglanmali,

slletisime &nem verilmeli ve baskalar1 ile sik sik yiiz yiize gelip iletisim

kurabilecekleri ortam yaratilmali,
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oIse alim ve yerlestirme siirecinde kisilik testi gibi ise uyum ¢alismalarma 6nem

verilmeli,
*Mobbing davraniginin orgiite olan maliyetleri hesaplanmali,

*Mobbingi o6nleyici hukuki tedbirler alinmali ve mobbing magdurlart hukuken

korunmalidir.

Mobbing ile basa cikabilme yollar1 bireysel, orgiitsel ve dis destek alarak

miicadele yontemleri olarak {i¢ agidan ele alinabilir.

1.10.1. Bireysel Miicadele

Mobbing ile miicadelede kilit nokta aslinda kisinin kendisidir. Calisma hayati
ve standartlarinin degistirilip, gelistirilmesi ile kisi kotii sonuglar dogurabilecek
uygulamalarin baglamasimni Onlemis olacaktir. Psiko-sosyal c¢alisma ortaminin
tyilestirilmesi, mobbinge karsi standart degerlerle orgiit kiiltiiriniin gelistirilmesi
anlamma gelmektedir. (Dasg1, 2014: 94)

Tutar (2004)’ e gore; magdurun psikolojik istismara direng gosterebilmesi
icin, her zaman hukuk ve ahlak ilkelerine uygun, yerini ve zamanini kendisinin
belirledigi, miicadele yontemlerini kendisinin se¢tigi bir taktik ve strateji gelistirmesi
gerekir. Bu asamada magdurun atmasi gereken adim, savunma degil, kars1 savas

vermek olmalidir.

Magdur 6ncelikle mobbingin kendisinden kaynaklanan ve olagan bir durum
olmadigini, bunun ¢o6ziilmesi gereken bir problem oldugunu kabul etmelidir
(Akgeyik vd, 2009: 141). Bu nedenle, s6z konusu miicadelenin kosullarini kendisinin

belirlemesi gerekir.

Cobanoglu (2005: 42)’na gore ise; mobbing magdurlart yasadiklari
olumsuzluklar1 kontrolsiiz tepkilerle degil, bilingli bir sekilde analiz etmeli, ani
tepkilerden c¢ok, mantikli karsiliklar vermelidirler. Bunu bagarabilmek i¢in her
seyden oOnce, kendilerinin kisilik analizlerini iyi yapmalari, zayif ve kuvvetli

yonlerini tanimalar1 gerekir.
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Arpacioglu (2006: 18); mobbinge maruz kalanlarin bireysel olarak nasil

onlemler alabileceklerini su sekilde siralamistir:

- Mobbinge maruz kalan kisi, mobbing uygulayan kisiye gerekirse yaninda
taniklik edebilecek bir arkadasiyla gitmeli ve bu soz ve davraniglara itiraz
etmelidir.

- Verilen gereksiz emirleri, yapilan muameleleri yazili olarak kayit altinda
tutmalidir.

- Mobbingciyi yetkili kisiye rapor etmeli, esitse iistiine, {istii ise yonetim kurulu
veya insan kaynaklarina, acik bir sekilde ve kanitlariyla bildirmelidir.

- Bu konuda hem kanit olusturmasi agisindan, hem de yardimci olmasi igin
gerekirse psikolojik yardim almalidir.

- Sikayet ettikten sonra sonuglarini takip etmelidir.

- Aym durumdan rahatsiz olan baska is arkadaslari da olabilecegi icin,
durumunu is arkadaslariyla paylagmali, grup¢a basvurmalar1 daha etkili
olabilmektedir.

- Eger durum dayanilamayacak noktaya gelirse ve diizelme imkaninin olmadigi
diistintiliirse, sagligr daha fazla zarar gormeden isten ayrilmasi en dogrusu

olacaktir.

Isyerinde mobbing ile basa ¢ikmak icin segilecek ii¢ yol oldugunu sdyleyen
Ciiceloglu (1992)’na gore; her tiir baski ve yilldirma eylemleri karsisinda insanlar
genellikle ti¢ tiir tavir sergilemektedir. Asagida mobbing karsisinda gosterilecek bu

lic tiir tutum ve davranisa yer verilmistir (Cliceloglu, 1992: 449):

-Kars1 Savag Verme: Psikolojik siddetle miicadele etmenin bir yolu, karsi
savas vermektir. Karst savas verme durumunda asla mobbingcinin yontemi
secilmemelidir. Mobbingci her tiir etik dist yolla saldirabilir. Magdur diiriist, onurlu,
erdemli, ilkeli ve giivenilir oldugu i¢in kurban segilmistir. Bu nedenle mobbingcinin

yontemine bagvurmak magduru hakli iken haksiz, giiclii iken zayif konuma diisiirir.

-Psikolojik Siddete Anlayis Gosterme: Magdur, mobbingcinin yontemiyle,
onunla basa ¢ikamayacagini bilmelidir. Burada ortaya konacak temel strateji, kendini
psikolojik siddetin kurbani yapan degerlerini sorgulamadan, onlara daha fazla

sartlmak ve istikrarli bir kisilik ortaya koymaktir. Onurlu, erdemli ve sagduyulu
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tepkiler gostermelidir. Kdsesine ¢ekilerek, yalnizligi segme yoluna gitmemeli, sosyal

destek bulma ¢abasi iginde olmalidir.

-Geri Cekilme: Geri ¢ekilme taktigi, mobbingci ile kendi giicli arasinda
farkin fazla olmasi durumunda istenmeden segilen bir yol olmalidir. Zafer her zaman
savagilarak elde edilmez; savasmadan kazanilan biiyiik zaferler de vardir. Eger

savagsmadan kazanilan bir zaferle sonuglanacak ise geri ¢ekilme en etkili strateji olur.

Isyerinde goriilen mobbing olaylarina kars1 6nlem almada magdur kendi ic
diinyasina donmeyi benimsememelidir. Farkli insanlarla iliski kurmaktan kaginan
kisilerde sizofreni olabilme ihtimali oldukga yiiksektir. Bu belirtilere sahip olan
kisiler kendi i¢ diinyalar1 ile bas basa kalmak ister ve kimse ile konusmak istemez.

Kendi kendine konusup, giilebilir.

Mobbing ile bireysel miicadele igin kisi kendini gelistirmeli ve 6zgiiven

kazanmalidir. Bu amagla da su adimlar uygulanabilir (Tutar, 2004:133):

* Ozsaygimin_Gelistirilmesi: Herkesin psikolojik siddete dayanma katsayist

farkli oldugundan, kisine kadar kendisine giivenli ve saygili yani ne kadar kendi
olabilirse, o kadar mobbing ile miicadele etme sabr1 yiiksek olacaktir. Psikolog E.
Layner’ in yaptig1 bir arastirmada kendini seven ve giivenen insanlarin sugluluk ve

pismanlik duygularini yagamadig belirtilmistir.

* Denge Boélgeleri Olusturmak: Denge bolgesi, mobbinge maruz kalan kisinin

siginacak limanidir. Magdurun, kendini giiven iginde hissedecegi gilivenli denge

bolgeleri olusturulmalidir.

* Mesleki Beceri ve Nitelikleri Gelistirmek: Mobbinge maruz kalan Kisi,

mesleki beceri ve niteliklerini ne kadar gelistirmeye calisirsa o kadar kendine giiveni

gelecek ve psikolojik olarak daha direngli olacaktir.

* Ruh Saghgim Korumak: Gelistirilen gili¢lii psikolojik uyum, psikolojik

siddet karsisinda daha direngli ve saglam durmasini saglayacagindan ruh sagligini

korumak 6nemlidir.

* Algilama Stratejilerini Giiclendirmek: Magdurun mobbinge kars1 direncinin

Olclisli, mobbingi tolere etme katsayis1 oldugundan, kisilik stizgecinden giiclii olarak

gecebilenler psikolojik yikima direng gosterebilirler.
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» Degerleri Aciklamak: Magdur, sahip oldugu degerleri sebebiyle kurban

secilmigstir. Fakat unutulmamalidir ki kendini kurtaracak en giiglii silah yine sahip

oldugu degerler olacaktir. Bu ylizden degerlerini birakmamalidir.

1.10.2. Orgiitsel Miicadele

Giliniimiizde 06zel sektérde ve devlet kurumlarinda olduk¢a sik goriilen
mobbing davraniglarini Onleyebilme, yasanacaklart onceden Ongdriip miidahale
etmek ve gerekli adimlart atabilmek olduk¢a Onemlidir. Burada yoneticilere veya
konu ile ilgili yetkili kisilere olduk¢a fazla is diismekte, erken uyar1 belirtilerini
yakindan takip ederek énlemlerin alinmasi gerekmektedir. Isletmede son zamanlarda
ortaya ¢ikan yogun eleman sirkiilasyonu, ani performans diistigleri, ise ge¢ gelme,
izin olaylarinda artis, tecriibeli ve nitelikli elemanlarin isten ayrilmalari gibi
belirtiler, o firmada tehlike sinyallerinin verildigini ve her an mobbing sorunu ile
kars1 karsiya kalinabilecegini gostermektedir (Cobanoglu, 2005: 116).

Bu baglamda verilebilecek en giizel o©rnek Volkswagen Ornegidir.
Volkswagen firmasi calisanlariyla bir sozlesme yapmis ve bu sozlesmeye gore
isyerinde mobbing uygulanirsa uygulayan ¢alisan1 sartsiz  olarak isten
uzaklastirilabilecegi Ongoriilmektedir. Firma tarafindan yapilan sozlesmeye gore
buna ragmen mobbinge maruz kalanlarin hukuk ve saglik harcamalar1 firmaca

karsilanacak olup, erken emeklilik dahi verilebilecegi belirtilmektedir.

Ayrica mobbing i¢in 24 saat hizmet veren acil hatlar ile mobbing magdurlarina
psikologlardan, hukukgulardan ve tipgilardan olusan bir ekip ile yardim
saglanmaktadir (Erdogan, 2009: 350).

Mobbing davraniglarini 6nleme c¢aligmalarini sistematik olarak ele alacak
olursak, organizasyon ve yonetim diizeyinde ele alinabilecek dnlem ve miidahaleler
cok boyutlu olarak su sekilde siralanabilir (Paoussard-Minibas ve Camuroglu-Idig,
2009: 28):

a) Yoneticiler mobbing ile ilgili bilgilendirilmelidir.

b) Politika ve uygulamalar diizenlenmelidir.
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¢) Karsilikli olarak saygi ¢ercevesi iginde davranislar sergilenen bir igletme kiiltiirii

olusturulmalidir.

d) Stresi azaltmaya yonelik uygulamalar saglayan bir organizasyon olunmalidir.

e) Degisime agik bir yonetim anlayisi hakim olmalidir.

f) Insan kaynaklar1 ydnetiminin énemi bilinmelidir.

g) Isletme i¢i kog yardimiyla ve psikolojik danismanlik hizmeti sunulmalidir.

h) Catisma yonetimi iyi ayarlanmali ve arabuluculuk yonteminden faydalanilmalidir.

Mobbingin Onlenebilmesi ve ¢6ziimlenebilmesi i¢in su sekilde Onlemler

alinabilir (Aydin vd., 2007: 71) :

- Mobbingin ortaya ¢ikmamasi i¢in 6nleyici diizenlemeler yapilmasi,

- [letisim siirecinde etkinligin saglanmasi,

- Sikayetlerin ve disiplin sorunlarinin tarafsiz ve hizli bir sekilde ¢6ziilmesi,

- Catismalar1 dnleyici tedbirler alinmasi ve catismalarin basariyla yonetilmesi,
- Yonetime katilimin arttirilmast,

- Etik kiiltiirtin olusturulmasi,

- Belirsizlik ortamlariin yok edilmesi,

- Sorumluluklarin belli olmasi,

- Yoneticilerin gercekei ¢o6ziim yollariyla ¢alisanlara yardim etmesi

Calisanlara, ailelerine dolayisiyla toplum sagligima zarar veren mobbing
sorununu engellemek veya durdurmak baglaminda 6zellikle, ¢alisanlarin sorunlariyla

ilk asamada karsilasan is saglig1 uzmanlarina gorev diismektedir (Gtil, 2009: 56).

1.10.3. Hukuki Yonden Miicadele

Isyerlerinde meydana gelen mobbing davranislarinin giiniimiizde ¢ok sik
yasanan bir olgu haline gelmesi sebebiyle ve bunun hem kisiyi hem de kurumu
olumsuz etkilemesinden dolayr mobbingin oniine gegebilmek 6nemli hale gelmistir.
Eskiden sadece isi goren kisi olarak kabul edilen c¢alisanlar, artik yalnizca isi yerine
getiren biri olarak degil, herkes gibi hak ve 6zgiirliiklere sahip olan bir birey olarak

konumlandirilmaktadir. Kisinin is ortaminda maruz kaldig1 psikolojik baskilar ve
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yildirma davraniglart ¢alisanin psikolojisine zarar vermekte hatta ileri giderek
bunalima girip intihara siiriklenmesine neden olabilmektedir (Giizel ve Ertan, 2007:
548).

Calisanin temel hak ve oOzgiirliiklerinin ihlalinin yani sira kisiligine ve
onuruna da saldir1 olan mobbingin olumsuz etkilerinden dolay:r gerekli yasal

diizenleme caligmalari son yillarda hiz kazanmustir.

Ilk kez 1993 yilinda Isve¢’te ¢ikarilan bir kanun ile mobbing kavramina
hukuksal agidan bakis saglanmistir. Daha sonrasinda Iskandinav iilkelerinde de
cesitli caligmalar yapilmis, 1994 yilinda da Norveg’te mobbinge karsi yasalarla
yaptirim saglanmaya baglamistir. ABD ise, mobbinge karst 2000 yilindan sonra
politika olusturmaya baglamistir (Gokge, 2006: 33)

Uzungarsili ve Yologlu (2007: 5)’na gore; bazi davraniglarin hukuksal agidan

ele alinabilmesi icin su 6zelliklerin olmas1 gerekmektedir:

-Uygulanan mobbing davranislarinin nasil meydana geldiginin tanik ve

belgelerle ispati,

-Davraniglarda hukuk kurallarmma aykiriigin - var  olup olmadiginin

incelenmesi,

-Davranisa tesvik eden bir hareketin olup olmadigi veya nelerin mobbinge

sevk ettiginin arastirilmast,
-Maruz kalanin veya uygulayanin kusurlu davranislarinin incelenmesi,

-Hukuki yoldan 6nce tiim yollarin denenip denenmedigi ve hangi amagla

hukuki yollara bagvuruldugu.

Tiirkiye’ de de gerek Anayasa’da gerekse Medeni kanun, Ceza Kanunu,
Bor¢lar Kanunu’nda bulunan bazi hiikiimlerde tam olarak mobbing adina bir
diizenleme olmasa da kisiye zarar verecek olaylara kars1 bazi yaptirimsal maddeler
bulunmaktadir. Anayasanin 17. maddesinde, hi¢ kimsenin haysiyetini ve onurunu
zedeleyecek bir cezaya ve davraniga tabi tutulamayacagi ve eziyet edilemeyecegi
ongoriilmiistiir. Mobbing Kisinin varligina bir saldir1 olarak degerlendirilebilecegi

icin bu madde kapsaminda degerlendirilebilir (Giingor, 2008: 30).
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Medeni Kanun’un 24. maddesinde yer alan kisilik haklarina saldirida
bulunulan kisilerin korunma talep edebilecegi ve maddi tazminat agma hakkinin

belirtilmesi ile mobbinge maruz kalan kisilerin korunabilmesi 6ngorilmustiir.

Tiirk Ceza Kanunu’nda ise, tam olarak belirtilen mobbing davranisi ile ilgili
bir madde yer almasa da 456. Maddede belirtilen kisinin sithhatine veya akli
melekelerine kast edenlerin alt1 aydan bir yila kadar hapis olunabilecegi ifadesi ile
mobbing uygulayicilarinin suca tabi de olabilecegi bilgisi edinilebilir (Giizel ve

Ertan, 2007: 39).



IKINCi BOLUM
ORGUT KULTURU

Calismanin bu boliimiinde 6rgiit kiiltliriine yonelik kavramsal cerceve, orgiit
kiiltiirintin dogusu, gelisimi ve dnemi, olusmasina etki eden faktorler, orgiit kiltiirii

tipleri, bilesenleri ve siniflandirmasi ele alinacaktir.

2.1. KULTUR VE ORGUT KULTURUNE YONELIK KAVRAMSAL
CERCEVE

Toplumda ortak amag¢ ve degerlere sahip olmak, kendini bir gruba veya
oOrgiite ait hissedip benimsemek, insanin o toplum igerisindeki yerini belirlemesinde
onemli rol oynar. Insanlar arasinda ortak bir¢ok seyin paylasimi olarak goriilen
kiltlir; bir iletisim sekli, hayattaki degerler ve ortaya konulan yasama bigimidir.
Belirli esaslara gore bir araya gelen ve buradan edinilen sosyal tecriibelerin
sonucunda ortaya ¢ikan kiiltilir, ayn1 zamanda insan etkilesimini gelistiren bir olgudur
(Vural ve Sohodol, 2005: 124).

Latince colere veya culture kelimesinden tiiredigi kabul edilen ve “bakmak,
yetistirmek” anlamina gelen kiiltiir kavrami; antropoloji, sosyoloji ve psikoloji gibi
sosyal bilimler alanimnin ortak calisma konusudur. Bu alanlarda arastirma yapan
yazarlar, kiltiir ile ilgili farkli tanimlarda bulunmuslardir (Sisman, 2002: 1).
Kiiltiiriin anahtarinin  dil oldugunu sdyleyen ve bu anahtar kullanilmadikca
gelismeyecegini savunan Uygur (1996)’a gore; insanin ortaya koydugu, icinde
insanin var oldugu tiim gerceklik kiiltiirdiir. insanlarin birbirleri ile olan iliskilerini
belirledigine vurgu yapan Kluchohn ve Strodbeck (1961) ise; kiiltiiriin hayatimizi
diizenleyen, kolaylastiric1 bir etkisinin oldugunu sdylemektedir (akt. Erdogan, 1991:

5).

