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Yildirma ve Yonetim Becerileri Uzerine Bir Arastirma
A Research on Mobbing and Management Skills

Ramazan Tiyek!

Ozet

Yildirma “mobbing” kavramimn Tiirkge karsiligr olarak kullamilmaktadir. Yildirma, isyerinde bir ya
da birkag kisi tarafindan sistematik ve siirvekli tekrar eden bir sekilde (en az haftada bir ve en az alti
aylik bir siireci kapsamasi), hedef aliman kurban kisiyi savunmasiz ve yarduna muhtag bir hale getirici
olumsuz davramslarin gerceklesme siireci olarak tanimlanabilir. Belirli bir siireci kapsayan yildirma
davramislarimin benzer kavramlarla karistirilmamas: ve sinirlariny belirleyen parametrelerin dogru
tespit edilmesi gerekmektedir. Bu arastirmada yildirma ile ilgili aciklayici bilgiler verildikten sonra
yildirma davramslarimin goriilmesi ile yoneticilerin yonetim becerileri arasindaki iliski, ¢alisan ve
yoneticiler tarafindan degerlendirilmistir. Arastirma kapsaminda 324 kisi calisan ve 57 kisi de
yonetici olmak iizere toplam 381 adet personelin degerlendirmeleri yer almaktadir. Bir biiyiiksehir
belediyesi ¢alisant olan katilimcilarin % 15,7 (51 kisi)'si isyerinde yildirmaya ugradiklarini ifade
etmiglerdir. Arastirmaya katilan calisanlarin yildirma davramslarima ugramalar: ile yoneticilerin
yonetim becerilerini degerlendirmeleri arasinda iligki tespit edilmistir. Arastirma sonuclarina gore
hem ¢alisanlar hem de yoneticiler tarafindan en kotii 2 (iki) yonetim becerisi Stres YoOnetimi ve
Catisma Yonetimi becerileri olmustur. Yildirma davraniglarimin ¢oziimii ile ilgili hem calisanlar hem
de yoneticiler “Yoneticilerin olaylara calisanlarin goziiyle bakabilmesini saglayacak uygulamalarin
yapilmasim” en onemli kriter olarak degerlendirmislerdir.

Anahtar Sozciikler: Yildirma, magdur, yonetim becerisi, biiyiiksehir belediyesi

Abstract

“Yildirma” is the Turkish counterpart for “mobbing”, which can be defined as the process of
emergence of negative behaviors targeted at a victim leaving him/her defenseless and helpless
systematically and continually (i.e. once a week- and for six months at least). As suggested by the
definition, not every person can be categorized as a victim of mobbing; and there are some defining
conditions required for labeling an action as mobbing. It would be much useful to identify the
parameters that establish the framework of mobbing in order to prevent subjective and arbitrary
conclusions. Providing explanatory information on mobbing, relation between occuring of mobbing
and the management skills of employees has been evaluated by staff and employees. Including 324 staff
and 57 manager, total 381 personnel has been participated to the survey. Being a metropolitan
municipality personnel, 15.7 % (51 persons) stated they were subjected to mobbing. A corelation
between staff's exposi tion to mobbing and managerial skills of employees has been detected. According
to survey results, the worst two management skill points graded by both staff and managers have came
out Stress Management and Conflict Management. Both staff and managers have evaluated
" Applications providing the vintage point of staff to employees” as a most important criteria.

Keywords: Mobbing, victim, management skills, metropolitan municipality

1 Yrd. Dog¢. Dr., Kirklareli Universitesi, IIBF, Calisma Ekonomisi ve Endiistri Higkileri Bolimi,
ramazantiyek@gmail.com
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Giris

Yildirma kavrami, “Bir isyerinde bir veya daha fazla kisinin, genellikle bir diger
kisiye sistematik, kasith ve uzun siireli saldirgan davraniglar yonelttigi ve hedef kisinin bu
davraniglar karsisinda kendini savunmasiz hissettigi bir siireci” ifade etmektedir. Calisanlar
arasinda ¢alisma barisim1 bozan yildirma davranislarimin yasanmamas: igin ¢alisanlarin
dogru bilgilendirilmesi ve bilinglendirilmesi gerekmektedir. Calisanlarin yildirma
davraniglarina ugramamalari i¢in yoneticilerin de bu konuda gerekli dnlemleri almalar1 ve
bilingli bir sekilde hareket etmeleri 6nem arz etmektedir.

Her olumsuz davranig yildirma olarak degerlendirilemeyecegi icin yildirma
davraniglarini tanimlamada yardimci olabilecek parametrelerin dogru belirlenmesi
gerekmektedir. Belirli bir siireci gerektiren saldirgan davranislarin veya diismanca iletisimin,
isyerinde yildirma olarak isimlendirilebilmesi i¢in, sz konusu davranislarin ya da iletisimin
siirekli ve diizenli olarak ve belirli bir siire yoneltilmesi gerekmektedir. Tek seferlik yasanan
bir tartisma, c¢atisma ya da anlasmazlik, isyerinde yildirma kapsaminda
degerlendirilmemektedir.

Bu arastirmada yildirma kavramimin smirlarini belirleyen parametrelerle ilgili
aciklayic1 bilgiler verildikten sonra yildirma davraniglarinin gergeklesmesi ile yonetim
becerileri arasindaki iliski ¢alisan ve yoOnetici degerlendirmeleri kapsaminda incelenmeye
calisilmistir. Daha sonra arastirma yapilan kurumda calisanlarin yildirma davramislarina
ugrama durumlar: ve yOneticilerin ¢alisanlarimin yildirma davranislarina ugrama durumlarn
hakkindaki degerlendirmelerine yer verilmistir. Yildirmaya ugrama ve yildirma davranislar
hem calisanlar hem de yoOneticiler tarafindan degerlendirilmistir. Ayrica arastirmada
yildirma davranislarinin gerceklesmesi ile yoneticilerin yonetim becerileri arasindaki iliskiye
deginilmis ve son olarak yildirma davranislarinin gerceklesmemesi i¢in yapilmas: gerekenler
hakkinda kurum calisanlari ve yoneticilerinin degerlendirmelerine yer verilmistir.

1. Yildirma Kavraminin Kokeni ve Tarihgesi

Aragtirmada Tiirkge karsiligr olarak “Yildirma” kelimesinin kullanilacagi “mobbing”
kavrami “Mob” sozciigiinden gelmektedir. Mob sozciigii, “kanun dis1 siddet uygulayan
diizensiz kalabalik” anlamindadir. Latince’de “kararsiz kalabalik” anlamina gelen mobile
vulgus sozciiklerinden gelmektedir. Fiil olarak Mob kavrami ise “ortalikta toplanmak,
saldirmak veya rahatsiz etmek” anlamlarindadir (Davenport, Schwartz ve Elliott, 2003: 3;
Seyyar ve Oz, 2007: 265-266).