Ulkemizde kiiltiir kavramma ilk olarak deginen kisi ise Ziya Gokalp
olmustur. Kiiltiirii milli bir olgu olarak tanimlayan Gokalp’e gore; bir topluma 6zgii

olan, sanat, din, gelenek ve adetler o toplumun kiiltiiriinii olusturur.
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Yapilan tanimlardan yola ¢ikilarak kiiltiir kavramini; birbirinden farkli kisilik
Ozelliklerine sahip insanlarin, c¢evreleriyle olan etkilesimleri sonucu benzer norm,
deger, inan¢ ve sembollerle zihinsel donanim olusturmasi” olarak tanimlamak

miimkiindiir (akt. Simsek vd., 2003: 28).

Nasil ki farkl kisilik 6zelliklerine sahip insanlar, ayni diisiince, norm, deger
ve inanglar etrafinda toplaniyor ve tiim bunlar, o toplumun kiiltiiriinii olusturuyorsa,
orgiitlerin de aymi sekilde farkli kisilik o6zelliklerine sahip liyelerinin bir araya
gelmesi ve mensubu oldugu orgiitiin degerlerini benimsemesiyle olusan bir orgiit
kiiltiirii vardir (Oriicii ve Ayhan, 2001: 88). Toplumsal kiiltiiriin bir alt kiiltiirii olarak
kabul edilen orgiit kiiltiirii ise, ortak amag i¢in bir araya getirilen farkli kiiltiire sahip
insan topluluklarinin, bulunduklar1 orgiite 6zgii isin gerektirdigi davranis, tutum,
inan¢ ve degerleri benimsemeleridir (Akinci ve Coskun, 2007: 7-8). Bir orgiitiin
kiiltlirii, icinde bulundugu toplumun kiiltiirii ile ne kadar uyum i¢indeyse o derece
basarili olmaktadir (Acuner, 2010: 5).

Ik olarak 1979 yilinda Andrew M. Pettigrew’in bilimsel bir dergide
yayinladigir makalede kullanilmasiyla yonetim bilimindeki yerini alan orgiit kiiltiiri
kavrami, daha sonra Amerika’da Peters ve Waterman, Japonya’da ise Pascale ve
Athos tarafindan incelenerek farkli aragtirmalarla literatiirdeki yerini almigtir (akt.
Timuroglu ve Iscan, 2007: 123). Yillar boyunca gesitli psikolog, sosyolog ve
antropologlar tarafindan ele alinan ve bu sayede ¢esitli tanimlara sahip olan Grgiit
kiiltliriiniin, Y6netim ve Organizasyon alanindaki en genis kapsamli tanimi1 Schein
tarafindan yapilmistir. Schein orgiit kiiltlirlinli; belli bir grup tarafindan cevreye
uyum ve i¢ biitiinlesmesi sirasinda 6grenilen, gegerliligi olumlu sonug¢ vermis olan ve
yeni liyelere programlar1 algilamanin, diistinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak
Ogretilen, bir takim varsayimlar olarak tanimlarken; Pettigrew, sembol, inang, dil
gibi degerlerin bir grup tarafindan ortak paylagimi; Louis ise; sahip olunan ve
paylasilan anlamlar seklinde bir degerlendirmeye gitmektedir (akt. Ayyildiz ve
Rizaoglu, 2008: 9). Bunun disinda yine alaninda 6nemli kisilerce yapilmis bir takim

tanimlar1 asagidaki gibi tabloda 6zetlemek miimkiindiir.
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Tablo 3. Orgiit Kiiltiirii Tanimlar

Bir organizasyonun iiyeleri tarafindan paylasilan degerler sistemi | J. C.

Spender
Inang ve degerlere iliskin 5nemli ve paylasilan anlayislar Sathe
“Isler burada bdyle yiiriir” seklinde ifade edilen yargilar T. Deal

Kennedy
Kollektif olarak programlanmis diisiinceler G.

Hofstede

Is yasaminda yaratilan siirekli ve semboller araciligiyla iletilen | J. M.
inang ve degerler Kouzes

Organizasyonun c¢alisanlarina verdigi deger ve inanglarla iligkili | W. G.
semboller, térenler ve mitler Quchi

Oykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi sembolik anlamlar1 | T. Peters —
iceren baskin ve i¢ tutarliliga sahip paylasilan degerler biitiinii R. H.
Waterman

Bir grubun, igsel ve digsal uyum problemlerine iligkin olarak
devraldigy, kesfedip gelistirdigi temel kavrayis kaliplar E. H.
Schein

Bir grubun dis adaptasyon ve i¢ entegrasyon ile ilgili belirli
sorunlarla baga ¢ikmayr Ogrenirken buldugu, kesfettigi veya | F. Luthans
gelistirdigi birtakim genel varsayimlar

Caliganlarca paylasilan ve Orgiitii kaynastiran, felsefeler, | Szilagyi &
ideolojiler, degerler, varsayimlar, inanglar, beklentiler, | Wallace
yaklagimlar ve normlar

Kaynak: (Eksi, 2009: 167)

Bir orgiitte var olan liderlik tarzi, biinyesinde yer alan iletisim sekli ve
calisanlarin kararlara katilimi gibi faktorler orgiitiin devamliligi agisindan oldukga
onemlidir. Kriz donemlerinde veya birden fazla orgiitiin birlestirilmesi sonucunda
ortaya cikabilme ihtimali olan bir kiiltiir sokuna karsin, basarili bir degisim

yonetimiyle yavas yavas kiltlir gecisi saglanmasi gerekmektedir (Emhan, 2005: 23).
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Calisanlarma giliven duygusu asilayan ve onlarin ihtiyaglaria gore sekillenen
orgiit kiiltiirti, ortak fikir ve duygu birlikleri saglayarak motivasyon artisina yardime1
olur. Bu sekilde elde edilen geri bildirimler ile de orgiit, degisen cevreye karsi
dengesini  koruyabilmekte, stireklilik kazanabilmektedir. Degisikliklere ayak
uydurabilen, basarili ve stratejik bir yonetim, orgiitiin verimliligini ve c¢alisanlarinin

orgiite olan baghligini etkilediginden 6nemlidir (Bakirtas, 2013: 117).

2.2. ORGUT KULTURUNUN ONEMI

Toplum igerisinde kisinin kimliginin olugmasina yardimci olan kiiltiir
kavram, orgilitlerde de kisinin orgiit i¢indeki kimligini bulmasina yardimci olan bir
kavram olarak karsimiza gikar. Orgiit kiiltiirii, iiyelerinin hareketlerini diizenleyen,
yonetimin felsefesini aktaran, birlik igerisinde davranmay1 saglayan, 6grenilebilir bir
olgu oldugundan, kurum icin olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir (Ozdevecioglu, 2005:
101).

Kurum kiiltiirii, tist yonetim tarafindan belli kurallarla olusturulup
benimsetilebilecegi gibi, zamanla kendiliginden de olusabilmektedir. Bu yiizden de
yiiksek verim ve performans saglamak isteyen bir yonetici, kurumun kiiltiiriinii kendi
kontrolii altinda tutmak ve anlamak zorundadir (Akinci, 1997: 35). Insanlar
arasindaki kiiltiir farkliliklar1 6rgiit i¢erisinde toplumun farkli kesimlerinden bir araya
getirilmis ¢aligsanlarda da goriilebileceginden, basarili bir orgiit yapisina sahip olmak
ve hedeflere ulasabilmek i¢in orgiit; saglam bir kiiltiire sahip olmak zorundadir

(Vural ve Coskun, 2007: 21).

Orgiitsel degisimin saglanmasi, performans ve etkinligin arttirilmasi ve
stratejik amaglara ulasilabilmesi i¢in orgiit kiiltiiri 6nemli bir gelisim asamasi olarak
goriiliir (Koselecioglu, 2012: 15). Bu asamada da orgiit iiyelerinin destegine ve
katilimina ihtiyag vardir. Bir orgiitiin ¢calisanlar1 orgiitiin kiiltiiriine ne kadar cabuk
uyum saglar ise, orgiitte o kadar hizli pozitif etkiler yaratir (Vural ve Coskun, 2007:
21).

Orgiit kiiltiiriiniin 6nemli oldugu bir diger konu ise degisen ¢evre kosullarina
kolay uyum saglamaya yardimci olmasi ve dis ¢evreyle iligkili bir hale getirmesidir.
Bu sekilde de degisen kosullarin ¢alisanlar {izerinde yarattig1 belirsizlik ve endiseler

giderilerek, ortak norm ve degerlerle ig¢sel biitiinliik ve birlik saglanmaya
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caligtimaktadir. Bir kurumun kiltiiri ne kadar giiglilyse, Orgiit iiyelerinin
davraniglarin1 belirlemek icin o kadar az yonlendirmeye ihtiya¢ duyulur. Ciinki
giiclii kiiltiire sahip Orgiitlerde calisanlar nerede, nasil davranilmasi gerektigini gayet
iyi bilir. Bunu hatirlatmak i¢in ayr1 bir yazili kurala gereksinim duyulmaz (Binici,
2010: 10).

Orgiit icinde calisanlarin birbirlerine karsi davramslarmin nasil oldugu
Ozellikle giliniimiiz yonetiminin 6nemli sorunu haline gelen mobbinge maruz
kalinmamas1 agisindan da 6nemlidir. Kurum yoneticileri eger dogru kararlar alarak
dogru bir orgiit kiltiiriini ¢alisanlarina asilayabilirse, ¢alisanlar arasi herhangi bir
sorun yasanmayacagindan, yeni girisimlerinin ve nihai hedeflerinin daha ¢abuk bir

sekilde ger¢ceklesmesini saglayabilir (Sisman, 2005: 120).

Insanlarin giinliik yasamlarinda énemli bir kavram olan iletisim, orgiit icinde
de &nemli bir yere sahiptir. Orgiit i¢i iletisim kanallar, is gdrenlerin ve yoneticilerin
davraniglar1 o érgiitiin kiiltiirii hakkinda bilgi verir. Orgiit i¢i iletisimin etkinliginin
saglanabildigi bir isletmede, fikir ozgiirligli mevcuttur ve c¢alisanlar yoneticilere
istedikleri sekilde sikayetlerini dile getirebilir, calisanlar arasinda da hicbir sorun
olmaz (Giileg, 2008: 13). Bu baglamda; ¢alisanlarin motivasyonunun artmasi, hedef
ve amaglara ulagsmada etkin bir ¢alisma sekli benimsenmesi, c¢alisanlar arasi
iligkilerin kuvvetli olmasi1 iyi olusturulmus orgiit kiiltiirline ve bunun yonetimine

baghdir.

2.3. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU VE GELISIiMi

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitin dis ¢evre ile iliskisini, degerlerini ve standartlarim
yansitan bir kavram oldugundan, i¢inde yasadig1 toplumdan bagimsiz olarak hareket
etmesi diigliniilemez. Bunun 6neminin daha iyi anlasildig giiniimiizde, hangi etki ve
siirecler sonucu &rgiit kiiltiiriiniin olustugunun bilinmesi gerekir (Oztiirk, 2003: 322).
Yapilan arastirmalar, Orgiitin olusumunda farkli faktorlerin etkisinin oldugunu
gostermektedir. Ug ana baslik altinda incelenen bu faktdrler; érgiit kuruculari, drgiit
calisanlar1 ve orgiitiin faaliyet gosterdigi cevre olarak ifade edilebilir (Ozdevecioglu
ve Celik, 2009: 101). Bu faktorlerden ilki ve en 6nemlisi 6rgiit kurucularidir. Ciinkii
daha once belli kural ve degerlerle siirlandirilmayan orgiit, kurucusunun ortaya

koydugu deger ve inanglar1 benimseyerek olusacaktir (Giiglii, 2003: 149).



44

Burada s6z konusu kurucunun kendi deger ve inanglar1 devreye girecek, ona gore
kendisi gibi diisiinen, ayn1 degerlere sahip kisileri ekibine katacaktir. Bu sayede de

kurum kiiltiiriiniin olusumunda temel atilmis olacaktir (Dogan, 1997: 63-64).

Kurucularin, kendisi ile aymi fikirlere sahip kisileri ise almasi, bazi fikir
ayriliklarinin yasandigi noktalarda da onlar1 kolayca etkileyebilmesi ve yine kendi
istekleri dogrultusunda kararlar alabilmesi anlamina gelmektedir. Bu sekilde beraber
hareket ederek de o norm ve inanglart igsellestirerek kurucularin kisiliklerinin
Orgiitiin i¢ine islenmesi saglanmis olur (Glirbiiz, 2014: 10). Kurum igerisinde kendi
kiiltiirtine uygun kisilerle calismak kuruma pozitif bir katki saglar. Siirekli catisan
veya temel farkliliklara sahip kiiltiirleri benimseyen insanlarin bir arada ¢alismasi
kuruma zarar verebilecek iken, ayni kiiltiiri ve inanc1 benimseyen kisilerin beraber

calismasi da verimliligi arttirabilmektedir (Berberoglu, 1990: 156) .

Orgiit kiiltiiriiniin olusumundaki bir diger etken ise orgiit ¢alisanlaridir.
Kurucusu tarafindan temelleri olusturulan orgiitiin kiiltiirli, calisanlar1 tarafindan;
hem kendi menfaat ve diisiinceleri, hem de isverenin hedefleri biitlinlestirilerek
sekillendirilmeye devam eder. Orgiitiin hedeflerine ulasilabilmesi ve gelisebilmesi
i¢cin ayn1 diisiince ve goriis etrafinda bir araya gelen insanlarin toplanmasi gerekir. Bu
konuda insan kaynaklar1 boliimiine personel se¢imi konusunda biiyiik is diismektedir

(Giiney, 2006: 9).

Faaliyet gosterdigi sektorde onemli bir yere sahip olmak isteyen orgiit, hem i¢
hem de dis c¢evresine uyum saglamak zorundadir. Bu baglamda orgiit kiiltiiriiniin
olusumuna etki eden bir diger faktor de, isletmenin faaliyet gosterdigi g¢evredir.
Isletmenin dis cevre faktorlerini toplumun kiiltiirel degerleri, sektdrdeki rakipleri,
devlet uygulamalar1 olustururken; i¢ ¢evre faktorlerini misyonu, vizyonu, orgiitsel

iletisimi, kimligi, uyguladig1 yonetim yaklasimlar1 olusturur (Kogel, 1993: 77).

Terzi (2000: 26)’ye gore, oOrgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikisinin ve bu alandaki

arastirmalarin artmasinin ii¢ nedeni vardir:

e 1970’lerin sonlarina yakin, Japonya’nin diinyada basarili bir ekonomik gii¢
olarak yiikselmesinin ardindan bu gelismenin merak konusu olmasi,

arastirmacilar1 bu durumun nasil oldugunu incelemeye sevk etmistir.
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e Japon firmalarin bu yiikselislerine karsin, Avrupa’daki ve Amerika’daki bazi
firmalarin  pazar paylarindaki  disiisiin @~ ardindan  iflasin  esigine
striiklenmeleri, aragtirmacilar1 yonetimde oOrgiit kiiltiiriiniin ~ etkisini
arastirmaya itmis ve paylasilan deger, norm, inan¢ gibi kavramlarin
yonetimdeki 6nemini vurgulamistir.

e Kendilerine ¢aligtiklart 6rgiitiin hedef ve amaglarini gergeklestirmeyi misyon
edinen ve gorevlerini bu gercevede yiirliten calisanlar orgiit basarisinda

onemli bir yere sahiptir.

Orgiitiin sahip oldugu kiiltiire gére davranis sergileyen ve ayni amaglari
benimseyen ¢alisanlara sahip orgiitlerin daha basarili olduklar1 goriilmektedir. Yani
baska bir ifade ile kendisine diisen gorev ve isleri, Orgiitliin ama¢ ve hedefleri
dogrultusunda yerine getiren calisanlar orgiit basarisina katkida bulunmaktadirlar
(Dinger, 1998: 33)

Uzungarsili ve digerlerine gore (2000: 15-16); kurum kiiltiiriini sekillendiren
birtakim faktorler vardir. Bunlardan baslicalar1 asagida maddeler halinde

aciklanmustir.

Giiclii_Liderlik: Basariya ulasmis, 6nemli sirketlerin hemen hemen hepsi bunlari

giiclii liderlik vasiflarina sahip kurucu yoneticileri sayesinde gerceklestirmistir.
Ornegin; Haci Omer Sabanci, Kurukahveci Mehmet Efendi, Vehbi Kog gibi isimler
giicli  liderlik vasiflartyla  kurucu lideri olduklar1  kurumlarmi basartya

ulastirmiglardir.

Sirket Tarihi ve Gelenegi: Guglii orgiit kiiltlirline sahip sirketlerin koklii bir tarihe

sahip olmast ve geleneklere bagli kalinarak yonetilmesi, daha basarili olmasini
saglayan unsurlar olabilir. Ornegin; Vefa Bozacisi, Haci Sakir Sabunlari gibi

sirketler gelencksel yapida ve tarihi eskiye dayanan koklii ve basaril sirketlerdir.
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Teknoloji, Uriinler, Hizmetler: Teknolojinin gelismesi, kiiltiirii sekillendiren bir

0gedir. Teknolojinin ilerlemesi ile birlikte ortaya konulan iiriin ve hizmetler de

degiseceginden, kurumsal kiiltiiriin gelisiminde teknolojinin de rolii 6nemlidir.

Miisteriler: Kurumlarin, giiclii miisteri profiline sahip olmasi, sirketi olumlu veya
olumsuz yonde etkilemektedir. Burada miisterilerin orgiit i¢in yararli bir profile sahip

olmasi dnemlidir. Bu sayede daha saglam kiiltiire Sahip orgiitler olusabilmektedir.

Sirket Beklentileri: Orgiitte saglikli bir kiiltiir yapisi olusturabilmek igin, sirketin

beklentileri ile orgiit yapist uyumlu olmalidir. Bu sekilde 6rgiit kiiltiiriiniin temelleri

daha saglam atilabilir.

Bilgi ve Kontrol Sistemleri: Bilgi teknolojisinin her giin gelismesi, islerin yapilma

seklini degistirdigi gibi sirketin kiiltlirel altyapisinin gelismesinde de 6nemli rol

oynar.

Yasalar ve Cevre: Heniiz disa acilmamis kurumlarda iilkedeki yasalarin ve o

bolgenin kiiltiiriiniin etkisi ¢ok fazladir. Ay sirketler grubuna ait fakat farkl
iilkelerdeki kurumlarda bile bulundugu boélgenin kosullar, kiiltiiri ve hukuk

sistemine gore farklilik gdsterebilmektedir.

Odiil_Sistemleri: Sirkette odiillendirme sisteminin uygulanmasi, sirket kiiltiiriine

olumlu katkilar saglamaktadir. Burada, sirketin neyi, nasil ddiillendirdigi 6nemlidir.

Bu sistem sirketin orgiit kiiltiiriine baglh olarak zaman i¢inde gelismektedir.

Organizasyon ve Kaynaklar: Bir kurumun organizasyon yapisinin bir sisteme bagl

olarak yonetilmesi, o orglitte giiclii ve tutarli bir orgiit kiiltiirliniin olusmasina etki

eder.

Hedefler, Degerler _ve Inanclar: Orgiitte calisanlarm  orgiitiin ~ kiiltiiriini

benimsemeleri ve davraniglarini o yonde gelistirmeleri, o orgiitlin kiiltiirinii daha da

giiclii kilmakta, kuruma ¢ok fazla olumlu etki yapmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin i¢ 6gelerini bir sekil ile agiklamaya ¢alisan ve Mc Kinsey
Semas1 olarak bilinen model; strateji, yapi, sistemler, beceriler, insan, stil ve

paylasilan degerlerden olusan yedi 6geden olusur (Peter, 1982: 5).
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Strateji Sistemler

Paylasilan
Degerler

Beceriler

Sekil 2. Orgiit Kiiltiiriiniin I¢ Ogeleri

Kaynak: (Peter, 1982:5)

Buna gore; orgiitiin kaynagi olan insan faktoriiniin beceriler, strateji, stil, yap1

ve sistemlerle belli bir degere sahip olmasi orgiit kiiltiiriinii olusturan 6gelerdir.

Gagliardi (1986) ise; kurum Kkiiltlirlinlin yapilanmasii doérde ayirir. Bunun
ilki, orgiitii kurarken kurucu liderin kendi ¢evresine ve tecriibesine dayanarak, sahip
oldugu diisiinceleri uygulamaya koymaktir. FEtrafindaki diger kisiler farkh
diisiincelere sahip olsa da lider onlar istedigi diisiinceye dogru yonlendirebilir.
Ikincisi, lider istedigi neticeye vardiginda, kendi benimsedigi inan¢ ve degerlerin
biitlin ¢alisanlar tarafindan uygulanmasini baz alir. Bu sayede de aymi degerleri
benimseyen ¢alisanlarin verimliligi artacak ve bu da orgiitiin performansina olumlu
yanstyacaktir. Uciinciisii ise, ¢alisanlar tarafindan kabul edilen degerlerin kurum

mensuplari tarafindan uygulamaya konulmasidir (akt. Ugok, 1989: 308-321).
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Orgut Ust Yonetim Orgiit
Kurucularinin Secim Kriteri Kiiltiiri

Felsefesi

Sosyallesme

Sekil 3. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Kaynak: (Robbins, 1994:309)

Sekilde de goriildiigii gibi, orgiit liderlerinin sahip olduklar1 yonetim felsefesi
orgiit kiltiirliniin olusumunda fazlasiyla etkilidir. Bunun i¢in de lider, Orgiit
devamliligin1 koruyabilecek, saglam degerlere sahip calisanlari etrafinda toplamali
ve benimsetmelidir (Giiclt, 2003: 149). Kisacas1 orgiit kiiltiirii, liderin dogrular ile
orgiit calisanlarinin bu dogrular1 ne kadar benimsedigi ve kendi dogrulariyla ne

kadarinin etkilesim halinde oldugu ile ilgilidir (Dogan, 2007: 111) .

2.4. ORGUT KULTURU BILESENLERI

Orgiit lideri ve calisanlar arasindaki etkilesimden dogan orgiit kiiltiiri,
birtakim dgelere sahip olmalidir. Orgiitiin kiiltiiriinii anlayabilmek i¢in, onu olusturan
unsurlarin da bilinmesi ve anlasilmast gerekir. Kurumun kiiltiiriinii yansitan,
siirekliligini saglayan ve gelecek kusaklara aktaran bu o6geler kurum icin oldukga
onemlidir. Bu nedenle bir 6rgiitiin kiiltiirii belirlenirken ¢ogunlukla bu unsurlardan
faydalanilir (Cirpan ve Koyuncu, 1998: 225). Bu konuya farkli aragtirmacilar iki
farkl1 goriise ayrilarak yaklagmiglardir. Bir grup arastirmaci oOrgiit kiiltiiriiniin
unsurlarinin  efsaneler, hikayeler ve dil oldugunu soOylerken; baska bir grup
arastirmact ise, ayin ve torenler, semboller, davranislar, normlar, inanclar, Orgiit
iklimi gibi unsurlarin rgiit kiiltiiriinii olusturdugunu savunmaktadir (Erkmen, 2010:
61).

Bazi arastirmacilar ise daha farkli ogeler iizerinde durmustur. Ornegin,
Schein; orgiit kiiltiiriiniin temel sayilti, deger ve artifaktlardan olustugunu sdylerken;

Stoner, Wankel ve Sather paylasilan nesne, s6z, eylem, davranig, duygu, diislince
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gibi 6gelere vurgu yapmaktadir. Duncan ise, bu 6geleri goriilen ve goriilmeyen
ogeler olmak tizere iki sekilde siniflandirma yapmayi tercih etmistir (akt. Tiirk, 2007:
16-17). Calisma ile ilgili diger arastirmacilarin ayirdigi orgit kiltirii ogeleri,

asagidaki tabloda daha detayl bir sekilde goriilebilir.

Tablo 4. Arastirmacilarin Orgiit Kiiltiirii Tanimlar

Aragtirmacilar Orgiit Kiiltiirii Ogeleri

Deal ve Kennedy Degerler, is ortamindaki uygulamalar, kahramanlar, prosediirler ve
torenler ve daha ¢ok informal iletisim kanallariyla anlatilan hikayeler

Gordon ve Cummins | Kurumsal agiklik, kurumsal kavrayis, karar verme, kurumsal birlesme,
yonetim bi¢imi, performans yonelimi, organizasyon ruhu

French ve Bell Organizasyonda hakim olan model degerler, davraniglar, inanglar,
varsayimlar, beklentiler, aktiviteler, karsilikli etkilesimler, standartlar
ve fikirler

Robbins Bireysel girisim, risk toleransi, yon (istikamet), birlesme, yonetim

destegi, kontrol, kimlik, &diillendirme sistemi, ¢oziim toleransi ve
iletisim modelleri

Rossiter Yetki dagilimi, u¢ noktalarda takim c¢alismasi, g¢alisanlarin sonuca
katilmas1 igin desteklenmesi, ¢alisanlarin teknolojiyle
biitiinlestirilmesi, ortak bir amacin bilincinde olmak

Kilmann ve digerleri | Grubun iyelerini birbirine baglayan ve grup fiiyelerince paylasilan
normlar, tutumlar, beklentiler, inanglar, sayiltilar, degerler, ideolojiler
ve felsefeler

Allen ve Dyer Performans kolaylastirmasi, is iliskisi, egitim, lider agirlikli etkilegim,
ilke (politika) ve usuller, ihtilaf ortami (veya karsilikli yilizlesme
ortamt1)

Athos ve Coffey Is boliimii, is akisi, personelin niteligi, orgiit iklimi, statii ve degerler

Kaynak: (Biiyiik, 2010: 227)
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2.4.1. Temel Ogeler

Calisanlarin  paylasim  igerisinde bulundugu birtakim ortak o6geler

bulunmaktadir. Bunlar; varsayimlar, inanglar, degerler ve normlardir.

2.4.1.1. Temel Sayiltilar (Varsayim)

Varsaymmlar, orgiitiin kiiltiiriinii olusturan soyut 6gelerden biridir. Orgiit
icindeki sorunlarin nasil ¢oziildiiglinlin ve ¢alisanlarin ¢evresine karsi nasil bir tutum
sergilemesi gerektiginin belirli diisiince ve algilara dayandirilmasidir (Gizir, 2008:

187).

Baz1 sorunlarin orgiit i¢inde her zaman ayni1 sekilde ¢oziimlenmesiyle birlikte
zaman icerisinde herhangi bir sorunla karsilasildiginda otomatik olarak bu ¢6ziim
akla gelecek ve kullanilacaktir. Sorgusuz sualsiz kabul edilen bu diisiincelere

varsayim adi verilmektedir (Degirmenci, 2007: 137).

2.4.1.2. inanglar

Din, gelenek, bilim veya bunlarin hepsiyle birlikte olusan inanglar, en soyut
orgiit bilesenlerinden birisidir (Ozen, 2009: 84). Orgiit kiiltiiriiniin olusmas1 ve
devam etmesi i¢in calisanlarin inandigi degerlerin neler oldugu iyi bilinmelidir
(Bakan vd., 2004: 42). Calisanlarin olaylara nasil baktigi ve ne gibi davraniglar
sergiledigi inandig1 degerlere baghdir (Bozkurt, 1996: 91).

2.4.1.3. Normlar

Bireyin giinliik yasantisinda belirli durumlara karsi nasil tutumlarda
bulunacagini belirleyen ve bunlari birtakim yaptirimlara dayandiran yazili olmayan
kurallar vardir. Bu yaptirimlar, kiginin hayatindaki normlar1 olusturur (Dogan, 2007:
18). Bireyin toplumdaki durusunu belirleyen kural ve olgiitler olan normlar, orgiit
icinde de ¢alisanlarin hangi yaptirimlarla kars1 karsiya kalacagini belirler (Taymaz,
2009: 76). Bu ¢ercevede kurum iginde kabul goren davranislar olarak tanimlanabilir.
Bu davraniglara uydugu siirece isgorenlerin ddiillendirilmesi, tesvik edilerek,

uymayanlar cezalandirilir.
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Kurumun sahip oldugu normlar, performans yonetimi, iicret politikalari, stratejik
planlama gibi pek ¢ok yonetim agamasinin da diizenlenmesine yardimer olur (Tiirk,

2007: 18).

Orgiitlerde onaylanan veya onaylanmayan davranis sekillerini belirleyen
normlarin degerlerden farki ise daha somut ve yol gdsterici olmasidir. Isverenle
calisan arasindaki iliskinin nasil olmasi gerektigini yazili olmasa da hangi kurallar

cergevesinde yiirlitiilecegini belirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 36).

Dogan (2007: 54) ’e gore; normlarin sahip olmasi gereken birtakim 6zellikler

sunlardir:

-Calisanlarinin davraniglariyla ilgili olmalidir.

-Gozlenebilir davraniglar oldugundan, birbirinden etkilenebilir.
-Davranislar 6diillendirilebilir veya cezalandirilabilir.

-Kabul edilebilir ve edilemez davraniglar belirtir.

-Caligsanlar tarafindan benimsenen inang ve diisiincelerden olusur.

2.4.1.4. Degerler

Insanlarin hayatinda énem verdigi, inandig1 seyleri temsil eden ve bir seyin
onemini belirlemede soyut Ol¢ii olan degerler, toplum tarafindan sekillendirilen
dlgiitlerdir. Orgiit icinde de calisanlarin davranislarini degerlendirmede kullanilan
degerler, orgiit kiiltiiriniin olusumunda temel taglardan biridir (Giiney, 2009: 30).
Orgiitin  sahip oldugu degerler dogru ve yanhslar1 belirleyerek calisanlarin
davranmiglari1 anlamada ve yorumlamada esas alman kistaslardandir (Iscan ve
Timuroglu, 2004: 22). Kiiltiir kavraminin daha i¢sel bir boyutunu olusturan degerler,
kurum i¢inde yasanan sorunlart ¢dzerken en uygun ¢Oziimiin hangi sekillerde
olabilecegini gosterir. Boylece hem i¢ hem de dis adaptasyon saglanarak kurumun
stratejisinin, politikasinin ve hedefinin gerceklesmesine yardimci olur (Giiglii, 2003:
151).
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Yazic1 (2006: 55)’ya gore; degerler farkli gruplar icinde su sekilde ele

alinabilir:

-Kurumsal Degerler: Akilciliga ve gercekeilige 6nem veren degerlerdir.

-Ekonomik Degerler: Ise yarayan pratik degerlerdir.

-Estetik Degerler: Sekle ve uyuma 6nem verilen degerlerdir.

-Sosyal Degerler: Sevgi ve saygiya iliskin degerlerdir.

-Kutsal Degerler: Aklin himayesi disindaki soyut kavramlarla, inangla ilgili olan

degerlerdir.

Bakan ve digerleri (2004: 57)’ne gore bir oOrgiit kiiltiiriiniin dayanmasi

gereken degerler asagida maddeler halinde siralanmustir:

-Orgiit kiiltiiriiniin en énemli degerlerinden biri; ¢alisanlara sayg1 gdsterme ve

onlara deger verme olmalidir.

-Farkli fikirlere acik olan bir yonetim anlayisina sahip olmali ve fikirlere

deger vermelidir.

-Yiiksek standartlarda hizmet amacglanmali ve memnuniyete deger

verilmelidir.
-Girisimci bir kiiltiire sahip olmali ve deger verilmelidir.
-Sinerjiye 6nem veren bir kiiltiir yapisina sahip olmalidir.

-Calisanlarin  kabiliyetlerinden ve bilgilerinden maksimum diizeyde

faydalanilarak en fazla verimi elde etmeye deger verilmelidir.
-Orgiitiin degerlerini benimseyen, tutarli davramislar sergilenmelidir.

Orgiit kiiltiiriiniin sahip oldugu bu degerler sayesinde orgiit galisanlarinin
arasindaki hiyerarsik diizen belli olur ve c¢alisanlar arasindaki iligki belli davranig

kaliplartyla siirlandirilir (Ozkalp vd., 1986: 33).
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Orgiitiin karakterini ve kimligini anlamada yardimc1 olan degerler, ideal olani
hedef alarak kazanilmak istenen soyut davranis kaliplart oldugundan, orgiit i¢cinde

Oonemli bir yere sahiptir.

2.4.2. Yiizeysel Ogeler

Orgiit kiiltiiriiniin goriinmeyen, seffaf olan boyutlarinin yani sira goriinen
Ogeleri de bulunmaktadir. Bunlar; seremoniler ve torenler (ritiieller), hikaye ve

mitler, dil, liderler ve kahramanlar, semboller ve artifaktlardir.

2.4.2.1. Seremoniler ve Torenler (Ritiieller)

Seremoniler, orgiitiin ¢alisanlarinca oOrgiitsel kiiltiiriin 6nemli parcalarini
olusturan kahramanlar, mitler ve sembollere iliskin 6zel olaylarin kutlanmasina
denir. Torenler, calisanlarin Orgiitsel ama¢ ve hedefler etrafinda toplanmalarini,
orglitsel dayanigmay1 ve biitlinlesmeyi saglayan, orgiitiin kilit degerlerini ifade eden
ve bunlan pekistiren faaliyetlerdir (Yildirim, 2013: 8). Toplum i¢inde insanlarin
giinliik tavir ve yasama bi¢imlerini diizenleyen bazi kurallar vardir. Bu kurallar uzun
zamandan beri toplumun bireyleri tarafindan kabul gérmiis ve yerlesmistir. Insanlar
bu kurallara ya isteyerek ya da bir takim sosyal baskilar sonucu uymaktadirlar. Bu

kurallara ritiieller (adetler) ad1 verilmektedir (Donmezer, 1994: 245).

2.4.2.2. Hikaye ve Mitler

Genellikle orgiitiin ge¢cmisine yonelik olaylarin, abartilarak anlatilmasi
sonucunda ortaya c¢ikan hikayeler ve mitler orgiit kiiltiirii agisindan 6nemli kiiltiir
tastyicilanidir. Hikayeler ve mitler, orgiitiin gecmisi ve bugiinkii durumu arasinda
koprii gorevi goriirler (Unutkan, 1995: 200). Hikayeler, gercek olaylara dayali, orgiit
tiyeleri tarafindan bilinen ve paylasilan, orgiite yeni katilanlar1 bilgilendirmek igin
aktarilan yasanmis anlatilardir (Giiney, 2007: 206-207). Orgiitsel hikayeler, drgiitiin
kokenini, vizyonu ve misyonunu igerir, tiim organizasyon hakkinda kapsamli bir

anlat1 sunmay1 amaglar ve kurumun kilit yonlerini gergekci ve uygun sekilde agiklar.

Orgiit iiyeleri hikayelerden soz ettikce, bunlarin aktarmaya calistig1 mesajlari

diistindiik¢e, bu hikayelerin temsil ettigi kavramlarin da akilda kalmasi daha kolay
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olmaktadir. Ayrica, Orgiitiin tarihine iliskin hikayeler de ¢alisanlarin kendi
orgiitlerinin bugiinlere nasil geldigini anlamalarina yardimci olmaktadir. Diger
yandan, hikayeler ¢alisanlarin orgiitiin yiiriitiilen faaliyetlerini ve politikalarin1 daha

1yi anlamalar1 agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.

Orgiit mitleri, kurumsal hayata canlilik katmak, beraberligi saglamak adina
anlatilan efsanelerdir. Orgiit mitleri, eski olanlara kim olduklarim1 ve neye
inandiklarim1 hatirlatir, yeni gelenlere de o kuruma mensup olmanin ne anlama

geldigini 6gretir (Giirbiiz, 2014: 35).

2.4.2.3. Dil

Birgok orgiit ya da oOrgiitlerdeki alt birimler dili, bir kiiltiiriin ya da alt
kiiltiiriin {iyelerini belirlemek amaciyla kullanirlar. Uyeler bu dili égrenerek kiiltiirii
kabul ettiklerini gosterirler ve bdylece kiiltiiriin korunmasina yardimci olurlar
(Robbins ve Judge, 1994: 318). Is yasaminda calisanlarin ortak dili dgrenip
kullanmalar1, orgiitsel kiiltlirli kabul ettiklerinin bir gostergesi olarak kabul
edilmektedir. Orgiitsel dilin kapsaminda; ¢alisma yasaminda 6grenilen sarkilar, 6zel
anlamlar ytiklenen kelimeler, argo konusmalar ya da iletisim bi¢imleri yer almaktadir

(Giiney, 2011: 188).