Mobbing kavrami kelime olarak, “giiruh halinde saldirmak, kitle halinde hiicum
etmek; merakla etrafini sarmak; yigilmak anlamlar ile birlikte insan kalabaligi, izdiham;
ayaktakimi, avam ve konugma dilinde de gansterler cetesi” olarak tanimlanmaktadir (Avery
vd., 1999: 629).

Mobbing kavramim ilk olarak 1960’1 yillarda hayvan davraniglarini inceleyen
Konrad Lorenz kullanmustir. “Siirtideki kiiciik hayvan gruplarmmin (6rnegin kuslar) daha
gliclii ve yalmz bir hayvana (6negin tilki) toplu sekilde hiicum ederek uzaklagtirmas: ya da
ayn1 kuluckadan gikan kuslar arasinda yasanan ve diger kuslarin, aralarindaki en zayif kusu
yiyecek ve sudan uzak tutarak diglamasy, iyice gii¢siiz bir hale getirmesi ve en sonunda da
fiziksel saldirilarla oOldiirerek grubun disma atmasi durumunu ifade etmek amaciyla
kullanilmustir” (Tmaz, 2008: 10-11). Isvecli bir doktor olan Peter Heinemann, cocuklar
arasinda gozlemledigi ve bir grup cocugun bir kisiye karsi gosterdikleri saldirgan
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davraniglar1 hayvanlar ve kuslarin davranislari ile de iliskilendirerek Konrad Lorenz’in
hayvanlar i¢in kullanmis oldugu mobbing kavramini ilk defa 1973 yilinda cocuklar
arasindaki saldirgan davraniglar: tanimlamak i¢in kullanmistir (Thompson, Arora ve Sharp,
2002: 51).

Isyerinde yasanan saldirgan davramglar hakkinda genis arastirmalari olan ve
literatiirde ¢ok onemli bir tanimirligr bulunan Leymann 1980°li yillarda, isyerinde yasanan
grup siddetini tanimlamada cinsel taciz disindaki olaylar igin yildirma (mobbing) kavramim
kullanmustir. Bu davrarnuslart ilk olarak Isvec’te arastirmus, sonralar Almanya’da
arastirmalarina devam etmistir. Arastirmalarinin ana temasini kendisine isyerinde “zor
kisiler” olarak bildirilen calisanlari incelemek olusturmaktadir. Bu tiir kisilerin aslinda “zor
kisiler” olmadiklarini belirlemistir. Zor kisilik olarak bilinen g¢alisan davraniglarinin kalitsal
bir kisilik bozuklugu sonucunda olusmadigini isyeri yapist ve kiiltiirtiniin, bu insanlar1 “zor
kisiler” olarak damgaladiklar1 bir ortami olusturdugunu belirlemistir. “Zor kisiler” olarak
tanimlanan bu kisilere daha sonraki stireglerde kurumdan kendi rizalar ile ayrilmalari igin
hos karsilanmayan her tiirlii davranisin uygulandigini tespit etmistir. Bu durum Leymann
tarafindan yildirma (mobbing) olarak adlandirilmistir (Davenport, Schwartz ve Elliott, 2003:
3; Yaman, 2009a: 3).

Leymann tarafindan yildirma (mobbing) olarak adlandirilan bu davranisa Andrea
Adams ise 1992'de zorbalik (bullying) adimi vermistir. Ingilizce konusulan iilkeler ile
Avusturyali arastirmacilar yildirma yerine zorbalik (bullying) kavramini kullanmay: tercih
etmektedirler (Zapf ve Einarsen, 2002:238; Hecker, 2007: 441). Iskandinav {ilkelerinde,
Almanya ve diger Avrupa kitasi ({ilkelerinde ise genellikle mobbing kavrami
kullanilmaktadir (Hecker, 2007: 441). Isvecli arastirmacilar magdur olma, haksizliga ugrama
kavramlarini agiklamak igin magduriyet (victimisation) kavramini kullanirken; bir¢ok
Avrupali arastirmaci psikolojik terdr (psychological terror) ve taciz (abuse) kavramlarini
kullanmaktadirlar (Oke ve Yiicetiirk, 2005: 62). Bu tarumlarin hepsinin ortak noktasi
davraniglarin muhataplar1 olan Dbireyleri olumsuz anlamda rahatsiz etmesi ve
tekrarlayan/israrct bir sekilde ve belli bir siire devam etmesidir (Einarsen, 2000: 381).
Ulkemizde de mobbing kavrami yerine; yildirma, manevi taciz, duygusal taciz, psikolojik
siddet, psikosiddet, psikolojik teror vb. gibi kavramlar kullanilmaktadir (Tinaz, 2008; Giin,
2009; Tarhan, 2009; Tutar, 2004; Poussard ve Camuroglu, 2009; Giingor, 2008; Cobanoglu,
2005; Baykal, 2005; Yaman, 2009a; Cabuk, 2010). Bu arastirmada “mobbing” kavrami yerine
Tiirkge bir kavram olan “yildirma” kavraminin kullanilmas: tercih edilmistir.

2. Yildirma Kavraminin Tanimi, Kapsami ve Ayirt Edici Ozellikleri

Bir catisma sekli olan yildirma davranislarinda garesiz ve savunmasiz bireye karsi
etik dis1 ve diismanca uygulamalar soz konusudur (Namie ve Namie, 2009: 3). Saldirgan
tarafindan uygulanan bu davraniglarin uygulanma nedeni ise, magdurun bu davranislari
hak ettiginin digtintilmesidir (Elliott, 2003:5). Magdurun uyumsuz bir kisilige sahip oldugu
diistintilmektedir (Yaman, Vidinlioglu ve Citemel, 2010a:1138). Yetim ve Sahin ise “duygusal
siddet” olarak ifadelendirilen yildirmayi, “duygularin ve duygusal gereksinimlerin;
zorlamak, asagilamak, cezalandirmak, 6fke, gerginlik bosaltmak amaciyla kars: tarafa baski
uygulayabilmek icin tutarl bir sekilde istismar edilmesi, bir yaptirrm ve tehdit araci olarak
kullanilmas1” (Yetim ve Sahin, 2008: 49) seklinde tanimlamaktadir. Yildirma davraniglarinin
temel amaci saldirgan davranislarla hedef olarak secilen magduru rahatsiz etmek, ona zarar
vermektir. Zarar verme siirecinde birilerine kargi avantaj elde edebilmek amaciyla birlikte
hareket etmek ve hedef alinan kisiye, magdura zarar verme niyeti beslemek yildirmay1 diger
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davraniglardan ayiran en énemli unsurlardan biridir (Zapf ve Einarsen, 2002: 22; Randall,
2001: 34). Yildirma davranislar: saldirgan tarafindan hedef alinan kisilere psikolojik olarak
zarar vermek amaciyla yapilan tutumsal, davranigsal ve duygusal saldirilardir (Yaman,
2009b: 969).