Dil; duygu, diisiince ve isteklerin, bir takim kurallar yardimiyla bagkalarina
aktarilmasini saglayan aractir. Orgiit {iyeleri tarafindan paylasilan dil, orgiitiin
degerlerinin ve ideolojisinin sozlii ifadesi olup orgiit kiiltiiriinii yansitir. Ozel
anlamlar ytiklenen kelimeler, orgiit icin anlam ifade eden sarki veya marslar, jargon
ve iletisim bigimleri, orgiitsel dilin kapsaminda yer alir. Calisanlarin, orgiitiin dilini
kullanmalari, 6rgiitii ve orgiite ait kiiltiirel motifleri benimsediklerinin gostergesidir.
Orgiitsel dil, bireylerin bakis acilari {izerinde etkilidir ve &rgiitiin tiim {iyeleri
tarafindan paylasilan bir unsur olarak, bireyler arasinda birlik ve beraberlik

saglanmasina yardimct olur (Naktiyok, 1999: 80-81).

Dil kiiltiirtin en 6nemli pargas1 ve tasiyicisidir. Bu temel eleman kiiltiiriin
Ogrenilmesine, manalarin simgelenmesine yardimct olur (Caglar, 2001: 131).
Orgiitler veya orgiitlerin alt birimlerinin, islerini ve terminolojilerini tanimlamak igin

gelistirdikleri kendilerine 6zgii kurumsal dil, kiiltiiriin desteklenmesine yardim eder
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ve o kiiltiire ait bireyleri bir arada tutmaya yarayan ortak bir faktor olarak hizmet
eder (Cipa, 2014: 40).

Bir dilin ve konusma tarzinin c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve
anlasilmasi, calisanlar ile orgiit arasinda psikolojik bir bag olusmasinda 6énemli bir
rol oynamaktadir. Bunun tersi, ¢alisanlarin Orgiitten ve  birbirlerinden

yabancilagsmasina sebep olmaktadir (Giirgen, 1997: 11)

2.4.2.4. Liderler ve Kahramanlar

Liderlik, insanlar1 belli hedeflere yonlendirme, onlar1 ikna etme, inandirma
yetenegidir. Kurum kiiltliriinii en fazla etkileyen liderler; kisilikleri, tutumlari,
davraniglar, ilkeleri, felsefeleri ile kurum {iyelerine 6rnek olma o6zelligindedirler.

Kahramanlar ise kurumsal degerleri kendi kisilik 6zelliklerinde yasatan kisilerdir.

Kahramanlar kurumun her kademesinde calisan olabilir. Bir {iriinii bir

markaya doniistiiren bir mithendis bu duruma 6rnek gosterilebilir (Aktan, 2006: 16).

Temel degerler ve inanglar nasil orgiit kiiltlirlinlin 6ziinii olusturuyorsa, lider
ve kahramanlar da bu degerleri simgeleyen, ortaya koyan, o kiiltliir giiciinii temsil
eden unsurlardir (Akat vd., 1994: 326). Liderlik, bir grup insani belirli amaglar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglar gerceklestirmek i¢in onlar1 harekete gecgirme,
bilgi, yetenek ve yetkilerin toplamidir. Liderler; kisilikleri, uygulamalari, tutumlari,
felsefeleri ve davranislar1 ile organizasyon {yelerine rol modelligi yaparlar.
Farnham; liderleri orgiit iiyelerine rol modelligi yapmanin yani sira, Orgiitiin
kiiltiirtine katkida bulunan, ¢alisanlar1 motive eden, beklenen performans
standartlarin1 belirleyen, disariya kars1 organizasyonu ve onun kiiltiiriinii temsil eden
en yliksek yonetim kademelerindeki kisiler olarak ifade etmistir (akt. Bakan, 2004:
43).

Hofstede ve digerleri (1990: 291); kahramanlari, Orgiit agisindan ideal
Ozeliklere sahip, Olmiis veya yasayan, ger¢ek ya da hayali kisiler seklinde
tamimlamaktadirlar. Orgiit iginde kahraman, &rnegin, yeni bir iiriin yaratan bir kisi,
irtiniin daha kaliteli olmasi i¢in proje iiretmis bir miithendis veya bir iriinii, bir
markay1 olusturdugu sloganlarla biitiin miisterilere tanitan yaratici bir pazarlamaci

olabilir (Bakan, 2004: 44).
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Liderler orgiit kiiltiiriine katkida bulunan, ¢alisanlart motive eden, orgiitii ve
onun Kkiiltiiriinii disariya karsi temsil eden en yiiksek yonetim kademesindeki
kisilerdir (Kozlu, 1986: 67). Liderler orgiitlerini rekabet avantaji elde etmek lizere
konumlandirarak, kiiltiirlerin degistirilmesi ve gelistirilmesi i¢in gereken ilhami

saglayabilirler.

Kahramanlar ise, kurumun degerlerini ve kiiltiiriinii kisiliklerinde
somutlastiran kisilerdir. Orgiit i¢inde her {iyenin bireysel performansmi érnek aldig
kisiler olan kahramanlar ayni zamanda ulasilabilir bir kisiligi de temsil ederler

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 38).

Giiglii ve destekleyici bir orgiit kiiltlirlinlin temsilcisinin tipik 6zellikleri,
“kahraman” tanimlamasiyla ifade edilir. Bu baglamda “kahramanlar”, ¢alisanlar icin
izlenmesi gereken birer rol modellerdir ve orgiit iiyelerine; dogru kabul edilen
davraniglarin neler oldugunu, takdire sayan davranislari ve nelerin nasil yapilmasi ve

yapilmamasi gerektigini gosterirler (Barutgugil, 2004: 101)

Kahramanlar, kiiltiirel degerleri canlandirirlar ve isgdrenlerin yapacaklari
eylemlerde takip edebilecekleri bir model olustururlar. Bu dogrultuda da, kiiltiirel
yap1 igerisinde yliksek degere sahip olan, hayal {iriinli ya da ger¢ek kisiler olabilirler
ve Orgiitsel kiiltiir degerlerinin kisisellesmesine yardimer olurlar (Bozoglu, 2011:

120).

2.4.2.5. Semboller

Orgiit icin anlam ifade eden “seyler” ve orgiit kiiltiiriiniin gdstergeleri olan
“sekiller, giysiler, dil ve orgiit iiyelerinin duygularin1 giiclendiren, onlar1 harekete
geciren, ayni zamanda dig ¢evreyi uyaran her sey” bir semboldiir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2001: 47). Orgiit kiiltiiriinii olusturan deger ve normlar sembollerle
somutlastirilarak daha iyi ifade edilirler. Ornegin; orgiit logolar1, bayraklar ve ticari
unvanlar kolayca akilda kalip hatirlanabilir sembollerdir. BMW logosunun kolayca
akilda kalmas1 ve logoyu goriince insanin aklina kaliteli ve giizel arabalarin gelmesi

buna 6rnek olarak gosterilebilir (Giiney, 2011: 188).

Toplumsal yasamda egemen olan baz1 degerler ve normlar belli bir sembolle

daha somut bir hale gelmekte ve ifade edilmektedir. Bu sembol, grup igin 6zel ve
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farkli bir anlam tasiyan bir tdoren, bir isaret, jest, s6z bicimi veya eylem
olabilmektedir. Yine orgiit icinde yer alan, mekan kullanimi, mobilyalar, dekorasyon,
kilik kiyafet, kullanilan logolar gibi maddesel semboller de orgiit icindeki kiiltiirel
degerlerin tasiyicisidir (Vural ve Coskun, 2007: 12).

Semboller, orgiit icin 6zel anlam ifade eden seylerdir ve orgiitiin ruhunu
goriiniir kilarlar. Orgiitte, ortak diisiince, davranis ve tutum gelistirilmesini saglayan,

oOrgiit iiyelerini birbirine baglayan iletisim araglari olarak gorev yaparlar.

Orgiitiin varhginin ve yasaminin goriinen yoniinii temsil eden semboller,
Orgiitiin isareti olarak kullanilan objeler, logolar, flamalar, unvanlar, giysiler,
binalarin mimarisi, biirolarin diizenlenmesine 6rnek olarak gosterilebilir (Cansu,
2006: 17). Bu semboller kimin énemli olup kimin olmadigini, yoneticilerin ne kadar
esitlik istedikleri ve uygun olan davraniglarin neler oldugu gibi konularda ipucu

vermektedir (Cipa, 2014: 42).

Yeni olusan bir grup veya orgiit i¢in semboller orgiitiin durumunu Orgiitiin
kendisine ve dis diinyasina anlatan; Orgiit yapisina, yapilan islere, amaglara hatta
fiziki ¢cevreye bile belirli degerler ve anlamlar yiikleyen, bazi anlamlar1 da yok sayan,
degistiren veya daha da kuvvetlendiren ve orgiitsel anlayis ve kavrayisi saglayan bir
aractir. Bu sekilde ortaya ¢ikan semboller orgiit icin ¢ok onemli islevsel sonuglar

dogurur (Giimiis, 2011: 79).

Semboller, 6zel anlami olan obje, faaliyet ve olaylar oldugundan, térenler,
adetler ve hikayelerin hepsi orgiitiin derin degerlerini sembolize etmektedir.
Kelimelerle ifade edilemeyen duygusal mesajlar1 tasirlar. Semboller olmadan Grgiit
kiiltiriiniin bir¢ok temel normlar1 ve degerleri {iyeler arasinda iletilemez (Baytok,

2006: 18).

2.4.2.6. Artifaktlar

Insanlarin isitebilecegi, gorebilecegi ve hissedebilecegi somut oOrgiitsel
unsurlardir. Insan eliyle yapilmis eserler anlamina gelmektedir. Bunlar, teknolojiler,
sanatlar, mitler, semboller yani goriilebilen veya duyulabilen davranis Oriintiileridir

(Bakan vd., 2004: 52).
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2.5. ORGUT KULTURU TIPLERI
2.5.1. Klan (insan iliskileri ve Gelisimi) Kiiltiirii

Bu kiltiir tipi, igsel ve esnek yoOnelim gosterir, insanlar1 dikkate alma
egilimindedir. Temel amag, grubun birlikteligini ve siirekliligini saglamaktir.
Tartisma, katilma ve uzlagma esastir. Mevcut gruplarin korunmasi ve sadakat 6ne
cikan 6zellikleridir. Grup i¢i uyum ve moral ¢ok dnemlidir. Giiclin kaynagi, bigimsel
olmayan statlii ve iligkilerdir. Bu bakimdan kisiler arasindaki bicimsel olmayan
iligkiler, grup performansini yakindan etkiler. Katilimcilik, takim calismasi ve
birlestiricilik orgiit icindeki baskin niteliklerdir. Liderler danigman roliindedir ve
isleri iiyeler icin kolaylastirmaya calisir ve onlar1 desteklerler. Baglilik, gelenek ve
kisiler arasi iletisime 6nem verilir (Sisman, 2002: 144; Vural, 2003: 89).

Bu tip kiiltiir, insanlarin kendilerinden ¢ok sey kattig1 sicak bir ortamdir. Bu
tip kiiltiirlerde ¢alisanlar birbirlerine ¢ok fazla baglarla bagli oldugu i¢in kurumu bir
tiir klan olarak tanimlamaktadir. Otorite genellikle orgiit iiyeleri tarafindan verilir ve
bu giiciin kullanim1 gayri resmi niteliktedir (Erdem, 2007: 69). Orgiitiin bulundugu
cevredeki degisimler takip edilir, degisimlere cevap verilmeye c¢alisilir ve kararlar
katilim ve anlagma ile alinir. Baglilik ve giiven son derece 6nemlidir (Cameron ve

Quinn, 1992: 36; akt. Keskin, 2014: 11).

2.5.2. Hiyerarsi (Biirokrasi) Kiiltiirii

Mantik ve rasyonellikle c¢alisan, hiyerarsik yapilanmasi olan bir orgiit kiiltiirti
tipidir. Kurum igindeki roller, bu pozisyonlart dolduran kisilerden daha énemlidir ve
kurumda calisanlar belirlenen bu rollerle tanimlanmaktadir. Kurum, tanimlanan
rollere uygun kisileri ise almakta ve boylece kisiselligin 6tesinde varligint muhafaza
etmeye caligmaktadir.

Hiyerarsik kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde ¢alisanlarin gézetim ve kontrolii
saglandiktan sonra onlardan itaat beklenir. Bireyden 6nceden tanimlanmis gorevleri
yerine getirmesi istenir, kendinden fazla bir seyler katmasi pek de beklenmez (Ergiin,
2007: 268). Bu kiiltiirde diizene, kurallara, yonetmeliklere ve istikrara biiylik 6nem
verilmektedir. Liderler, diizenleyici ve yonlendirici bir rol oynamaktadir. Hiyerarsi

kiiltiirine sahip bir orgiitiin uzun vadede beklentisi duraganlik, 6nceden bilinmek ve
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verimliktir. Orgiitii bir arada tutan sey, kurallar ve politikalardir (Giilova ve
Demirsoy, 2012: 55).

2.5.3. Adhokrasi (D1s Cevreye Uyum) Kiiltiirii

21. ylizyilin hizla degismekte olan sartlarina uyum saglayabilmek i¢in ortaya
cikmistir. Adhokratik kiiltiirde en belirleyici nitelikler; yaraticilik, girisimcilik,
uyumluluk ve dinamizmdir. Bu kiiltiir girisimci olan, yaratic1 ve risk almay1 seven
bireylere uygun bir yapidadir. Risk almak ve esnek olmak kacinilmazdir (Keskin,
2014: 12).

Adhokrasi kiiltiirii, endiistri ¢agindan bilgi ¢cagina gecisle beraber ortaya ¢ikan
bir orgiit kiiltiiriidiir. Yirmi birinci yiizyilin hizla ve artan bir ivmeyle degismekte
olan sartlarima uyum saglayabilmek i¢in ortaya cikmistir. Bu tip Orgiit kiiltiirleri,
digsal ve esnek yonelim gosterir, miisterilere, dinamik yaraticiliga ve uyuma dnem
verir. Yaraticilik, risk alma ve sezgi gilici Onemlidir. Amaglarda esneklik soz
konusudur. Biiylime, degisim, yenilik¢ilik ve kaynak yaratma en Onemli
ozellikleridir. Giiclin kaynag1 degerlerdir ve girisimcilik, yaraticilik ve adaptasyon
baskin degerlerdir. Risk merkezli, yenilik¢i liderlik stili egemendir. Adhokrasi
kiiltiirti yaraticiligl ve girisimciligi destekler (Eren, 2010: 146).

2.5.4. Pazar (Piyasa) Kiiltiirii

Pazar kiiltiirii, 6rgiitlerin 1960’11 yillarla beraber daha rekabet¢i bir ortamda
yasamlarini siirdiirmeye calismalariyla ortaya ¢ikmis bir kiiltiirel yapidir. Orgiitiin
kendisi bir pazardir ve orgiitin dis ¢evreyle iliskileri onemlidir. Orgiit; is
goriigmelerinde tiiketiciler, miisteriler ve dis c¢evredeki belirleyici faktorlere
odaklanmaktadir. Pazar kiiltiiriinde rekabet, amaca ulagsmak ve dis ¢evreyle etkilesim
en belirgin niteliklerdir. Bu tarz kiiltiirel yapilarda iiretime ve kazanmaya egilimi
olan liderler basarili olabilmektedir (Sisman, 2005: 127). Bu kiiltiirel yapinin baslica
kaygisi, isin bitirilmesi ve sonuca yonelik olmasidir.

Kisiler siki rekabetci ve amaca ulagsma odaklidir (Ergiin, 2007: 268). Bireyler
kendilerini somut olarak iirettiklerine gore degerlendirerek, basar1 odakli olmalari
icin tesvik edilirler. Bu kiiltiirlerdeki liderler, iiretici ve rekabet¢i rol iistlenirler.

Liderler islerin yiiriitiilmesi konusunda kat1 ve talepkardir. Orgiit tarzi, siki ve
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stirdiiriilebilir rekabetgiligi igerir. Bu tiir orgiit yapilari daha ¢ok dis cevredeki
faktorlere odaklanir (Keskin, 2014: 12).

2.6. ORGUT KULTURU SINIFLANDIRMALARI

2.6.1. Parsons’in Orgiit Kiiltiirii Simiflandirmasi

Orgiitiin 5Snemli fonksiyonlarindan biri olan kiiltiirii konu alan ABD’li sosyal
psikolog Parsons, orgiitiin kiiltiir yapilanmasinda su 4 temel sosyal deger katkisindan

sOz etmektedir:

UYUM AMACA ULASMA
(ADAPTATION) (GOAL ATTEINTMENT)
Sistemin degisen ¢evreye uyum | Sistemin amaca ulasma ve amag
saglamasi belirleme yetenegi
BUTUNLESME GECERLILIK
(INTEGRATION) (LEGIMITACY)

Sistemin pargalarini  bir araya | Sistemin yagamda kalabilme hakk1

getirme yetenegi ve kabulii

Sekil 4. Parsons Modelinde Kiiltiirel Degerlerin Fonksiyonlari

Kaynak: Kelez, A. (2008: 52)

Tiirk (2007: 47); Parsons’in orgiit kiiltiiriinde temel aldigi bu dort degeri su
sekilde aciklamistir:

- Uyum (Adaptarion): Orgiitiin gevresine uyum saglayarak alt sistemi ve iist

sistemini iyi tanimak
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- Amaca ulasma (Goal Atteintment): Orgiitiin hedefleri dogrultusunda yol

izleyerek, basariya ulagma

- Biitiinlesme (Integration): Orgiitiin alt ve iist sistemleri ile parcalar1 arasinda
uyumlastirilarak tam hale getirilmesi

- Yasallik (Legitimacy): Bulundugu cevre ile kendi sistem g¢evresi ile uyum
saglanarak kabul goriir hale gelmesi

2.6.2.Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Stniflandirmasi

Orgiitiin devamliligim saglamak, 6rgiit amagclarmin iyi bir sekilde anlagilarak,
bu amaclarin gergeklestirilmesine baglhdir. Merkezi otoriteye sahip yoOnetim
uygulamalarinda giic ve biirokrasi varsa rol kiiltiiriiniin etkili oldugu, bireysel
amaglar oncelikli goriildiigiinde de birey kiiltliriiniin var oldugundan s6z edilmektedir
(Kosar ve Calik, 2011: 589). Bu baglamda gii¢ kiiltiirii, rol kiiltiirii ve birey kiiltiiriini
su sekilde agiklamak miimkiin olacaktir:

Gii¢ (Zeus) Kiiltiirii: Otokratik yonetim anlayisinin benimsendigi bu kiiltiire

sahip Orgiitlerde kararlarin alinmasi ve uygulanmasi merkezi yani {ist yonetimce
gerceklestirilir. Belirli kurallar ¢ercevesinde hareket edilir ve rekabete dayali olarak
gii¢ elde edilir (Polat, 2003: 13). Alt pozisyonda calisanlar yalnizca alinan kararlar
uygulamakla yiikiimliidiirler. Calisanlar belirli kurallar ¢ergevesinde yasamaya istekli
ve bu kurallar1 benimseyecek kadar itaatkardir. Yogun uygulanan orgiitlerde korku

ve panige sebep olabilir (Tas¢ioglu, 2010: 83).