Yildirma davraniglar1 genel olarak is ile ilgili konularda gerceklesirken bazi
zamanlarda calisanlarin 6zel hayatlarina miidahale seklinde de gerceklesebilir (Beswick,
2006: 12). Hakaret etme ve onur kirici davraniglar sergileme is ile ilgili olmayan yildirma
davranislarina o6rnek olarak verilebilir (Baillien vd., 2009: 2). Ayrica giiniimiizde gelisen
teknoloji iiriinleri sayesinde sanal ortamda da insanlar birbirlerini tehdit etme firsat
bulabiliyor ki, bu durum “sanal yildirma” olarak degerlendirilmektedir. Cep telefonu ile
cekilen goriintii ve fotograflarin internet tizerinden yayimlanmasi sanal yildirmanin tipik
orneklerinden birisidir (BILKA, 2009: 6).

Yildirma kavramu ile ilgili bir¢ok arastirma yapilmis olmasina ragmen “dogru” bir
tanimlama yapmak kolay olmamaktadir. Bundan dolayidir ki bazi aragtirmalarda yildirma
magdurlari oran1 % 50 ve yukar: diizeylerde ¢ikmaktadir (Aksoy, 2008: 1; Fettahlioglu, 2008:
273). Yildirma ile ilgili yapilmis benzer calismalardan hareketle dogru bir tanimlama
yapilmast ve yildirmanin smmirlarimi belirleyen ¢ergevenin olusturulmasma calisilmistir.
Benzer ¢alismalarda ifadelendirilen yildirma tanimlarindan hareketle bir davranisin yildirma
olarak degerlendirilebilmesi igin asagidaki tabloda yer alan 7 parametreyi tasimasi
gerekmektedir:
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Tablo 1. Yildirma Parametreleri

Is ortaminda gergeklesiyor olmasi. Calisma hayatinda uygulanan ve diger parametrelerin
ozelliklerini tasiyan saldirgan davramsglar yildirma olarak adlandirilmaktadir. Is bitirme
konusunda bask: yapma, gerceklesme olasilif1 olmayan bitirme tarihi verme, engeller koyma
vb.

Parametre 1
Is Ortam

Haftada bir ya da ayda birka¢ defa olacak sekilde sik stk meydana gelmesi. Burada
yildirmanin iki 6zelligi vurgulanir; saldirgan davranislarin siirekli ve 1srarh bir sekilde olmasi
ve magdura zarar verecek sekilde gerceklesmesidir. Yildirma davrarislarina maruz kalsalar
bile bu davramslar belli bir siklikta uygulanmiyorsa bu kisiler yildirma magduru olarak
degerlendirilmemektedir.

Parametre 2
Siklik

Siirekli bir sekilde en az alt1 ay siiresince devam etmesi. Hizli y1ldirma olarak adlandirilan
yildirma siiresi ise minimum 3 ay olarak degerlendirilmektedir. Yani isyerinde yasanan
olumsuz bir davramsin yildirma olarak degerlendirilebilmesi i¢in en az 3 ay boyunca magdur
olan kisi ya da kisilere uygulanmasi gerekmektedir.

Parametre 3
Siire

- o o Hedefteki kisiyi magdur olarak degerlendiren ve onun isyerinden uzaklasmasini saglayacak
£ & S | davranis tarzlarinin benimsenmesi. Goriiglere deger vermeme, kisiyi toplum 6niinde mesleki
§ E E acgidan asagilama, kisiyi caba gostermedigi i¢in suglama, kisiye isim takma, onu tedirgin etme,
£ A onurunu kirma, alay etme vb. davranis 6rnekleri sergileme durumu.
w B Sadece hiyerarsiden kaynaklanan bir gii¢ dengesizligi s6z konusu olmayip, fiziksel ve
gz % | ekonomik kaynakli da bir esitsizlik olabilir. Uzmanlik, tecriibe, bilgiyi kontrol etme ve sosyal
% 5 -5 | pozisyonlardan kaynaklanan bir esitsizlik de yildirma davraniglarimin olusmasma neden
S ""_'é ;an olabilir. Boyle bir durum olmasa bile, magdur kendini savunmada sinurli kaynaklar: olacagi
~ S daha diisiik bir pozisyona itilir. Gii¢ ve kétiiliigiin ¢arpismasindan meydana gelen yildirmada,
giiciin kaynagi ne olursa olsun giiglii olan zayif olana yildirma uygular.
o g Yildirma uygulayan kisinin niyeti yildirma kurbami olan magdur Kkisileri isyerinden
g '§ 5 | uzaklagtirmaktir. Bu kapsamda davrams cesitleri kolaydan zora dogru stirekli degiserek
g i '@ | devam etmektedir. Siirekli tek bir davranis kalib sergilenmeyebilir. Onemli olan davraniglarm
= 'é i magdur pozisyonunda olan bireyleri rahatsiz etmesidir.
B
S ° Yildirma davranus: sergileyen kisilerin belli bir amaci vardir. O da magdura zarar vermektir.
£ E "e; Yildirma magduru olan bireylerin karsilastiklar: zararlar bireyden bireye degismekle birlikte
é = 7 | genel olarak magdurun igyerinden uzaklagmasma neden olur. Yapilan tim davranglar bu
,E N niyet cercevesinde sekillenir. Nihai ama¢ magduru isyerinden uzaklastirmaktir.

Kaynak. (Tmaz, 2009; Ege, 2010: 234; Ryan, 2006: 288; Yiiriir, 2009; Toker Gokge, 2008: 32;
Einarsen vd., 2010: 18; Hutchinson vd., 2010: 28; Caponecchia ve Wyatt, 2009: 440; Hirigoyen,
2000: 51; Magnuson ve Norem, 2009:36).

3. Organizasyonlarda Goriilen Yildirma Tiirleri
3.1. Dikey Yildirma

Yildirma davraniglarinin dikey ya da yatay olarak hiikiim stirmesi orgiit kiiltiirii ve
hiyerarsik yapiyla ilgilidir. Hiyerarsi fazla ise yildirma g¢ogunlukla dikey, daha az ise
cogunlukla yatay olarak gerceklesir (Davenport, Schwartz ve Elliott, 2003: 30). Dikey olarak
gerceklesen yildirma davranislar genel olarak iki sekilde meydana gelmektedir.

3.1.1. Ustlerden Astlara Yapilan Yildirma

Yildirma uygulama bicimleri arasinda en yaygin olanidir. Yukaridan asagiya
gerceklesen yildirma genel olarak otoritenin zayif olmasindan kaynaklanmaktadir. Yasal bir
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gli¢ olan otoritenin etik bir sekilde kullanilmamas: yildirma davramslarinin goriilmesine
neden olabilmektedir (Vanderkerckhove ve Commers, 2003: 42). Asir1 rekabet ortaminda
yoneticilerin kisa slirede daha ¢ok is yapabilmeleri igin ¢alisanlarina keyfi davranarak
yildirma davranislarmi uyguladiklar1 da goriilmektedir (Vanderkerckhove ve Commers,
2003: 43-44). Calisanlar ile yoOneticiler arasindaki iletisim kanallarinin saghkli bir sekilde
kullanilamamasi, ¢alisanlarin organizasyon hakkinda elestiri ve Onerilerini sdyleyemeyecek
kadar iletisimin olusmamasi da tistlerden astlara yapilan yildirma davraniglarinin nedenleri
arasindadir (Vanderkerckhove ve Commers, 2003: 43-44).

Saglik sektoriinde yapilan bir arastirmada meydana gelen yildirma davranislarinin %
75,81 (Yildirim ve Yildirim, 2007: 1449); baska bir arastirmada % 71’1 (Can, 2007; 205) ve yine
saglik sektoriinde yapilan baska bir arastirmada ise hastane ¢alisanlarinin % 39,2’si {istleri
tarafindan yildirma davranislarina maruz kaldiklarini ifade etmislerdir. Egitim sektorii olan
okullarda yoOnetici pozisyonunda olan okul miidiirlerinin yer aldigi bir arastirma
sonuglarinda ise okul midiirlerinin maruz kaldiklarmi ifade ettikleri yildirma
davraniglarinin % 50’sinin bir tistleri tarafindan gergeklestirildigi sonucuna ulasilmaktadir
(Cemaloglu ve Ertiirk, 2008: 79). ABD’de yapilan bir arastirmada da yildirmaya ugrayan
calisanlarin % 72’si bu davramslar: isverenleri tarafindan gordiiklerini ifade etmislerdir
(Namie ve Namie, 2009: 25). (Diindar, 2010: 232). Yildirma davranmislarinin ¢ogunlukla {istler
tarafindan astlara dogru gerceklestirilmesinin en dnemli nedeni yonetici konumunda olan
bireylerin bulunduklar1 makami profesyonel yoneticilik anlayisindan ziyade keyfi olarak
kullanmasindan kaynaklanmaktadir. Iyi yoneticiler bulunduklar1 makama gii¢ katarlarken,
kotii yoneticiler bulunduklart makamin giiciinii sahsi ¢ikarlari igin kullanmaktadirlar.

3.1.2. Astlardan Ustlere Yapilan Yildirma

Bir 1iist diizey yoOneticinin alt kademesinde bulunan tarafindan yildirma
davraniglarina ugramasi, Tiirkiye gibi issizlik oraninin yiiksek oldugu toplumlarda
calisanlarin en biiyiik korkularindan birinin islerini yitirmek olusturdugu icin pek sik
karsilasilan bir tiir degildir (Savas, 2007: 13).

Egitim sektoriinde yapilan bir arastirmada okul miidiirlerinin karsilasmis olduklari
yildirma davraniglarinin % 50’sinin astlar1 pozisyonunda olan 6gretmenlerden gordiikleri
sonucuna ulasilmaktadir (Cemaloglu ve Ertiirk, 2008: 79). Okul miidiirlerinin tek bir yonetici
olmalar1 ve Ogretmenlerin ise hepsinin birbirini taniyabilecek kadar kiiglik bir
organizasyonda calismalar1 boyle bir sonucun ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir.
ABD’de yapilan bir aragstirmada da yildirmaya ugrayan calisanlarin % 10"u bu davramslari
astlarindan gordiiklerini ifade etmislerdir (Namie ve Namie, 2009: 25). Baska bir arastirmada
ise yildirma davranislarina maruz kaldiklarini ifade edenlerin sadece % 2,5'i astlarindan bu
davranislara maruz kaldiklarini ifade etmislerdir (Dangag, 2007: 90). Astlardan iistlere dogru
gerceklesen yildirma davraniglant genellikle “grup yildirma” seklinde gerceklesmektedir.
Bunun nedeni, bu tiir yildirmanin orgiitsel gii¢ dengesini yeniden kurmak amacli olmasi ve
tek bir calisanin bir tist kademe yoneticisine yildirma uygulama sansmin daha az olmasiyla
aciklanmaktadir (Sezerel, 2007: 19). Grup yildirma davramsimn etkili olabilmesi igin
organizasyonun fazla biiyiik olmamas: ya da biiyiik olsa bile grup bireylerinin ¢ok iyi
orglitlenebilmesi gerekmektedir.

3.2. Yatay Yildirma

Yildirma davraniglar1 saldirgan ve kurbanin ayni1 pozisyonda oldugu durumlarda
gerceklesebilir. Bu tiir davranuslar genel olarak ise yeni baslayan, atanan ya da terfi ederek
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yeni bir pozisyona gecen bireylere uygulanmaktadir. Yeni bir pozisyonda calismaya
baslayan bu tiir ¢alisanlarin, o pozisyonlara gelmelerinde etkili olan iistiin 6zellikleri diger
¢alisanlar: rahatsiz edebilmekte ve onlara yildirma uygulanmasina neden olabilmektedir. Bu
tiir davraniglar genel olarak yetki ve islerin belli bir diizende dagitilmis oldugu geleneksel
organizasyonlarda goriilmektedir (Aksakal Kaymakgi, 2008: 107). Daha iyi bir performans
gostermek ve terfi etmek amaciyla calisanlar kendileri ile ayn1 pozisyonda olan bir diger
calisana yildirma davranislari1 uygulamakta ve onun performansmin diismesine, kendi
performansinin yiikselmesine neden olabilmektedir (Katrinli vd., 2010: 622). Kendi
basarisini, bagkasinin basarisizligina endekslemektedir.

Kamu ve 0zel sektorde yapilan bir arastirmada yildirma davramslarina maruz
kaldiklarini ifade edenlerin % 25,3’ti bu davranislari ¢alisma arkadaslarindan gordiiklerini
ifade etmislerdir (Dangag, 2007: 90). Saglik sektoriinde yapilan bir arastirmada ise yildirma
davranislarina maruz kalanlarin % 32,5’i bu davranislarin arkadaslan tarafindan kendilerine
uygulandigini belirtmislerdir. Arkadaslar1 tarafindan bu tiir davranislara ugrayanlar genel
olarak pasif kisilige sahip olan bireyler olarak degerlendirilmektedir (Diindar, 2010: 232-233).
Ilerleme ve terfi icin olusturulmus olan rekabet ortamimn sonucu olabilecegi gibi ¢alisanin
kendi hirsi, korkusu ve kurumda kalabilmesi i¢in meslektasimi kurum disina itme gibi
zihinsel bir anlayis yatay yildirmanin nedenleri arasinda sayilabilir (Vega ve Comer, 2005:
106-107).