Yonetimin tek bir merkezden yapildig gii¢ kiiltiirli orgiitlerinde, gii¢ tanrisi
olarak bilinen ve simgesi 6riimcek ag1 olan Zeus yonetimin merkezi olarak kabul
edilir. Merkezden uzaklasildikca yonetimin etkisi ve giicii azalacagindan, Zeus’un
giiclinli yeterince kullanamamasi 6riimcek aginin ortasinin yirtilmasina benzetilerek
orgiitiin kotiiye gittigine hatta yikildigma isaret olarak kabul edilir. Kararlarda en
tepedeki yoOneticinin hizli karar verebilme ve iletisim giiciiniin fazla olmasi ile
etkinlik saglanabilir. Kurallarin acimasizca oldugu bu orgiitte, iyi bir mevkiden ¢ok
merkezle olan iligki 6nemlidir. Kurallar1 bu kadar siki bir 6rgiit olmasina ragmen
insan1 6nemseyen ve hak ettigini veren bir Orgiit olarak da bilinmektedir. Basarilar
odiillendirilirken, basarisizliklar cezalandirilir (Handy, 1995°den akt. Savag, 2005:
62). Daha c¢ok kiigiik 6lcege sahip isletmelerde, askeri yonetimlerde ve rekabetin
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yogun yasandigi isletmelerde bu yonetim anlayist benimsenmektedir (Erkmen ve

Ordun, 2001: 69).

Gorev (Athena) Kiiltiirii: Gorev odakll diisiinceye sahip insanlarin bir araya

gelmesiyle olusan oOrgiitlerdir. Daha ¢ok takim c¢alismasina dayanmaktadir. Verilen
gorevlerin dogru ve diizgiin bir sekilde yapilabilmesi alaninda iyi ve birbiriyle

uyumlu olan kisilerin birlikte calismasiyla miimkiin olmaktadir (Polat, 2003: 13).

Handy (1995)’e gore; bu orgiitiin kaynagi Yunan mitolojisinde bilgelik tanrisi
olarak kabul edilen Athena’dir. Belirli hedefleri gerg¢eklestirmek amaciyla bir araya
gelen bireylerin birbirleriyle uyum saglamasi i¢in yardimei olan gorev kiiltiirii, farkli
yetenekleri olan insanlarin ayni amaglar icin beraber ¢oziim Onerisi sunmasiyla

basariya ulasabilmektedir.

Coziim odakli bir anlayisin benimsendigi bu kiiltiirde, uyum kadar mantik ve
yaraticilik da ¢alisanlarda bulunmasi gereken 6zelliklerdendir (akt. Vural, 2003: 77-
78). Diger kiiltiirlere gore calisanlarin daha rahat olmasi ve uzmanlasmayi temel alan

bir kiiltiir modeli olmasi1 gorev kiiltiiriinii farklilastiran 6zelliklerdendir (Bakan vd.,

2004: 90).

Rol (Apollo) Kiiltiirii: Daha ¢ok duragan orgiitlerde boy gosteren rol kiiltiiri,

calisanlara verilen gorevlerin kabiliyetine gore verilmesi, yetki ve rol tanimlarinin
orgiitlerde acik ve net olarak belirtilmesi olarak karsimiza ¢ikar. Ust yonetim giiclii
bir yapiya sahiptir ve degisime ayak uydurmak zordur. Hiyerarsik diizen belli
oldugundan, yiikselme kriterleri, 6diillendirme ve cezalandirma sistemleri bellidir

(Simsek, 2005: 32).

Yunan mitolojisindeki tanrisi Apollo olup, rolleri temsil etmektedir.
Simgesini Yunan tapinagi olusturmaktadir. Tapinak motifi giici simgelerken,
stitunlar ise gorev gruplarini yani rollerini simgelemektedir. Gegmiste ne yasandiysa
gelecekte de onlar1 yasamak muhtemeldir. Yasananlar analiz edilir, incelenir ve
gelistirilerek gelecege hazirlanir. Istikrarli ve dengeli olmak 6nem arz eder.
Arastirnlldiginda daha ¢ok devlet kurumlart ve yerel yonetimlerde ortaya c¢iktig
goriilmektedir. Gegmiste basarili oldugu yonetim uygulamalarinin gelecekte de
basarili olacagina inanmasi sonucu farkli uygulamalara sahip degildir (Handy, 1995:

22’den akt. Kabakci, 2007: 50).
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Varolus¢u (Dionisos) Model: Giig, gorev ve rol kiiltiirlerinde isgorenler

orgiitiin amaglar1 dogrultusunda calisirken, varolusgu modelde, kurumlar insan igin
calisir anlayis1 hakimdir. Birey, orgiitiin merkezine konulur ve onlarin ihtiyaclarini
karsilanmaya caligilir.

Modelin tanrist sarap ve haz tanrist Dionisos olarak kabul edilir. Modelin
simgesi, dairesel bir sekil i¢inde yer alan birbirinden uzak noktalardir. Sekil iizerinde
farkli konumlarda noktalar olsa da insanlar birbirine ¢ok bagli olmadig1 i¢cin normal
kabul edilir. Dionisoslar yeteneklerine giivenir ve profesyonel calisirlar ve bdylece
kendi yeteneklerini, kisiliklerini korurlar. Bireysel yetenegin veya yapilan isin,
sirketin en bliylik kaynagi ve geliri oldugu durumlarda varoluscu model ¢ok basarili
ve kalict olur. Bu, genellikle profesyoneller tarafindan tercih edilen bir modeldir. Bu
sistemle kendi kisiliklerini, ozgiirliikklerini korurlar (Handy, 1995:34°den akt.
Kabakei, 2007: 52).

2.6.3. Hofstede’in Orgiit Kiiltiirii Boyutlar

Orgiit kiiltiirii farkli boliimlerden ve meslek gruplarindan etkilenebilecegi
gibi, bolgesel ve yerel kiiltiirler de orgiit kiiltiirtine etki eden faktorlerdendir. Ulusal
ve bolgesel kiiltiirlerin etkisinde kalan Hofstede (1991); calismalarinda farkh
kiiltiirlerin bir araya gelmesini konu alarak, glic mesafesi, belirsizlikten kacginma,
bireysellik/kolektiflik, erillik/disilik gibi dort boyuttan s6z etmektedir. Farkli kiiltiirel
degerlerin bir araya getirilerek anlasilmasina katki saglayan bu boyutlar, kiiltiirel

yonelim ve uzlagsma konusunda da yardimei olmaktadir (Sisman, 2006: 144).

2.6.3.1. Gii¢ Mesafesi

Gilic mesafesi, toplumda yer edinmis olan zayif niteliklere sahip insanlarin
giicliilerle olan iligkilerinin nasil oldugunu konu alir. Hollandali bir arastirmaci olan
Geert Hofstede, kiiltiirler arasi farkliliklar1 incelemis ve arastirmalart sonucunda

orgit kiiltiirtinde dort temel siniflandirmaya gitmistir.

Gilic mesafesini iki sekilde incelemeye alan Hofstede (1991)’ye gore;
orgiitlerin kiiltiirlerinde ya dar giic mesafesi mevcuttur ya da genis giic mesafesi

hakimdir. Daha demokratik ve esitlikgi orgiitlerde dar gii¢ mesafesinin yer edindigini
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ve kisiler arasinda gii¢ farkliliklart ne kadar az ise iistlerine karst o kadar rahat
olabileceklerini savunmaktadir. Genis giic mesafesine sahip orgiitlerin ise daha ¢ok
askeri yonetim uygulamalarina sahip kurumlarda uygulandigi ve insanlarin s6z sahibi

olamadiklarini belirtmektedir (akt. Giirbiiz, 2014: 20).

Bakan (2010: 83)’a gore ise; genis giic mesafesine sahip orgiitlerde asagidaki
Ozellikler ortaya ¢ikmaktadir:

- Esitsizlikle yonetilen bir diinya mevcuttur.

- Giicliiler de giigsiizler de bu diizen icerisinde korunmaya alinmistir.
- Hiyerarsik yap1 mevcuttur.

- Ayricalik sahibidirler.

- Sosyal sistemi degistirmek i¢in giiciin sahipleri degigmelidir.

- Alt katmandakiler iist katmanlardakileri farkli kategorilerde goriirler.

Gli¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda, esitsizlik derecesi azdir. Tiim
insanlar kendilerini digerleri ile esit gorerek esit hakka sahip olarak diisiintirler. Alt

katman iist katman farki yoktur. Dayanigsma ve isbirligi hakimdir (Cevik, 2002: 45).

2.6.3.2. Belirsizlikten Ka¢cinma

Belirli olmayan seylerden korkan orgiit iiyelerinin ne derece tedirgin olduklari
bu ozellik ile Olgiiliir. Eger toplumda belirsizlikten kaginma kuvvetli ise, bu o
orgiitteki kisilerin agik ve net kurallar dahilinde hareket etmek istemelerinden
kaynaklidir. Is arama siirecinde yasanan belirsizlikten dolayr kendini tedirgin
hisseden ¢alisanlar is aramamak i¢in ayni kurumda kalmayi tercih edebilmektedirler.
Belirsizlikten kaginma zayif ise; kurallar esnektir ve bireyler rahatsiz olmaz. Daha

sik is degistirme egilimine Sahiptirler (Gilirbiiz, 2014: 20).
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2.6.3.3. Bireysellik/Kollektiflik

Orgiit iiyelerinin kendilerini nerede gordiikleri ile ilgili bir yaklasimdir. Eger
bireyci kiiltiire sahiplerse kendilerini daha bagimsiz hissederler. Kendileri, ne ve
nasil yapmak istiyorlarsa dyle yaparlar. Kollektif yani topluluk¢u kiiltiirlerde ise;
calisanlar kendilerini iyi bir aile bireyi veya kurumla biitiinlesmis bir par¢a olarak
gortrler. Toplum c¢ikarlar1 kendininkinden ondedir. Gelir (ulusal gelir) diizeyi

diisiiktiir ve arttikca bireycilige dogru ilerleme ihtimali vardir (Sigsman, 2006: 145)

2.6.3.4. Erillik/Disillik

Erkeksi orgiitlerde, daha ¢ok erkeklerin 6zellikleri olarak kaliplagsmis bulunan
bir fikri sonuna kadar savunma, rekabet, hirs gibi degerlerin 6ne ¢iktigini; kadinsi
orgiitlerde ise kisiler arasi iligkilere verilen degerlerin esitlik¢i olmaktan gectigi
belirtilmektedir. Eril kiiltlirlerde 6nemli olan olgu gii¢c ve basaridir. Bu kiiltiire sahip
orgiitlerde kadin ve erkek arasinda fark vardir. Ve eger bir uyusmazlik varsa tartigma

yoluyla giderilmeye calisilir (Giirbiiz, 2014: 21).

Disi kiiltiirlerde ise calisanlar arasi uyum ve anlasma c¢ok Onemlidir.
Tartismalarin {istii ortiilmeye g¢alisilir. Basar1 veya gii¢ elde etmektense huzur ve

mutluluk elde etmek daha 6ncelikli kosuldur (Bakan, 2010: 83).

2.6.3.5. Zaman Oryantasyonu

Hofstede (1997); yapmis oldugu arastirmalar neticesinde yukarida bahsedilen
4 boyuta sonradan zaman oryantasyonu boyutunu da eklemistir. Bu bpyut, bir
orgiitlin veya toplumun, karar alirken ge¢misteki olaylara ne denli bagh kaldigini,
elde ettikleri kazanglarim1 veya sahip olacagi yararlar1 ne kadar onemsedigi ile
ilgilidir. Zaman oryantasyonunu kisa donemli ve uzun donemli olmak iizere iki

sekilde ele almistir (Hofstede, 1997°den akt. Emet, 2006: 69) :
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Tablo 5. Zaman oryantasyonu Karsilastirmasi

Kisa dénemli oryantasyon Uzun dénemli oryantasyon

Geleneklere baglilik ve uyum Geleneklerin modern yapiya gore
uyumlastiriimasi

Smursiz yiikiimliiliik ve sosyal uyum Belirli sinirlar dahilinde uyum
Harcamak igin kurulan sosyal baski Kaynaklarin tutumlu kullanimi
Yatirim yapabilmek i¢in kiiglik capli Mevcut kaynaklarin kullanimi
sermaye
Sonuglarin hizli olmasini bekleme Yavas sonuglara razi olmak

Kaynak: Hofstede (1997)’den akt. Emet, 2006: 69

Yapilan bir arastirmada, orgiitlerin deger sistemlerinde Tiirk kiiltiiriiniin etkisi
incelenmis ve giic mesafesi, bireysellik/kollektiflik, belirsizlikten kaginma ve
erkeklik ve disilik olmak tizere dort boyutta incelenen degerlerin yaklasik 20 yilda
hangi 6lciide degistigi ve degisimin yonii ortaya konulmaktadir. Buna gore; yaklasik
bu yirmi yillik siirecte bireylerin sahip oldugu degerlerde herhangi bir farklilik
olmadig1 ortaya konulmaktadir. Bu noktada zaman oryantasyonunun dnemi ortaya

¢ikmis ve boyut olarak literatiire eklenmistir (Ay, 2005: 38).

2.6.4. Deal ve Kennedy’nin Siniflandirmasi

Caligmalarinda cevrenin Orgiit kiiltiiriine olan etkisine deginen Deal ve
Kennedy; yiizlerce isletmenin kiiltiirii lizerinde cesitli arastirmalar yapmis ve
orgiitlerin kiiltiirlerini dért simiflandirmaya dayandirmiglardir. Orgiitlerin kiiltiirlerini
iki konu iizerinde durarak dort smnifa ayirmistir. Bunlardan ilki, stratejik kararlar
almada ¢evresel belirsizligin derecesi; ikincisi ise, isletmenin aldigi kararlarin
basarisina iligskin ¢evreden edinilen geri bildirim hizidir (Daft, 1991: 79). Bu ¢alisma
sonucunda dort ayr1 Orgiit kiltiirii tipi ortaya cikmustir. Bu iliskiler Sekil 5°te

gosterilmektedir.
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Risk Yiiksek Yetki Kiiltiirii
Atilgan Kiiltiirii
Diisiik Kapali Hiyerarsi Kiiltiirii
Aktivite Kiiltiiri
Hizh Yavas
Geri Bildirim

Sekil 5. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Smiflandirmas1

Kaynak: (Vural, 2003: 85)

Yetki Kiiltiirii: Cevresel riski yiiksek olan yetki kiiltliri 6rgiitleri, geri bildirim hizi

yavas olan bir kiiltiirdiir. Maddi acidan biiyiik yatirimlarla ortaya ¢ikan ve fazlasiyla
vakit harcayarak yapilan, hatta neticelenmesi i¢in senelerce beklemeyi gerektiren bu
tiir kiiltlirlerde, karar alma ve onaylama siiregleri yavas islemektedir. Kurumlarin Ar-
ge departmanlart ile birlikte calisilarak belirli fizibilite ve yatirim calismalar
sonucunda hizmete sunarlar. Petrol sanayi, uzay sanayi, kimya ve ila¢ sanayi bu
alanda verilebilecek en gii¢lii 6rneklerdendir. Toplantilar ve arastirma verilerinin
analizleri biliylik 6neme sahiptir. Uzun raporlar sunularak gerceklesir (Savas, 2005:
46) .

Kapali Hiyerarsi Kiiltiirii: Risk oran1 az olan ve buna bagh olarak alinan geri

bildirimlerin de yavas oldugu kapali hiyerarsi kiiltiirlerinde, i gérenlerin neyi, nasil
yaptiklarin1 degerlendirmek oldukc¢a zordur. Kontroliin kaybedilmesi biirokrasiyi
ortaya cikarabilir. Ozellikle bankalarda, sigorta sirketlerinde ve finansal kurumlarda

olusmaktadir (Deal ve Kennedy, 1982’den akt. Tezcan, 2014: 25).

Atlgan Kiiltiir: Cesaret ve hizli karar almanin etkili oldugu bu kiiltiirlerde, cevresel

belirsizlik yiiksek olmasina ragmen, riskli karar alma ve hizli geri bildirim hakimdir.
Sonucu basarisizlik da olsa cesur ¢alisanlardan olusturulur. Cesur olan tepe
yoneticileri adeta bir kahramanmis gibi ilgi goriir. Kisa donemli planlar yapilir.

Sezgisel hareketlerde bulunulur (Eren, 1998: 153).
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Aktivite Kiiltiirii: Aktivite kiiltiirinde de geri bildirim hizhdir fakat risk atilgan

kiiltiirdeki gibi yiiksek degildir. Siirekli ve istikrarli ¢aligsma ile devamlilig1 saglama
diisiincesi hakimdir. Satis performansi lizerine yogunlasan firmalarda Onemlidir.
Fazla satis yapan kisiler firmada kahraman ilan edilirler. Etkili ve yogun bir

calismayla basarilamayacak isin ve gerceklestirilemeyecek bir hedefin olmadig

goriisiinii savunurlar (Savas, 2005: 45).



UCUNCU BOLUM

MOBBING DAVRANISLARI iLE ORGUT KULTURU ARASINDAKI
ILISKi: BIR KAMU KURUMU UYGULAMASI

Bu boliimde kurumda yaganan mobbing davraniglari ile orgiit kiiltiirii arasinda
belirlenen hipotezler ¢ergevesinde bir iliski olup olmadiginin belirlenmesi amaciyla

yapilan alan arastirmasina ait sonuclar ele alinmaktadir.

3.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Giliniimiizde gerek kamu kurumlarinda gerekse ozel sektdrler arasinda
rekabetin artmasiyla birlikte ¢alisanlar arasinda da yiikselme ve en iyisi olma arzusu
olugsmaya baglamistir. Rekabetin yarattigi is kaygisi, calisanlar iizerinde korku
olusturmakta, bunun sonucunda da g¢alisma arkadaslar1 {izerinde psikolojik baski
kurmalarina neden olmaktadir. Meydana gelen mobbing olaylar1 Orgiitiin sahip
oldugu degerler, normlar yani sahip oldugu kiiltiir ile de iliskili olabilmektedir.
Toplum igerisinde insanlar arasinda etkili olan kiltiir gibi, orgiitler iginde de
calisanlar arasinda ayni degerlerin, normlarin ve inang¢larin olusturdugu bir orgiit
kiiltiirti bulunmaktadir.

Bu ¢alismada orgiitlerde yasanan mobbing olaylar ile orgiit kiiltiirii arasindaki

iliski incelenecektir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bir organizasyonda amaglarin gerceklesebilmesi ilk olarak saglikli bir yap1 ve
isleyise sahip olmasina baghdir. Bu sekilde bir yapiya ve isleyise sahip olan,
degerlerine sahip ¢ikan, miisteri odakli ve performansi yiliksek bir ¢calisma anlayisi ile
calisan her organizasyon basarili olabilir. Basarilt bir organizasyon olmak igin;
organizasyon i¢inde uygun bir kiiltiir olusturulmasi, dogru stratejiler ile diizgiin

yapinin kurulmasi gereklidir.
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Bu sebeple calisma; mobbingin orgiitler ve ¢alisanlar iizerindeki etkilerini ve
orgiit kiiltliriniin mobbinge nasil etki ettigini aciklayip, bir kamu kurumu 6rnegi ile

arastirmay1 amaclamaktadir.

3.3. ARASTIRMANIN ONEMIi

Yonetim ve g¢alisma psikolojisi alaninda arastirma yapan bilim adamlari,
isyerindeki psikolojik bir sorundan kaynaklanan yeni bir isyerinden uzaklasma
olgusu saptamiglardir. Baglangigta rekabet kaynakli baskilarla ortaya ¢iktigi
diisiiniilen, ancak daha sonra varlik ve boyutunun 6nemi fark edilmeyen ve 6zellikle
istifa ile sonuglanan ve sik goriilen bu olguya “mobbing” ad1 verilmektedir. Mobbing
kavraminin 6nemi her gecen giin artmaktadir. Kiiresellesme nedeniyle degisim,
hizmet ve Kkalite beklentilerinin artmasi, rekabetin artmasi sonucu verimlilik
artmasina ragmen diisen kar marjlari, c¢alisanlarin {izerindeki baskiy1 siirekli
artirmaktadir.

Kamu kurumlarindan 1zin alabilmek genellikle ¢esitli  zorluklar
barmdirmaktadir. Kurum i¢i bilgilerini paylagmak konusunda ¢ogunlukla isteksiz
olmakta ve mahrem bilgi olarak degerlendirdigi hususlar1 paylasmak konusunda
mesafeli olabilmektedir. S6z konusu nedenle, yapilan bu calismanin literatiire
anlamli katki saglayabilecegi tarafimizdan Ongoriilebilmektedir. Bu ylizden
calismanin Onemi; mobbing ile Orgiit kiiltiirli arasindaki iliskiyi ortaya koyan

literatiirdeki diger ¢aligmalara ek ve literatiiriin bir 6zeti niteligini tagimasidir.

3.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Calismanin birinci boliimiinde mobbing ile ilgili kavramsal ve betimsel
konulara deginilmis, ikinci bdliimiinde ise orgiit kiiltiirii kavramindan bahsedilmistir.
Konular ile ilgili literatirde yer alan yerli ve yabanci olmak {izere ¢esitli
kaynaklardan faydalanilmistir. Arastirmanin  {i¢iinci bdliimiinde 1ise, alan
arastirtlmasina yer verilmis, uygulanilan anket sonuclaria gore ortaya ¢ikan verilere
yer verilmistir. Aragtirmanin uygulama kismi bir kamu kurumunda yapilmis olup,

uygulanan anketler SPSS 22.0 programi ile analiz edilmistir. Anket ¢alismasinin ilk
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kismmi 5 soruluk demografik sorular olusturmaktadir. Ikinci kisminda isyerindeki
mobbing davraniglarint 6lgmek amaciyla sorulan 20 soru olusturmakta olup, son
kisminda ise oOrgiit kiiltiriine yonelik 20 soruluk o6l¢ek uygulanmistir. Anket
sorularinin cevaplar1 genellikle kisilerin bir olaya veya olguya karsi tutum ve
davraniglarin1 6lgmek amaciyla kullanilan ve Rensis Likert tarafindan ortaya

konularak adin1 alan 5°1i Likert tipi 6l¢ek kullanilarak analiz edilmistir.

3.4.1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Tirkiye’de bir yerel yonetim teskilati olan Eskisehir ilindeki
bir ilge belediyesi olusturmaktadir. Kolayda ornekleme yoOntemi uygulanarak
orneklem se¢iminde zaman ve maliyet unsurlar1 dikkate alinmigtir.

Bu baglamda arastirmanin drneklemini Eskisehir ilindeki Odunpazari ilce

Belediyesi ¢alisanlar1 olusturmaktadir.

3.4.2. Arastirmanin Simirhiliklar:

Arastirma, 1lgili 6rneklem ile siirli olup, Tiirkiye’deki diger yerel yonetim
teskilatlarina veya belediyelere genellenmesi dogru olmayacaktir. Arastirma ilgili
zaman dilimi (Kasim 2015 - Aralik 2015) esas alinarak degerlendirilmistir. Belli bir
zaman diliminde yapildigindan ve zamanla calisanlarin tutum ve algilarinda

degisiklik olabilecegi varsayildigindan arastirma yapildigi zamanla sinirlidir.
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3.4.3. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri
Arastirmanin modeli agagida verilmistir:

J

Mobbing Orgiit Kiiltiirii

*Mesleki durumu hedef alan
davraniglar

*Sosyal iliskiyi hedef alan *Giig mesafesi

S A *Belirsizlikten kaginma

*[letisgimi hedef alan davramiglar *Bireysellik/Kollektiflik

*[tibar ve sayginlig1 hedef alan

*Erillik/Disilik
davraniglar

*Sagligr hedef almaya yonelik

davraniglar

Arastirmanin Modeli

—

Sekil 6. Arastirmanin Modeli

Arastirma kapsaminda asagidaki hipotezler test edilmektedir:

H1: Kisilerin mobbing davranmslar ile 6rgiit Kiiltiirii arasinda istatiksel olarak

anlamh bir iliski vardir.

H2: Kisilerin mobbing davramslari ile orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 arasinda

anlamh bir iliski vardir.

H2a: Kisilerin mobbing davranislart ile giic mesafesi alt boyutu arasinda

anlaml bir iliski vardir.

H2b: Kisilerin mobbing davranmislar: ile belirsizlikten kaginma alt boyutu

arasinda anlamly bir iligki vardr.

H2c: Kisilerin mobbing davranislart ile bireysellik/kollektiflik alt boyutu

arasinda anlaml bir iligki vardir.

H2d: Kisilerin mobbing davranislari ile erillik/disilik alt boyutu arasinda

anlaml bir iliski vardir.
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H3: Orgiit kiiltiirii ile kisilerin mobbing davramslarinin alt boyutlar1 arasinda

anlamh bir iliski vardir.

H3a: Orgiit kiiltiirii ile mesleki konuma yénelik saldirilar alt boyutu arasinda

anlaml iliski vardir.

H3b: Orgiit kiiltiirii ile sosyal iliskilere yonelik saldirilar alt boyutu arasinda

anlaml iligki vardir.

H3c: Orgiit kiiltiirii ile iletisime yonelik saldirilar alt boyutu arasinda anlamli

iliski vardur.

H3d: Orgiit kiiltiirii ile itibar ve sayginligi hedef alan davranislar alt boyutu

arasinda anlamly iliski vardir.

H3e: Orgiit kiiltiirii ile saghgi hedef alan davramslar alt boyutu arasinda

anlamly iliski vardr.

H4: Demografik verilerle mobbing davramslar1 arasinda istatistiksel olarak

anlamh bir farklhilik vardir.

H4a: Kisilerin yaslar: ile mobbing davranmislar: arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik vardir.

H4b: Kisilerin cinsiyetleri ile mobbing davranislar: arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik vardir.

Hd4c: Kisilerin egitim durumlart ile mobbing davranislart arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir.

3.4.4. Veri Toplama Teknigi

Bu calismada veriler anket formu ile toplanmistir. Calisanlar {izerinde
uygulanan anketin ilk 5 soruluk kismin1 demografik bilgiler, ikinci kismin1 mobbing
ile ilgili davramslar1 6lgmeye yonelik kullanilan 20 soruluk mobbing 6lgegi ve son
kismini ise Orgiit kiiltiiri kavramimi 6lgmek icin kullanilan 20 soruluk o6lgek

olusturmaktadir.
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Katilimeilarin cevaplarinda fikirlerini belirlemeye yonelik olarak 5°1i Likert
tipi dleek kullanilmustir. Olgekteki cevaplandirma ise su sekildedir: 1. Kesinlikle
Katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Fikrim Yok, 4. Katiliyorum, 5. Kesinlikle

Katiliyorum.

Omneklem olarak belirlenen kurumda yaklasik olarak 200 calisan
bulunmaktadir. Bunlarin belirli bir kism1 biiroda olmayip sahada gorev yapmaktadir.
Kurum igerisinde calisan bireylere uygulanmak iizere 150 anket formu bastirilarak
dagitilmistir. Bazi ¢alisanlarin ankete katilmak istememesi sonucunda 105 anket
formu geriye donmiistiir. Geri donen anket formlarinin incelenmesi sonucunda bos
veya verilen cevaplarin tutarsiz oldugu 4 anket iptal edilmis ve 101 anket formu

degerlendirmeye alinmistir.

Isyerinde var olan mobbing davramslarim1 6lgmek amaciyla Leymann’in
olusturdugu &lgek Ingilizce’den terciime edilerek Burcu Sine (2013)’nin “The
Relationship Between Mobbing And Corporate Culture An Application On
Construction Industry” adli ¢alismasindan alinmistir. Mobbing davraniglarini 6lgen
alt boyutlar; kisinin mesleki konumuna ydnelik saldirilar, kiginin sagligin1 hedef alan
davraniglar, kisinin sosyal iliskilerini hedef alan davraniglar, kisinin itibar ve
sayginligini hedef alan davranislar ve iletisimini hedef alan davraniglar olmak iizere

incelenmistir.

Orgiit kiiltiirii 6lgegi ise; Zafer Aykanat (2010)'m yapmus oldugu
“Karizmatik liderlik ve orgiit kiiltiirli iliskisi lizerine bir uygulama” adli ¢alismada
kullandig1 ve Canan Emet (2006) tarafindan gelistirilip, Tiirk¢e’ye ¢evrilmis olan
Hofstede’in orgiit kiiltiirii 6lgegi, sinirlandirilarak alinmistir. Boyutlarin1 Hofstede’in
orgiit kiltirii siniflandirmalarini olusturan gilic mesafesi, belirsizlikten kaginma,

bireysellik/kollektiflik ve erillik/disilik olusturmaktadir.
Kullanilan dlc¢ekler su sekildedir:

+« Demografik Bilgiler

% Mobbing (Toplam 20 soru)
v’ Mesleki durumu hedef alan davranislar: 1-2-3-4-5
v' Sosyal iligkiyi hedef alan davranmislar:7-13-15-16
v [letisimi hedef alan davranmslar:6-8-9-10
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v’ [Itibar ve sayginligi hedef alan davranislar:11-12-17
v’ Saghgi hedef almaya yonelik davranislar: 14-18-19-20

% Orgiit Kiiltiirii (Toplam 20 soru)
v’ Gii¢ mesafesi:4-11-15-16
v’ Belirsizlikten kacinma:7-9-18-19
v Bireysellik/Kollektiflik:1-2-3-6-8-17
V' Erillik/Disilik:5-10-12-13-14-20

3.5. VERILERIN ANALIZI VE TESPITLER

Anket calismasi, demografik verilere ait 5 soru, mobbing davraniglarina yonelik
20 soru, orgiit kiiltiiriine ait 20 soru olmak iizere toplamda 45 sorudan olusmaktadir.
Mobbing davranislarina yonelik dlgege ait 5 alt boyut, orgiit kiiltiirline yonelik ise 4
alt boyut olmak iizere toplamda 9 alt boyutun ayri1 ayr1 giivenilirlik analizleri
yaptlmistir. Arastirmada toplanan veriler SPSS 22.0 istatistik programi ile analiz
edilmistir. Cronbach Alpha tekniginden yararlanilarak yapilan giivenilirlik analizinin

ve verilerin normallik testinin sonuglar1 asagidaki gibidir:

Tablo 6. Mobbing Olgeginin Normallik Testi Sonuglar

Kolmogorov-Smirnov?

Sd P

101 ,001

Mobbing

Yukaridaki tablo incelendiginde mobbing 6l¢eginin normallik testinde sig.
degerlerinin 0,05’ten kiiglik oldugu ve dolayisiyla normal dagilim olmadig:
gorilmektedir. Buna yonelik olarak boyutlar arasindaki iliskiyi 6lgmek amaciyla

parametrik olmayan veriler arasindaki iliskiyi Ol¢mekte kullanilan spearman
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korelasyon analizi yapilmistir. Asagidaki tabloda ise mobbing’in alt boyutlarina

yonelik normallik testi sonuglart verilmistir.

Tablo 7. Mobbing Alt Boyutlarinin Normallik Testi Sonuglar1

Kolmogorov-Smirnov
Sd P
Mesleki Durumu Hedef Alan
101 ,001
Davranislar
Sosyal iliskiyi hedef alan
y Fy 101 ,001
davramslar
Iletisimi Hedef Alan
101 ,001
Davranislar
itibar ve sayginhgi hedef alan
ySInis 101 ,001
davramslar
Saghgi hedef almaya yonelik
&8 yay 101 ,001
davranmslar

Tabloda goriildiigii gibi mesleki durumu hedef alan davranislar, sosyal iliskiyi
hedef alan davranislar, iletisimi hedef alan davranislar, itibar ve sayginlig1 hedef alan
davraniglar ve sagligi hedef almaya yonelik davraniglardan olusan mobbing 6l¢eginin
bes alt boyutunun da sig. degerlerinin (,001) oldugu, dolayisiyla 0,05’ten kiigiik

oldugundan normal dagilimda olmadig gériilmektedir.

Tablo 8. Orgiit Kiiltiirii Ol¢eginin Normallik Testi Sonuglar

Kolmogorov-Smirnov?

p
Sd

Orgiit Kiiltiirii 101 0,004
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Tablo incelendiginde orgiit kiiltiirii 6lgeginin Kolmogorov-Smirnov testine

gore sig. degerlerinin 0,004 oldugu ve 0,05’ten kii¢iik oldugu i¢in normal dagilima

uymadig goriillmektedir.

Tablo 9. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarmin Normallik Testi Sonuglar

Kolmogorov Smirnov

sd P
Gii¢ Mesafesi 101 ,005
Belirsizlikten Ka¢inma 101 ,001
Bireysellik/ Kollektiflik 101 ,001
Erillik/Disilik 101 ,004

Kolmogorov-Smirnov testine gore; boyutlarin anlamlilik degeri 0,05’den

biiyiik ise degiskenler normal dagilima uygun goriilmektedir. Yukaridaki tabloda

verilmis olan orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin normal dagilim testi sonuglarina gore sig.

degerleri (,001)’dir. Yani 0,05'ten kiigiik oldugu goriilmektedir. Bu durumda

degiskenler normal dagilima uymamaktadir ve non-parametrik testlerin uygulanmasi

daha dogru olacaktir. Bu yiizden alt boyutlarla ilgili faktér analizi yapilmamis ve

spearman korelasyon analizi tercih edilmistir.

Tablo 10. Mobbing Olgegi Giivenilirlik Analizi Sonucu

Alfa Katsayisi

ifade sayis1

,935

20
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Tabloda mobbing 0Olcegine iliskin  giivenilirlik  analizi  sonucu
gosterilmektedir. Analiz sonucuna gore mobbing 6lgegi uygulama agisindan yiiksek

giiven araligindadir ve kullanilmasi i¢in giivenilirdir, denebilir.

Tablo 11. Mobbing Alt Boyutlar1 Giivenilirlik Analizi Sonucu

Boyutlar Alfa Katsayisi
Mesleki durumu hedef alan
,810

davramslar
Sosyal iliskiyi hedef alan

Y Y ,822
davramslar
iletisimi hedef alan davramslar ,828
itibar ve sayginlig hedef alan 777
davramslar ’
Saghgi hedef almaya yonelik

ghg yay 917
davramslar

Tabloda goriildiigii gibi; mobbing dlgeginde yer alan alt boyutlarin degerleri
kendi arasinda 0,777- 0,917 arasinda degisiklik gostermektedir ve her bir alt boyut
giiven aralig1 i¢indedir. Giivenilirlik analizi sonuglar1 anketin yapilabilmesi adina alt

boyutlarin gilivenilir oldugunu géstermektedir.

Tablo 12. Orgiit Kiiltiirii Giivenilirlik Analizi Sonucu

Alfa Katsayisi ifade sayis1

,934 20
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Tabloda orgiit kiiltiiri degiskenine iligkin giivenilirlik analizi sonucu
gosterilmektedir. Analiz sonucuna gore; arastirmada kullanilan 6rgiit kiiltiirii 6lgegi

uygulama ac¢isindan giiven araligindadir ve kullanilabilir durumdadir.