4. Yonetim

YOnetim genel olarak baskalarina is gordiirme, baskalar1 araciligy ile is basarma ve
amagclara ulasmadir (Mucuk, 1989: 124). Yonetim, insanlarin ortak amaglar olarak belirledigi
hedeflere en kisa zamanda ve en iyi bi¢cimde ulasmalar1 i¢in grup halinde eyleme
gecmeleridir. Bu tamimdan da anlasilacag gibi, bireyler tek baslarina her zaman ve her yerde
belirli amaclarina ulagsmakta zorluk cektiklerinden ¢ogu kez birlikte calismaya yoOnelirler
(Onal, 1993: 100). Birlikte calisarak daha iyi sonugclar alabilmek basarili yoneticilerin
ozelliklerindendir. Yoneticilerin basarili olarak degerlendirilebilmesi i¢in asagidaki nitelikleri
tagimalar1 gerekmektedir (Onal, 1993: 101-102):

e Basarili yoneticiler sorumluluk yiikledigi isi ve yonetecegi kisileri yakindan tanur,

o Etkin, akilci, tutarl ve yerinde kararlar alir,

o Isgdrenlere karsi yansiz, objektif ve insancil davranur,

e Kisiligi ve davramslariyla isgorenlere 6rnek olur,

e Sorumluluk duygusuna sahiptir,

o Isgdren hatalarini hos goriir,

o Isgdrenleri grup calismasina 6zendirir ve onlar giidiiler,

e Gerektiginde ve yapilan hata ile orantili olmak kosuluyla isgorenlere ceza verir,

¢ Kendisine bagl astlarin yetismesine ve yonetim bosluklarinin dogmamasina ¢alisir,
e Isgdren sorunlarini dinler, astlarin goriis ve dnerilerini alr,

¢ Kendisine giivenen, iradeli, sagduyulu, sogukkanli, sabirli, cesaretli ve giyimine
Ozenlidir.
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4.1. YOonetim Becerileri

Basarili yoneticilerin kazanmasi gereken yonetim becerileri ‘Yonetsel Islevler ve
‘Baglanti Siiregleri’ olmak {izere genel olarak iki baslik altinda agiklanabilir:

Yonetsel Islevler: Orgiitsel amagclara ulasmayir saglayan tim yonetsel eylemleri
tanimlamaktadir (Glirtiz ve Giirel, 2006: 109). Bunlar;

Planlama: Plan, bugiinden gelecekte nereye ulasilmak istendiginin ve nelerin
gerceklestirilmek istendiginin kararlastirilmasidir. Planlama ise, plani ortaya ¢ikarmak igin
izlenen bir stirectir (Geylan, 2004: 87). Yoneticilerin ilk olarak yapmasi gerekenlerden bir
tanesi yapilacak islerin planlamasinin yapilmasidir. Hemen hemen tim projeler
gerceklestirme asamasina ge¢meden Once, dikkatli ve ayrintili bir planlama gerektirir.
Ortaya konulan plan zaman, maliyet, kalite ve isin tamamlanmasi i¢in dngoriilen kaynak
cinsinden tanimli olmalidir (Ece ve Kovanci, 2004: 77).

Orgiitleme/Organize Etme: Fayol tarafindan orgiitleme, “Bir isletmeyi organize etmek
isleyisinde onu gerekli olan her seyle donatmaktir” (Sengiil, 2007: 264) seklinde
tanimlanmustir. Orgﬁtleme, amaglara ulasmak igin gerekli teknik ve beseri unsurlarin
sistemli bir sekilde bir araya getirilmesi ile ilgili ¢alismalarin biitiiniidiir (Berberoglu, 2004:
105).

insan Kaynaklar1 Yonetimi: insan Kaynaklar1 Yonetimi, herhangi bir 6rgiitsel ve cevresel
ortamda insan kaynaklarmin Orgiite, bireye ve cevreye yararh olacak sekilde, yasalara da
uyularak, etken yonetilmesini saglayan islev ve calismalarin tiimii olarak tanimlanabilir
(Kaynak ve dig., 2000: 16).

Yoneltme: YoOneltme belirlenen amagclara ulasmak ic¢in diger calisanlarin davranislarini
etkilemektir. Yoneltmenin temel amaci verimliligi artirmaktir. Insana yonelik is ortanm
verimliligi artirir, buna kars1 ise yonelik is ortami ise yoneltmenin basarisini artirir (Ozalp,
2004: 8).

Esgiidiimleme: Fayol'a gore esgiidiimleme, “Koordine etmek, biitiin ¢abalari ve biitiin
islemleri uyumlastirmak, birlestirmek ve birbirine baglamaktir” (Sengiil, 2007: 267).
Isletmenin boliimleri arasinda bu béliimlerin kendi icinde ve isletmenin iginde yasadig
cevreyle uyumun saglanmasina yoneliktir (Ataman, 2001: 12).

Denetleme: Denetleme, isletmede gergeklestirilen faaliyetlerin ve ulasilan performansin
daha oOnceden belirlenen kural ve prosediirlere uygunlugunun Olgiilmesi olarak
degerlendirilebilir. Denetlemenin calisanlarin sosyal ihtiyaclarini ve yaraticiliklarini ortadan
kaldiracak katilikta gerceklesmemesi, diizeltici kontroliin yani sira Onleyici kontrol
mekanizmalarmin da olusturulmasi, standartlarin gercekci ve dogru bigimde belirlenmesi,
sapmalarin nedenlerinin belirlenerek diizeltici 6nlemlerin alinmasi vb. seklinde olmasi
gerekmektedir (Ataman, 2001: 553).

Baglant: Siirecleri: Baglanti siiregleri, yonetsel fonksiyonlarin isleyisinde etkili rol oynayan
ve saglikli akisi saglamak icin gerekli baglar1 kuran siiregler olarak tanimlanabilmektedir
(Gurtiz ve Giirel, 2006: 321). Bunlar;

Karar Verme: YOnetim siirecinin 6ziinde, karar verme ve verilen kararlarin uygulanmasi
yatmaktadir. Karar, orgiitsel ve cevresel kosullardan bagimsiz isleyen steril bir olgu degildir.
Bir karar ge¢mis bir davranisi, mevcut bir eylemi ve gelecekteki sonuglari igeren bir nitelige
sahiptir (Giirtiz ve Giirel, 2006: 326).
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Iletisim: Orgiitsel iletisimin etkinligi, rgiitiin stratejik amaglarina ulagmasinda biiyiik bir
onem kazanmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 129). Temel yonetim fonksiyonlar: olan
planlama, Orgiitleme, liderlik, esglidiim ve kontrol fonksiyonlarinin basarisi iletisimin
basarisina baglidir (Sahin, 2007: 84). Yoneticiler, yonetim islevlerini gergeklestirirken orgiit
calisanlarini hedefe ulasmak igin motive etmek ve paylasilmasi gereken vizyonu
anlatabilmek amaciyla personel ile iletisim kurmak zorundadir.