Tablo 13. Katilimeilarin Demografik Bilgileri

Boyutlar Alfa Katsayisi
Gli¢ Mesafesi ,665
Belirsizlikten Ka¢inma ,826
Bireysellik/ Kollektiflik 7154
Erillik/Disilik ,869

Tabloda goriildiigh gibi; orgit kiiltiiri kavramina ait alt boyut degerleri kendi
arasinda 0,665- 0,869 arasinda degisiklik gostermektedir ve her bir alt boyut giiven
aralig1 icindedir. Giivenilirlik analizi sonuglar1 anketin yapilabilmesi adma alt

boyutlarin gilivenilir oldugunu géstermektedir.
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Tablo 14. Ankete Katilanlar Demografik Bilgileri

Demografi Medeni Durum Say1 Oran(%o)
Evli 66 65,3%
Medeni
Bekar 35 34,7%
Durum
Toplam 101 100,0%
Hkégretim 2 2,0%
Ortadgretim 26 25,7%
Egitim .
Lisans 69 68,3%
Durumu
Lisansiisti 4 4,0%
Toplam 101 100,0%
1 yildan daha az 12 11,9%
1-5yil 42 41,6%
6-10 y1l 13 12,9%
Kidem
11-20 y1l 19 18,8%
21 yil ve tizeri 15 14,9%
Toplam 101 100,0%
Cinsiyet Kadin 53 52,48%
Erkek 48 47,52%
Toplam 101 100,0%
- 0
Yas 20-29 yas arasi 39 38,61%
30-39 yas arasi 38 37,62%
40-49 yas arast 17 16,83%
50 yas ve lizeri 7 6,94%
Toplam 101 100,0%

Tablo incelendiginde ankete katilanlardan 66 kisinin evli ¢alisan oldugu ve
toplam katilanlarin %65,3’linii olusturdugu, geriye kalan %34,7’lik kismmin da
bekar c¢alisan olduklar1 gozlemlenebilmektedir. Agirlikli olarak %68,3 ile lisans
mezunu calistifi goriilen kurumda, siralamay1 %25,7 ile ortadgretim mezunlari, %4
ile lisansiisti mezunlar1 ve en az olarak ilkogretim mezunu (%2) calistigi

goriilmektedir.
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Cogunlukla 1-5 yil arasi kidemli calisant olan ve %41,6’sin1 olusturan
kurumun, 11-20 y1l aras1 daha kidemli ¢alisanlarinin sayis1 da dérneklemin %18,8’ini
olusturmaktadir. 21 yil ve iizeri calisan daha kidemli c¢alisanlar %14,9’u
olustururken, 6-10 yil arasi calisan %12,9’luk bir oran ve en az calisan olarak
tecriibesiz ise yeni girmis 1 yildan az galisanlar %11,9 olusturmaktadir. Ankete
katilanlarin  ¢ogunlugunu %52,48 ile kadin c¢alisanlar olusturmaktadir. Erkek
calisanlarin katilim orani ise; %47,52°dir. Kurumda ¢alisanlarin %38,61’ini 20-29
yas arast gen¢ calisanlar olusturmakta olup, bunu %37,62 ile 30-39 yas arasi
calisanlar takip etmektedir. 40-49 yas arasi g¢alisanlar %16,83; 50 yas ve tlizeri

calisanlar ise %6,94°liik kismin1 olusturmaktadir.

3.6. ARASTIRMANIN HiPOTEZ TESTLERI

3.6.1. Spearman Korelasyon Analizi

Tablo 15. Korelasyon Tablosu

Degiskenler Mobbing Orgiit Kiiltiirii
Mobbing 1,000 -,436**
Orgiit Kiiltiirii -,436** 1,000

** Korelasyon degerleri 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-yonlii)

Mobbing ile orgiit kiiltiirii arasindaki iligski analiz edildiginde yukaridaki tablo
ortaya cikmistir. Analizin sonucuna gore; mobbing ve Orgiit kiiltiirii arasindaki
spearman korelasyon kat sayisinin (r= -,436) oldugu goriilmektedir. Bu durumda
mobbing ile orgiit kiiltiirii arasinda negatif yonlii, 0,01 diizeyinde anlaml1 bir iligkinin

varligindan s6z edebilmek miimkiin olacaktir.
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Tablo 16. Mobbing Davranislari ile Orgiit Kiiltiiriiniin Alt Boyutlarinin Korelasyon

Analizi
Belirsizlikten | Bireysellik/ Erillik/
Mobbing | Gii¢ Mesafesi Kac¢inma Kollektiflik | Disilik
Mobbing
1,000 -,502** -,275** -,355** -,397**
Gii¢ Mesafesi
-,502** 1,000 ,7106** J27%* ,822%*
Belirsizlikten
Kag¢inma -,275** ,706** 1,000 ,693** ,691**
Bireysellik/
Kollektiflik -,355** J127** ,693** 1,000 ,758**
Erillikd 397** 822** 691** 758** 1,000
Disilik g , , ’ ,

**Korelasyon degerleri 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-yonlii)

*Korelasyon degerleri 0.05 diizeyinde anlamlidir (2-yonlii)

Mobbing davraniglarinin Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 ile olan iligkisi
incelendiginde Tablo 14’teki sonuglara ulasilmigtir. Mobbing davranislarinin giig
mesafesi alt boyutuyla iligskisine bakildiginda (r= -,502) korelasyon katsayisina
ulagilmigtir. Bu durumda mobbingin gii¢ mesafesi ile arasinda negatif yonlii ve 0.01

diizeyinde zayif bir anlamlilik diizeyi oldugu sdylenebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin bir diger alt boyutu olan belirsizlikten kaginma ile mobbing
arasindaki iligkiye bakildiginda ise korelasyon katsayisinin (= -,275) oldugu
goriilmektedir. Bulunan iliski katsayis1 0,01 anlamlilik diizeyinde olup, mobbing ile
belirsizlikten kaginma arasinda negatif yonlii zayif bir iliskinin var oldugu

sOylenebilir.

Bireysellik/kollektiflik ile mobbing arasindaki korelasyon katsayis1 (r= -,355)
bulunmustur. Diger orgiit kiltiirii boyutlart1 gibi 0.01 anlamlilik diizeyinde;

aralarinda negatif yonlii zayif bir iligkinin varligindan s6z etmek miimkiindiir.

Orgiit kiiltiiriiniin erillik/disilik boyutu ile mobbing arasindaki korelasyon
katsayisi (r= -,397) olarak bulunmustur. Bulunan iliski katsayis1 0.01 anlamlilik
diizeyinde; orgiit kiiltiirliniin erillik/disilik boyutu ile mobbing arasinda negatif yonlii

zay1f bir iligkinin varligini ortaya koymaktadir.
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Orgiit kiiltiiriiniin giic mesafesi alt boyutunun en fazla erillik/ disilik alt
boyutu ile (r=,822) oldugu goriiliirken; bunu (r=,727) ile bireysellik/kollektiflik, (r=
,706) ile belirsizlikten ka¢inma alt boyutunun izledigi ve aralarinda pozitif yonli

anlaml iligkiler bulundugu goriilmektedir.

Belirsizlikten kagimma alt boyutunun bireysellik/kollektiflik ile arasindaki
iligkinin (r=,693) korelasyon katsayisina sahip oldugu, erillik/disilik ile de aralarinda

(r=,691) oraninda pozitif yonlii anlamli iligki oldugu goriilmektedir.

Bu durumda, orgiit kiiltiirinlin alt boyutlarinin mobbing ile 0.01 anlamlilik
diizeyinde negatif yonli fakat anlamli bir iliskisi oldugu gorilirken, Orgiit
kiiltiirliniin alt boyutlarinin kendi aralarindaki iliskinin 0.01 diizeyine pozitif yonlii ve

olumlu oldugu soylenebilir.

Tablo 17. Orgiit Kiiltiirii ile Mobbing Alt Boyutlarmin Korelasyon Analizi

Mesleki Sosyal itibar ve
konuma | becerilere | Tletisimi sayginhga Saghgi
Orgiit yonelik yonelik | hedef alan yonelik hedef alan
Kiiltiirii | saldirilar | saldirilar |davramglar | saldirilar | davramslar
Orgiit Kiiltiirii - . -
1,000 -,480%* -,316 -,249 -,295 -,105
Mesleki konuma
yonelik saldilar | 480 1,000 470 335 378 322
Sosyal becerilere
yonelik saldinlar | 316" 4707 1,000 492 7207 5917
iletisimi hedef
alan davramglar | 249" 335" 492" 1,000 4767 558"
itibar ve
saygmhga yonelik | -295" 378" 720" 476" 1,000 691"
saldirilar
Saghgi hedef alan
davramslar -,105 322" 591" 558" 6917 1,000
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Yukaridaki tablo incelendiginde, orgiit kiiltiri ile mobbingin alt
boyutlarindan biri olan mesleki konuma yonelik davraniglar arasindaki korelasyon
katsayisinin (r= -,480) oldugu ve 0.01 anlamlilik diizeyinde aralarinda negatif yonlii

zayif bir iligkinin oldugu goriilmektedir.

Sosyal becerilere yonelik saldirilarin orgiit kiiltiirii ile iliskisi (r= -,316)
korelasyon katsayisina sahiptir. Bulunan iliski katsayis1 0,05 anlamlilik diizeyinde
olup; orgiit kiiltiirii ile sosyal becerilere yonelik saldirilar arasinda negatif yonli bir

iliskinin oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii ile iletisimi hedef alan davramislar arasindaki korelasyon
katsayist (r= -,249) olarak bulunmustur. Bulunan iliski katsayis1 0,01 anlamlilik
diizeyinde olup; orgiit kiltiirii ile iletisimi hedef alan davraniglar arasinda negatif

yonlii zayif bir iligkinin oldugunu gostermektedir.

Itibar ve saygmlig1 hedef alan davramiglarin érgiit kiiltiirii ile iliskisi ise ( = -
,295) katsayisina sahiptir. Bulunan iliski katsayisinin 0,01 anlamlilik diizeyinde
oldugu goriiliirken, itibar ve sayginligi hedef alan davramislarin orgiit kiltirii ile

iliskisinin negatif yonlii oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii ile saglig1 hedef alan saldirilar arasindaki iliski katsayis1 (r= -
,105) olarak bulunurken; aralarindaki iliskinin negatif yonlii oldugu ve anlamli

olmadig1 gortilmektedir.

Mobbingin mesleki konuma yonelik saldirilar alt boyutu ile sosyal becerilere
yonelik saldirilar boyutu arasindaki iliskinin (r=,470) oldugu goriilmektedir. Bulunan
iliski katsayis1 0,01 anlamlilik diizeyinde; mesleki konuma yonelik saldirilar ile
sosyal becerilere yonelik saldirilar arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu

gostermektedir.

Mesleki konuma yonelik saldirilar alt boyutunun iletisime yonelik saldirilar
alt boyutu ile arasindaki korelasyon katsayist (= ,335) olarak bulunmustur. Bulunan
iliski katsayis1 0,01 anlamlilik diizeyinde; pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu

gostermektedir.
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Itibar ve sayginliga yonelik saldirilar ile mesleki konuma yénelik saldirilar alt
boyutlarmin iligki katsayist (r= ,378) olarak bulunmustur. Bulunan iliski katsayisi

0,01 anlamlilik diizeyinde; pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu gdéstermektedir.

Mobbingin mesleki konuma yonelik saldirilar alt boyutu ile sagligi hedef alan
davraniglar arasinda korelasyon katsayisinin (r= ,322) oldugu goriilmekte olup;
aralarindaki iligskinin 0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif ve anlamli oldugu tespit

edilmistir.

Mobbingin sosyal becerilere yonelik saldirilar alt boyutu ile iletisime yonelik
saldirilar alt boyutu arasindaki korelasyon katsayist (= ,492) bulunmus olup; 0,01
anlamlilik diizeyinde sosyal becerilere yonelik saldirilar ile iletisime yonelik

saldirilar arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Sosyal becerilere yonelik saldirilarin itibar ve sayginligi hedef alan
davraniglar ile arasindaki iligskiye bakildiginda ise; korelasyon katsayisi (r= ,720)
bulunmaktadir. Bu iligki katsayisi, sosyal becerilere yonelik saldirilar ile itibar ve
sayginligi hedef alan davranislar arasinda 0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif ve

anlaml bir iliskinin oldugunu goéstermektedir.

Sagligi hedef alan davranislar ile sosyal becerilere yonelik saldirilar
arasmndaki iliski katsayis1 incelendiginde; (= ,591) bulunmaktadir. iliski katsayisina
gore; 0,01 anlamhilik diizeyinde pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu ortaya

cikarmaktadir.

Iletisimi hedef alan davranislar ile itibar ve sayginliga yonelik davranislar
arsindaki iliski incelendiginde ise (r= ,476) bulunmakta olup; 0.01 iligki diizeyinde

anlamli ve pozitif bir iligki bulunmaktadir.

Mobbingin iletisimi hedef alan davranislar alt boyutu ile sagliga yonelik
davraniglar arasindaki iliski katsayist (r= ,558) bulunmus olup, 0,01 anlamlilik

diizeyinde pozitif ve anlaml1 bir iliski oldugu goriilmektedir.

Itibar ve sayginliga yonelik davranislar ile sagiligi hedef alan davranislar
arasindaki iligki katsayis1 (r= ,691) bulunmustur. Bu iliski katsayis1 0,01 iliski

diizeyinde anlamli olup, pozitif bir iligski oldugunu gostermektedir.
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3.6.2. Mann Whitney U Testi

Iki bagimsiz grup arasindaki farkliliklart &lgmek igin kullanilan Mann
Whitney U testi; parametrik dagilima sahip analizlerde kullanilan t-testinin
parametrik olmayan analizler igin bir alternatifidir. Mann Whitney U testi ile
bagimsiz iki grubun ayni dagilima sahip olan iki ana kiitleden geldigi varsayilarak
hareket edilir. Normal dagilima sahip olan analizlerde uygulanan t testinin, normal
dagilima sahip olmayan analizlerde uygulanan karsiligi olarak belirtilebilir. Bu
calismada mobbing davraniglarinin cinsiyet ile arasinda anlamli bir fark olup
olmadigini test edebilmek amaciyla Mann Whitney U testi uygulanmistir. Sonuglar

asagidaki gibidir:

Tablo 18. Cinsiyet Degiskenine Gére Mobbing Olgeginin Ortalama Rank Degerleri

Cinsiyet N Mean Rank Sum of Ranks
Mobbing Kadin 48 53,26 2556,50
Erkek 53 48,95 2594,50
Total 101

Test Statistics(a)

Tablo 19. Cinsiyet ve Mobbing Arasindaki Farka Yo6nelik Mann Whitney U Testi

Mobbing
Mann-Whitney U 1163,500
Wilcoxon W 2594,500
z -,739
Asymp. Sig. (2-tailed) ,460

a.Grouping Variable: Cinsiyet

Yukaridaki tablolar incelendiginde sig. degerinin 0,05 ten biiyiik olmasindan
dolay1 cinsiyetle mobbing algilamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadig:
goriilmektedir.
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3.6.3. Kruskal Wallis Testi

Stirekli degisken olarak ti¢ veya daha fazla gruplar iizerinde uygulanabilen
Kruskal Wallis testi, parametrik testlere uygulanan tek yonlii Anova testinin
parametrik olmayan testlere uygulanan karsiligidir. Asagidaki tabloda yas gruplari ile
mobbing arasinda anlamli bir farklilik olup olmadiginin analiz edilmesi amaciyla

Kruskal Wallis testi sonuglari verilmistir:

Tablo 20. Yas Degiskenine Gére Mobbing Olgeginin Ortalama Rank Degerleri

Yas N Mean Rank
Mobbing 20-29 39 52,53
30-39 38 47,38
40-49 17 51,00
50 ve tizeri 7 62,14
Toplam 101

Tablo 21. Yas ve Mobbing Arasindaki Farka Yonelik Kruskal Wallis Testi

Mobbing
Chi-Square 1,701
Sd 3
Asymp. Sig. ,637

a. Kruskal Wallis Testi
b. Grouping Variable: Yas

Yukaridaki tablolar incelendiginde yas ve mobbing arasindaki anlamli
farklilig1 6lgmeye yarayan sig. degerlerinin 0,05’ten biiyiik oldugu goriilmektedir.
Buna gore yas degiskeni ile mobbing dlgegine verilen cevaplar arasinda anlamli bir

iliski olmadig1 goriilmektedir.
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Tablo 22. Egitim Durumuna Gére Mobbing Olgeginin Ortalama Rank Degerleri

Egitim N Mean Rank
Mobbing [Ikogretim 2 75,75
Lise 26 46,33
Universite 69 51,09
Lisansiistii 4 67,50
Total 101
Test Statistics(a,b)

Tablo 23. Egitim Diizeyi ve Mobbing Arasindaki Farka Yo6nelik Kruskal Wallis
Testi

Mobbing
Chi-Square 3,364
Sd. 3
Asymp. Sig. ,339

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim

Egitim durumu ile mobbing 6l¢eginin Kruskal Wallis testi sonuglara gore;
sig.(anlamlilik) degerlerinin 0.05’ten biiyiik oldugu, bu yiizden de kisilerin egitim
diizeyleri ile uygulanan mobbing davranislar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadigi

gorilmektedir.
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Hipotezler Kabul | Red
H1: Kisilerin mobbing davraniglari ile 6rgiit kiiltiirii arasinda istatistiksel olarak anlamli bir v
iligki vardir.
H2: Kisilerin mobbing davranislar1 ile orgiit kiiltliriiniin alt boyutlar1 arasinda anlamlt bir v
iligki vardir.
H2a: Kisilerin mobbing davranislari ile gii¢ mesafesi alt boyutu arasinda anlamli bir iligki v
vardir.
H2b: Kisilerin mobbing davranislar ile belirsizlikten kaginma alt boyutu arasinda anlamli v
bir iliski vardir.
H2c: Kisilerin mobbing davranislart ile bireysellik/kollektiflik arasinda anlamli bir iligki v
vardir.
H2d: Kisilerin mobbing davraniglari ile erillik/disilik alt boyutu arasinda anlamli bir iliski v
vardir.
H3: Orgiit kiiltiirii ile kisilerin mobbing davraniglarmin alt boyutlar1 arasinda anlamli bir v
iligki vardir.
H3a: Orgiit kiiltiirii ile mesleki konuma yénelik saldirilar alt boyutu arasinda anlamli bir v
iligki vardir.
H3b: Orgiit kiiltiirii ile sosyal iliskilere saldirilar alt boyutu arasinda anlamh bir iliski v
vardir.
H3c: Orgiit kiiltiirii ile iletisime yonelik saldirilar alt boyutu arasinda anlamli bir iliski v
vardir.
H3d: Orgiit kiiltiirii ile itibara ve sayginliga yonelik davraniglar alt boyutu arasinda anlamli v
bir iliski vardir.
H3e: Orgiit kiiltiirii ile sagliga yonelik davramislar alt boyutu arasinda anlamli bir iliski v
vardir.
H4: Demografik verilerle mobbing davranislar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir. v
H4a: Kisilerin yagslar1 ile mobbing davranmiglari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir v
farklilik vardr.
H4b: Kisilerin cinsiyetleri ile mobbing davranislar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir. v
H4c: Kisilerin egitim durumlari ile mobbing davraniglart arasinda anlamli bir farklilik v
vardir.




SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Glinlimiizde kamu ve 6zel sektor uygulamalarinda rekabet oldukga fazla yer
edinmektedir. Daha iyi olma cabasi icerisinde olan ¢alisanlar, ¢aligma arkadaglarinin
elde ettikleri basariy1 kiskanabilmekte ve bu da kiside psikolojik bozukluklara yol
acabilmektedir. Rekabetle birlikte ortaya cikan is kaygisi nedeniyle psikolojik
yildirma olaylar1 meydana gelmekte, orgiitiin sahip oldugu kiiltiir, bu noktada 6nem
arz edebilmektedir. Calismada orgiitlerde yasanan mobbing olaylar ile 6rgiit kiiltiirii
arasindaki iliskiye yer verilmistir. Bu baglamda; mobbingin orgiitler ve calisanlar
tizerindeki etkileri incelenmis olup, orgiit kiiltiiriinlin mobbinge etkisinin hangi

oranda oldugunun bir kamu idaresi 6rnegi ile arastirilmast amaglanmaistir.

Calismada oOncelikle verilerin giivenilirligini ve normal dagilima sahip olup
olmadigint Olgmek amaciyla giivenilirlik analizi ve normal dagilim testi
uygulanmistir. Giivenilirlik analizleri sonucunda mobbing 6lgeginin cronbach alpha
katsayisinin (,935); orgiit kiiltiiriiniin glivenilirlik katsayisiin ise (,934) gibi yiiksek
gliven araligl i¢inde oldugu goriilmektedir. Alt boyutlarin giivenilirligi de yapilan
analizler sonucunda giiven araligi iginde bulunmustur. Normal dagilim testi
incelende ise; sig. degerlerinin 0,05’ten kii¢iik oldugu, verilerin normal dagilmadigi
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu yiizden verileri test etmek amaciyla non-parametrik
testler uygulanmistir. Verilerin hipotez testleri i¢in oncelikle arastirmanin temel
hipotezini olusturan, kisilerin mobbing davraniglar1 ile Orgiit kiiltiiri arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin olup olmadigi, parametrik olmayan testlerde
kullanilan spearman korelasyon analizi uygulanarak belirlenmistir. Eskisehir ilinde
bulunan ve yerel yonetim teskilati olan bir belediyede yapilan alan arastirmasi
sonucunda ortaya ¢ikan bulgularda, mobbing davranislari ile 6rgiit kiiltiirii arasindaki
spearman korelasyon katsayisinin (r= -,436) oldugu goriilmektedir. Bu durumda
mobbing ile orgiit kiiltiirii arasinda negatif yonlii, anlamli bir iliskinin varligindan s6z
edilebilmektedir. Buna gore; mobbingin yiiksek oranda uygulandigi orgiitlerde
kurum kiiltiiriinlin zayif oldugu veya orgiit kiiltiiriiniin gii¢lii oldugu kurumlarda

mobbing davranislarinin daha az yasandig1 sonucu ¢ikarilabilmektedir.

Mobbingin, orgiit kiiltiiriinlin alt boyutlar1 ile arasindaki iliski sonuglarina

gore; giic mesafesi ile iligkisi (r= -,502) olarak goriilmektedir. Yani otoritenin ve giig
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mesafesinin daha dar oldugu toplumlarda mobbing davranislarinin daha az goriildigi
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Veya giic mesafesinin genis oldugu ve tste karsi daha
rahat davranildigr durumlarda mobbing olaylarinin daha fazla oldugu sdylenebilir.
Aym sekilde mobbingin belirsizlikten kaginma alt boyutu (r= -,275) katsayisi ile
negatif yonli ve 0,01 diizeyinde anlamlidir. Bu durumda, belirsizlikten ka¢inmanin
kuvvetli oldugu orgiitlerde, agik ve net kurallar oldugundan mobbinge daha az
rastlanacagi1 veya belirsizlikten kaginmanin daha zayif oldugu kurumlarda kurallarin
esnek oldugu ve mobbing davranislarinin daha fazla goriilebilecegi ve daha sik is

degistirme olaylarinin yasanabilecegi sonucu ortaya ¢ikarilabilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin bireysellik/kollektiflik alt boyutu ile mobbing arasindaki
iligki katsayisi (r= -,355) olarak bulunmustur. Bu durumda yine aralarinda negatif
yonlli, anlamli bir iligkinin varligindan s6z edilebilir. Yani daha topluluk¢u
(kollektif), onceligini toplum ¢ikar1 yoniinde kullanan kurumlarda mobbing ile daha

az karsilasildig1 sonucu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin erillik/disilik alt boyutu ile mobbing arasinda da (= -,397)
katsayisi bulunmus olup, negatif yonlii anlamli bir iliskinin varhi§indan s6z
edilebilmektedir. Daha eril olan kiiltiirlerde mobbingin daha az olacagi, huzur ve
mutlulugun oldugu kurumlarda yine mobbinge daha az rastlanilabilecegi sonucu

ortaya cikarilabilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin mobbing’in alt boyutlar: ile iliskisi incelendiginde de en
fazla (-,480) katsayisi ile mesleki saldirilara yonelik negatif yonlii, anlamli bir iliski
ortaya ¢iktig1 goriilebilir. Bu da zayif kiiltiire sahip orgiitlerde mesleki konuma
yonelik saldirilarin daha fazla meydana gelebilecegi anlamina gelmektedir. Ayni
sekilde orgiit kiiltlirliniin diger mobbing alt boyutlar1 ile negatif yonlii anlamli

iliskiye sahip oldugu sdylenebilir.

Mobbingin alt boyutlar1 ile orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 arasindaki iliski
incelendiginde ise alt boyutlar arasi negatif yonlii bir iliskinin varligindan s6z
edilebilmektedir. Mobbingin alt boyutu olan mesleki konuma yonelik saldirilar ile
orgiit kiiltlirlinlin alt boyutlar1 olan gii¢ mesafesi arasinda (-,460) olarak negatif fakat
anlamli  bir  iliski  ¢ikmustir.  Aymi  boyutun  Dbelirsizlikten  kaginma,
bireysellik/kollektiflik ve erillik/disilik arasinda da negatif yonlii, anlamli bir iliski

oldugu gozlenmektedir. Sosyal iliskilere yonelik saldir1 boyutunun ise giic mesafesi,
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bireysellik/kollektiflik ve erillik/disilik boyutlari ile aralarinda anlamli ve negatif bir
iliski oldugu goriilmektedir. Iletisime yonelik saldirilarm o6rgiit kiiltiiriiniin giic
mesafesi boyutu ile 0.01 diizeyinde anlamli ve negatif iliski icerisinde olup,
erillik/disilik ile 0.05 diizeyinde anlamli ve negatif iliski i¢inde oldugu
goriilmektedir. Itibara yonelik saldirilar giic mesafesi ve erillik/disilik ile 0.01
diizeyinde anlamli ve negatif iligski icerisindeyken, bireysellik/kollektiflik ile 0.05
diizeyinde anlamli oldugu, belirsizlikten ka¢inma ile arasinda bir iliskinin olmadigi
goriilmektedir. Sagligi hedef alan davranislar ise higbir Orgiit kiiltiirii boyutu ile

anlamli iligki igerisinde bulunmamaktadir.

Uygulamanin son kisminda ise; yas, cinsiyet ve egitim durumlart
degiskenlerin mobbing davranislar1 ile arasinda anlamli bir farkliligm olup
olmadigini arastirmak maksadiyla cinsiyet i¢in iki bagimsiz degisken arasindaki
farklilig1 6lgmeye yarayan non-parametrik test Mann Whitney U testi, yas ve egitim
durumu icin ise Kruskal Wallis testi uygulanmistir. Bu testlerin sig. degerlerinin
0,05’ten biiyiik olmasi nedeni ile demografik degiskenler ile mobbing arasinda

anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir.

Calismada elde edilen arastirma sonuclarina gore; mobbing ile orgiit kiiltiirii
arasinda karsilikli negatif yonlii bir iliski bulunmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin zayif
oldugu kurumlarda mobbing davranislarinin ortaya ¢ikma olasiliginin daha ytiksek
oldugu veya orgiit kiiltiiriiniin glicli oldugu organizasyonlarda mobbing ile
karsilasma durumunun daha az oldugu sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Nitekim
calisanlarin ise verimliliginin daha iyi saglandigi, belli norm, inang ve sembollere
yani belli bir kiiltire sahip kurumlarda, mobbing davranisinin yasanmasi igin
herhangi bir sebep olmayacaktir. Arastirmada, cinsiyet, yas, egitim durumu gibi
faktorlerin mobbing uygulanmasina etki etmedigi sonucu ortaya ¢ikmistir. Yani
kadin veya erkek arasinda mobbing olaylarmin goriilmesinin sirf kadin oldugu i¢in
veya erkek oldugu i¢in goriilmedigi, ayni sekilde kisinin ilkokul mezunu olmasinin
mobbinge daha fazla maruz kalma gibi bir durum ile karsilasiimadigi veya kiigiik
yasta olmanin mobbinge daha fazla maruz kalmak anlamina gelmedigi sonucu ortaya
cikarilabilmektedir. Bu baglamda kiiltiiriin oldugu yerde mobbingin olmayacagi,
mobbingin oldugu yerde de kiiltiiriin zayifligindan so6z edilebilmektedir. O halde

mobbing ile 6rgiit kiiltiirii arasinda anlaml1 bir iliskiden s6z etmek miimkiindiir.
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Mercan (2007)’in yaptig1 calismaya gore; kadinlarin erkeklere oranla daha
fazla mobbing davranisina maruz kaldig ortaya ¢ikmis, bunun nedeni olarak da Tiirk
toplumunun ataerkil bir yapiya sahip olmasi ve erkek calisanlarin yonetimde daha
fazla s6z hakkina sahip olmasindan kaynaklandig1 belirtilmektedir (Mercan,
2007:152). Erdogan (2012)’in ¢alismasinda ise; medeni durum ve cinsiyet
degiskeninin mobbing ile anlamli bir farkliliginin oldugu, fakat kidem ve yas ile
mobbing arasinda anlamli fakliligin olmadigi sonucu ortaya c¢ikmistir (Erdogan,
2012:147). Bu ¢alismada ise; cinsiyet, yas, medeni durum, kidem gibi degiskenlerin
mobbing iizerinde herhangi bir etkisinin olmadigi, kisinin mobbing davranislarina
maruz kalmasinin erkek veya kadin olmasi, bekar veya evli olmasi, geng veya yash
olmasi ya da uzun siiredir orada calistyor olmasi ile ilgili olmadig1 sonucu ortaya

cikmustir.

Sine (2013) yaptig1 ¢caligmada; mobbingin alt boyutlar1 olan mesleki konuma,
sosyal iligkilere, iletisime, itibar ve sayginliga, sagliga yonelik saldirilarin orgiit
kiltiirii ile arasinda negatif yonlii, anlamli bir iligkinin oldugu goériilmektedir (Sine,
2013:101). Aym sekilde bizim ¢alismamizda da mobbingin alt boyutlar1 ile orgiit
kiiltiirii arasinda ve orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 ile mobbing arasinda negatif yonlii

anlaml bir iliskinin varligindan s6z edilebilmektedir.

Mobbing ile karsilagma durumunun daha az olmasi amaciyla isyerlerine su

onerilerde bulunulabilir:

» Kurum iginde yasanan mobbing olaylarinda erken teshis c¢ok
onemlidir. Bu ylizden yoneticiler ¢alisanlar arasindaki iligkileri iyi
gozlemlemeli ve goz ardi etmemelidir.

» Yazili ve gorsel basinda daha ¢ok bahsedilerek insanlar mobbing
hususunda bilinglendirilmelidir.

» Gorev ve sorumluluklar net belirlenmeli, ikileme sebep olacak bir sey
olmamalidir.

» Mobbing ile ilgili cezai yaptirimlar arttirilmalidir.

» Siirekli egitimler ile ¢alisan ve yoneticiler egitilmelidir.
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> Orgiit ¢alisanlarmin birbirini daha iyi taniyabilmesi amac ile gesitli
etkinlikler diizenlenmeli, sosyal faaliyetlere zaman ayirilmalidir.
» Calisanlarin goriis ve Onerileri dikkate alinarak yonetime katilimi

saglanmalidir.

Bu ¢alismada, Eskisehir ilinde bulunan bir ilge belediyesinde mobbing ile
orgiit kiiltiirli arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik amprik calisma yapilmistir. Bu
calismadan sonra yapilacak olan arastirmalarda, konunun kamu ve 6zel sektdrde
karsilastirmali bir sekilde incelenmesi ve bunun 6rgiit kiiltiirii baglaminda tartigilmasi

anlaml katkilar saglayan sonuglar ortaya ¢ikarabilecektir.
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Ek 1. Anket Formu

Saymn Katihmei; bu anket, Eskisehir Osmangazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim
Dalinda yiiriitiilen bir yiiksek lisans tezinin uygulama ¢aligmasidir. Anketimiz, orgiit kiiltiiri ile mobbing
arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla uygulanmaktadir. Arastirma tamamen bilimsel amagcla kullanilacak
olup sorulara vereceginiz cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir. Bu yiizden de ankete isim yazmamz
gerekmemektedir. Liitfen sorularin karsisindaki kutulardan birini segerek “X” ile isaretleyiniz.
Arastirmanin bilimsel amacina ulagmasi, ankete vereceginiz samimi cevaplara dayanmaktadir. Liitfen
higbir soruyu cevapsiz birakmayiniz. Anketi cevaplama konusunda gostereceginiz 6zen ve samimiyetten
dolay1 simdiden tesekkiir ederiz.

Danisman: Yrd. Dog. Dr. Alper OZMEN Arastirmaci: Merve VAR
Eskisehir Osmangazi Universitesi Ogretim Uyesi Eskisehir Osmangazi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Ogrencisi

1)Yasiniz : ()20-29 ()30-39 ()40-49 () 50 ve Gzeri
2) Cinsiyetiniz: ( ) Kadin ( )Erkek
3)Medeni durumunuz: () Evli () Bekar
4) Egitim durumunuz : () ilkégretim () Lise () Universite () Lisansiisti
5)Kurumunuzdaki galisma streniz(yil olarak):
() 1yildanaz ()1-5yl ()e-10yil ()11-20yil () 21 yildan fazla

Liitfen asagidaki sorular1 ¢alisma arkadaslarimz ve yoneticileriniz

acisindan degerlendirerek cevaplandiriniz. E E v £ =
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1. Ustlerim tarafindan kendimi gosterme olanaklarim kisitlaniyor.

2. Sozlerim amirlerim tarafindan siirekli kesiliyor.

3. Calisma arkadaslarim tarafindan kendimi gésterme olanaklarim
kisitlantyor.

4. Yiziime bagiriliyor ve yiiksek sesle azarlantyorum.

Yaptigim isler siirekli elestiriliyor.

Sanki burada degilmisim gibi davraniliyor.

. Giliing durumlara diisiiriilityorum.

. Yirliyiistim, jestlerim veya sesim taklit ediliyor.

. Dini veya siyasi gortistimle alay ediliyor.

10. Ozel yasamimla alay edilir.

11. Ozgiivenimi olumsuz etkileyen bir is yapmaya zorlaniyorum.

12. Cabalarim yanlis ve kiigiiltiicti sekilde yargilaniyor.

13. Kararlarim siirekli sorgulaniyor.

14. Cinsel imalarda bulunuluyor.

15. Sahip oldugumdan daha az yetenek gerektiren isler bana veriliyor.

16. Isiniz siirekli degistiriliyor.

17. Itibarimu diisiirecek sekilde niteliklerimin disindaki isler bana
veriliyor.

18. Fiziksel olarak agir igler yapmaya zorlantyorum.

19. Fiziksel siddet tehditleri yapiliyor.

20. Dogrudan cinsel taciz yapiliyor.
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Liitfen asagidaki sorular1 Kurumunuz agisindan cevaplandirimiz.

Kesinlikle
Katilmivorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Katillyorum

Kesinlikle
Katilivorum

1. Kendimi bu kurumun bir pargasi olarak gériiyorum

2. Calisma arkadaglarimla olan iligkilerimden memnunum.

3. Kurumun amaglari ile benim amaglarim aynidir.

4. Caligtigim kurumda yoneticiler giivene dayali, seffaf, agik iliskiler
kurmay: destekler.

]

. Kurumda ¢alisanlar arasinda isbirligi ve dayanigma yaygindir.

. Calisma ortamim beklentilerimi karsilamaktadir.

. Calistigim kurum kendine 6zgii gelenekgi degerleri korumaktadir.

6
7
8. Kurumun degerlerinin kendi degerlerimle benzedigini diisiiniiyorum.
9. Calistigim kurum degisime ve yenilige agiktir.

10.Calisanlar i¢in siirekli geziler, kokteyller, sosyal aktiviteler diizenlenir.

11.Calisanlar yonetime her zaman ulasabilir ve fikir sunabilir

12.Calistigim isyerinde takim calismasina dnem verilir.

13.Calisanlar kendi amaglarini birakip takim amaglari {izerine odaklanir.

14 Kisiler kurum yararma fedakarlik yaparak en iyi sekilde ¢alisirlar.

15.Kurum iiyeleri i¢in sorumluluk herkesi kapsamaktadir.

16.Kurumda alt diizeyde caliganlar hig bir giice sahip
olamazlar.(Kararlara katilim v.b)

17.Kurum ¢ikart igin bireysel yasama miidahale edilebilir.

18.Yeni fikir ve davramislar hosgoriiyle kargilanir.

19.Degisime uyum saglamak ve degisimi yonetmek i¢in risk almaktan
kaginilmaz.

20.Kurum basarisi, is giivencesinden daha fazla motivasyon saglar.

Anketimize katildigimiz i¢in tesekkiir ederiz...
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