Yaraticilik: “Yaraticilik; sorunlara, bozukluklara, bilgi eksikligine, kayip 0&gelere,
uyumsuzluga karst duyarli olma, giigliigli tanimlama, ¢6ziim arama, tahminlerde bulunma
ya da eksikliklere iliskin denenceleri degistirme ya da yeniden sinama, daha sonra da sonucu
bagkalarma iletmektir”’(Akt. Giindiiz ve Giirel, 2006: 363). Insani yaraticilik konusunda
heyecanlandiran ona esin veren, onun bu konudaki yetenegini uyaran her sey motivasyon
faktorii olabilir (Urper, 2004: 23).

Zaman Yonetimi: Zamani kontrol etmeyi Ongdren zaman yonetimi kavrami; yeri
doldurulamayacak essiz bir kaynak olan zamanin denetim altina alinmasi ve Oncelikler
esasina gore planlanarak yonetilmesi anlamina gelmektedir. Zaman yonetimi iyi bir sekilde
gerceklestirilebildigi takdirde; Orglitsel faaliyetler geregi gibi yiriitiilebilir, Orgiitsel
verimlilik ve etkinlige ulasilabilir, Orglitsel yasam dongiisiiniin siirekliligi ve rekabette
uistiinliik saglanabilir (Giiriiz ve Giirel, 2006: 367).

Stres YoOnetimi: Stres, organizmanin bedensel ve zihinsel simirlarimin tehdit edilmesi ve
zorlanmastyla ortaya ¢ikan ve belirli bazi ¢evresel tehditlere karsi insan biinyesinde olusan
tepkidir (Giiney, 2004: 226). Stresin ¢alisan performansini olumlu yonde etkileyebilmesi igin
ne ¢ok diisitk ne de ¢ok yiiksek diizeyde olmamasi gerekmektedir. Yapilan arastirmalar
stresin diisiik veya asir1 derecede yiiksek oldugu durumlarda verimliligin de diisiik
oldugunu gostermektedir. Bu cercevede stresin tiimiiyle ortadan kaldirilmasindan ziyade en
uygun seviyede tutulmasina yonelik calismalar yapilmasi gerekmektedir (Ataman, 2001:
490). Isyerinde olumsuz bir davrams gibi goriilen stres iyi yonetilmesi halinde ¢alisanlar
motive eden ve harekete geciren Onemli bir unsurdur. (Albrecht, 1994: 144).

Catisma Yonetimi: Catismayi kisinin i¢inde bulundugu sosyal ortam ve zaman diliminde
istemedikleri ile kars1 karsiya kalmasi ve bir sonug igin zorlanmas: halinde gerceklestirdigi
davranig, ulastigi duygusal yap1 olarak tanimlamak miimkiindiir (Erdogan, 1996: 146).
Calisma yasaminda kagimilmaz olan ¢atismanin ¢alisan iizerinde olumlu ya da olumsuz
etkisi catismanin yogunluguna ve nasil yonetildigine baglidir. Catisma kaginilmasi gereken
bir olgu olarak degil iyi yonetilmesi gereken, calisan ve organizasyon agisindan olumlu
yonleriyle ele aliabilecek bir durum olarak degerlendirilmelidir (Siitlii, 2007: 100; Caglayan,
2006: 157).

5. Yildirma ile Yonetim Arasindaki Iliski

Basarili yoneticilerin bir dnceki baglik altinda yer alan yonetim becerilerini dogru bir
sekilde uygulamalar gerekmektedir. YOnetim becerileri gelismis yoneticiler kendilerine
verilen otorite ve yetkileri organizasyondaki islerin yiiriitiilmesinde kullanmalidirlar. Kotii
yoneticiler ise otorite giiciiniin organizasyondaki roliine degil de kendisine verildigini
diisiinerek hareket edenlerdir (Toker Gokge, 2008: 42-44). Baz1 yoneticilerin keyfi
davranmas, siire¢ ve prosediirleri yanhs kullanmasi, ¢catismalarin ¢oziimiinde otoriter bir
tavir takinmasi, ¢alisanlarmi kiiglimsemesi ve kendine giiveninin olmamasi Ozellikle de
kurbanlarin provokatif bisey yapmadigi halde yildirma davraniglarinin gergeklesmesinde
onemli bir etken olabilmektedir (Zapf ve Einarsen, 2002: 251; Hutchinson vd., 2010: 31).
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Yoneticiler tarafindan yanlis olarak uygulanan bu tiir davraniglar onlenemedigi takdirde,
zamanla kurumsallasmanin bir parcas1 gibi algilanir ve aliskanliklar seklinde kurum
biinyesindeki yerini alir (Hutchinson vd., 2009: 226). Ingiltere’de yapilan bir aragtirmada
yildirma davranig1 gosteren yoneticilerin % 70 gibi ¢ok biiyiik bir oranimin bu davranislar
kendi gii¢ ve pozisyonlarini suistimal ederek sergiledikleri sonucuna ulasilmaktadir (La Van
ve Martin, 2007: 150).

Calisanlara yapamayacaklar1 kadar fazla is vermek yoOnetici tarafindan gorev
paylasiminin iyi bir sekilde yapilamadigini gosterir ve “yapisal yildirma” olarak
degerlendirilmektedir (Simons ve Mawn, 2010: 307). Calisanlar arasinda is yiikiiniin
paylastirilmasinda adil davranilmalidir. Islerin belirli kisilerde yogunlagsmasi onlenmelidir
(S1zan, 2006: 190). Calisanlara statiilerinin ve becerilerinin altinda is verilmesi de koti
yonetime Ornek olarak gosterilebilecek ve yildirma davranislarinin olusmasmma zemin
olusturabilecek baska bir davranis 6rnegidir (S1zan, 2006: 191).

Yoneticilerin 6zellikle teknik konularda isi yapan personelin goriislerine deger
vermeleri gerekmektedir. Merkeziyetc¢i yOnetim tarzi yerine, demokratik ve katilimc
yonetim tarzi benimsenmelidir. Karsilastii problemleri ¢ozerken kendisine yetki ve
sorumluluk verilen personelin daha fazla gayret sarf ettigi sonucundan hareketle inisiyatif
kullanabilmesinin 6nii agilmalidir (Si1zan, 2006: 188; Zapf, 1999: 83).

Yoneticilerin basarilarin1 ve basarisizliklarini da iyi degerlendirebilmeleri gerekir.
Basarisiz olundugunda dersler ¢ikarilabilmelidir. Hatalar1 gizlemek veya hatalar1 statii
olarak daha diisiik pozisyonda olanlarda aramak da kotii yonetim uygulamalarina drnektir
ve bu davranislar1 yapan yoOneticilerin kurumlar: kendi varligini siirdiirmede zorlanacaktir
(Aksakal Kaymakgi, 2008: 91-92).

Yoneticiler tarafindan uygulanan 0diil sistemleri de bazi durumlarda yildirma
davraniglarinin olusmasma zemin hazirlayabilmektedir. Ornegin performansa dayali
odillendirme sisteminin uygulandigi kurumlarda degerlendirme sistemlerinin iyi
kurgulanmast ve degerlendirmelerin ¢alisanlarin sadece islerini yaptiklar1 andaki
davraniglarina bakilarak objektif bir sekilde yapilmasi yildirma davranislarinin olugsmasinin
oniine gececektir (Aksakal Kaymakgi, 2008: 98; Hutchinson vd., 2010: 31). Aksi takdirde
odiillendirme gibi ¢alisanlar1 6n plana c¢ikaracak uygulamalarin belirli bir kisi ya da gruba
avantaj saglayacak sekilde yapilmasi ¢aligsanlar arasinda ¢atisma davraniglarinin goriilmesine
zemin hazirlayabilmektedir (Caglayan, 2006: 155).

Yonetim zaafi olan ya da karliligi, verimliligi ve disiplini en oncelikli deger olarak
goren, ekip calismasimn yapilamadigi, iletisim kanallarmmin kapali oldugu, catismalarin
ortbas edildigi, gilinah kecisi bulma anlayisinin bulundugu kurumlarda yildirma
davraniglarinin olusmasi kaginilmazdir (Bahge, 2007: 43). Yoneticilerin yonetim sekilleri tiim
organizasyonu etkilemektedir. ~Organizasyonlarda arzu edilmeyen davramslarin
gerceklesmesi, yonetimin kendi kendini degerlendirebilmesi acisindan da iyi bir imkan
sunmaktadir. Yapilan bir arastirmada calisanlarin % 54t (136 kisi) yOneticilerin kotii
yonetiminden dolayr yildirma davraniglarna maruz kaldiklarim  belirtmiglerdir
(Tengilimoglu ve Akdemir Mansur, 2009: 78).

Genel olarak kapasitesi diisiik yoneticiler, sindirme, yildirma, yalitma ve asagilama
yoluyla kisiyi isten ¢ikarmaya zorlama vb. unsurlarla galisanlarmimn psikolojik durumlarina
zarar vererek yonetmeyi “etkili yonetim” sistemi olarak kabul etmektedirler (Spiers, 2003:
161; Ozarall1 ve Torun, 2007: 940).
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Hiyerarsik yapimn sertlidi/esnekligi, yonetimin demokrat olup olmamasi,
sikayetlerin adilce degerlendirilip degerlendirilmemesi gibi faktorler yildirma
davraniglarinin ortaya ¢ikmasi ve varligini siirdiirebilmesi agisindan énem teskil etmektedir
(Tayyar, 2008: 16). Ashnda tiim bu uygulamalar yoOnetimin iyilestirilmesi ile
¢oztimlenebilecek konulardir. Ciinkii tiim kurumlarda calisanlar ve organizasyon yapisi
yoneticinin davranislarina gore sekillenmektedir.

6. Arastirmanin Cercevesi
6.1. Arastirmanin Amaci

Calisma ortaminda karsilasilan yildirma davranislart dikey ve yatay olmak {izere
genel olarak iki sekilde gerceklesmektedir (Yaman, 2009). isyerlerinde en ¢ok kargilagilam ise
dikey yildirma uygulamalarindan iistlerden astlara seklinde gergeklesenidir (Yildirim ve
Yildirim, 2007: 1449; Cemaloglu ve Ertiirk, 2008: 79; Namie ve Namie, 2009: 25; Can, 2007;
205).

Dikey olarak gerceklesen yildirma davramislarinin arastirmaya katilan ¢alisanlar ve
yoneticiler tarafindan degerlendirilmesi ve yildirma davranislari ile yoneticilerin yonetim
becerileri arasindaki iliskinin tespit edilmesi bu arastirmanin amacini olusturmaktadir.

6.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Tiirkiye’de faaliyette bulunan 16 biiyiiksehir belediyesi
calisanlar1 ve yoOneticileri olusturmaktadir. Arastirma verileri biiyiliksehir belediyesi
calisanlar1 hakkinda genelleme yapabilecek yeterlilikte degildir. Ancak arastirmaya katilan
calisan ve yoOneticilerin yildirma davranislari hakkindaki degerlendirmelerini igermesi
acsindan 6nemlidir. Orneklem olarak alinan ilgili belediyenin ¢alisanlarina ve yoneticilerine
kolayda ornekleme yontemi kullanilarak ulasilmistir. Arastirma yapilan ilgili belediyenin
kurumsal kimliklerinin agiklanmak istenmemesi nedeniyle kurumu tanmimlamada yardimci
olabilecek evrene ait herhangi bir rakam ifade edilmemistir. Arastirmaya 324 galisan ve 57
kisi de yonetici olmak tizere toplam 381 kisi katilmistir.

Arastirma siirecinde ¢alisanlar icin 400 adet anket dagitilmis olup bu anketlerden 351
tanesi geri donmiistiir. Geri donen anketler igerisinde 27 adeti arastirma amacina hizmet
edecek sekilde tam ve dogru doldurulmadigi igin degerlendirilmeye alinmamustir.
Degerlendirilmeye alinan anket sayis1 324’tiir. Toplam 400 anketin dagitildig1 arastirmada
324 adet anket arastirma siirecine katki saglayacak sekilde degerlendirilmistir. Dagitilan
anketlerin geri doniis orani (400/324) % 81 seklindedir.

Sef, Miidiir Yardimais1 ve Miidiir kadrolarinda bulunan yoneticiler icin toplam 70
adet anket dagitilmistir. Dagitilan anketlerden 61 adeti geri donmiis olup, geri donenler
igerisinde 4 adeti tam doldurulmadig; i¢in arastirma siirecine dahil edilmemistir. Toplam 70
anketin dagitildig1 ve 57 anketin degerlendirildigi arastirma siirecinde, dagitilan anketlerin
geri doniis oran1 (70/57) % 81,43 olarak gerceklesmistir. Arastirmada eksik olan anketlerin
disinda 49 adet ¢alisanlar ve 9 adet de yoOneticiler tarafindan hi¢ gonderilmeyen anketlerin
bulunmasi aragtirmaya katilan birimlerde ¢alisanlarin anketin uygulandig: giinlerde izinli,
raporlu vb. nedenlerle iste bulunmamasi ya da is yogunlugundan dolay1 anketi doldurmak
istememelerinden kaynaklanmaktadir. Arastirmaya katilan ¢alisan ve yoneticilerin anketleri
birlikte degerlendirildigi zaman toplam 470 adet anket dagitilmis olup 412 adeti geri donmiis
goziikmektedir. Geri donen anketler igerisinde ise arastirma amacma hizmet edecek sekilde
dogru degerlendirilen anket sayis1 381 adettir. Anketlerin geriye doniis oran ise (470/381) %
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81,06'dir. Anket sorularinin yildirma gibi hassas bir konuyu aragtiriyor olmasi ve anket
sorularinin aragtirmaya katilanlar tarafindan uzun bir anket olarak degerlendirildigi
diistintildiigtinde anketlerin geriye doniis oranlarimin arastirmanin amaci dogrultusunda
yeterli seviyede (% 81) oldugu degerlendirilmektedir.

6.3. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket teknigi kullamilmistir. Degisik unsurlarmn
Olclilmeye calisildigl arastirmada yildirma davramslarinin degerlendirilmesinde; 4 (Dort)
Faktor (Ise Yonelik Davranuslar, Itibari Zedeleyen Davramniglar, Dislayan Davranislar ve
Sozlii-Yazili-Gorsel Saldirilar) ve 28 Olglitten olusan ”i§yerinde Psikolojik Taciz Olgegi”
anketinden vyararlanilmistir (Tmnaz, Gok ve Karatuna, 2009). Arastirma verilerinin
katilimcilarin duygularii daha dogru yansitabilmeleri i¢in her bir 6lgiit i¢in 51i likert teknigi
(hemen hemen her giin, haftada iki kere, ayda iki ya da ti¢ kere, ayda bir ya da daha nadir,
hi¢bir zaman) kullanilmustir. Literatiir taramasi ile elde edilen yonetim becerilerinin her biri
en diisiik 1 (Cok kotii) ve en yiiksek 5 (Cok iyi) olmak {izere 1-5 arasinda degerlendirmeye
tabi tutulmustur. Ayrica yildirma davranislarinin gergeklesme nedeni olarak da
degerlendirilebilecek ve katihimcilara “asagidakilerden hangilerinin uygulanmas: yildirma
davraniglarinin olusmasini engeller” seklinde sorulan dlgiitlerin daha dogru bir sekilde tespit
edilebilmesi i¢in en diisiik 1 (kesinlikle degil) ve en yiiksek 10 (kesinlikle nedenidir) olmak
tizere 1-10 arasinda derecelendirmeye gitmelerine imkan tamiyacak sekilde degerlendirme
imkan1 sunulmustur.

Aragtirmada kullanilan “Isyerinde Psikolojik Taciz Olgegi” ve yildirmanin diger
boyutuyla birlikte yonetim becerilerini 6l¢gmeye yarayan Olgiitlerin her biri pilot uygulama
kapsaminda arastirmaya katilan belediye ¢alisanlar: tarafindan degerlendirilmistir. Toplam
57 belediye calisani tarafindan degerlendirilen anketin alpha giivenilirlik katsayis1 a = 0,919
seklinde ¢ikmis olup bu da arastirmada kullanilacak anketin giivenilirligi acgisindan ¢ok
uygun bir deger olarak goriilmektedir.

Arastirmada, ¢alisanlardan yildirma davranislarini dikey yildirma uygulamalari goz
oniine alinarak degerlendirmeleri istenmistir. Ayn1 zamanda yoneticilerin de, ¢alisanlarina
karsi yildirma davraniglar1 uygulayip uygulamadiklar1 yontindeki degerlendirmeleri
arastirma siirecinde degerlendirilmistir. YoOneticilerin degerlendirdikleri sorular ile
calisanlarin degerlendirdikleri sorular aymi olup sadece yiiklemleri agisindan farklilik
gostermektedir.

Arastirma sonuglari betimleyici istatistiki verilerden olusmaktadir. Arastirma
kapsaminda yer alan yildirma davramglarmma ugrama ile yonetim becerileri arasindaki
iliskinin belirlenmesinde verilerin normal dagihm gostermemesi ile birlikte kategorik
degiskenler olmasi ve her bir satirdaki verilerin esit bir sekilde dagilmamasi nedeniyle Mann
Whitney U testi sonuglarindan yararlanilmigtir.

7. Arastirma Sonuglar1

Aragtirmada yildirmaya ugrama durumu ve yildirma davraniglari hem yoneticiler
hem de calisanlar tarafindan degerlendirilmistir. Boylece yildirma davraniglarina ugradigini
ifade eden calisanlarin kendi goriislerinin yaninda yoneticilerin de degerlendirmelerine yer
verilmis olup arastirma sonuglarinin her iki taraf (galisanlar ve yoneticiler)agisindan
degerlendirilmesi saglanmustir.
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Arastirmaya katilan ¢alisan ve yoneticilerden asagidaki yildirma tanimi kapsaminda
yildirma davranislarina ugrama durumlarini degerlendirmeleri istenmistir.

“Yildirma: Bir igyerinde bir veya daha fazla kisinin, genellikle bir diger kisiye sistematik,
kasitli ve uzun siireli saldirgan davranislar yonelttigi ve hedef kisinin bu davrarislar
karsisinda kendini savunmasiz hissettigi bir siireci ifade etmektedir. Bu siire¢ igerisinde
yoneltilen saldirgan davranislarin veya diismanca iletisimin, isyerinde yildirma olarak
isimlendirilebilmesi igin, s6z konusu davranislarin ya da iletisimin siirekli ve diizenli olarak
ve belirli bir siire yoOneltilmesi gerekmektedir. Tek seferlik yasanan bir tartisma ya da
anlagsmazlik, isyerinde yildirma kapsaminda degerlendirilmemektedir”.

Tablo 2. Arastirmaya Katilanlarin Yildirmaya Ugrama Durumlar:

Yildirma'ya Caliganlar Yoneticiler
Aragtirmaya katilanlarin | Ugrama Say1 % Say1 %
"Yildirma"ya Ugrama
Durumlar Evet 51 157 11 19.3
Hayir 273 84.3 46 80.7
Toplam 324 100 57 100

Arastirmaya katilan calisanlara verilen “Yildirma” tamimi kapsaminda isyerinde
yildirma davranislarina maruz kalip kalmadiklar ile ilgili sorulan soruya verdikleri cevaplar
yukaridaki tabloda yer almaktadir. Arastirmaya katilan galisanlarin % 15,7 (51 kisi)'si
isyerinde yildirmaya ugradiklarini ifade ederlerken; % 84,3 (273 kisi)'ii isyerinde yildirmaya
ugramadiklarini ifade etmislerdir.

Ayni soru arastirmaya katilan c¢alisanlarin  yoOneticilerine de sorulmustur.
“Calisanlarinizin —yOneticileri veya g¢alisma arkadaslari tarafindan- son alt1 aydir isyerinde
herhangi bir yildirmaya maruz kaldigim diisiiniiyor musunuz” seklinde sorulan soruya
yOnetici pozisyonunda calisanlarin verdikleri cevaplara gore yoneticilerin % 19,3 (11 kisi)'ti
calisanlarmin yildirmaya ugradiklarini ifade etmislerdir. Yoneticilerin % 80,7 (46 kisi)'si
calisanlarmin yildirmaya ugramadigini ifade etmislerdir. Yildirmaya ugrama ile ilgili
calisanlarin  kendileri hakkindaki dtistinceleri ile yoneticilerin ¢alisanlar1 hakkindaki
diisiinceleri arasinda oransal olarak yakin bir iligskinin oldugu anlasilmaktadir. Arastirmaya
katilan calisanlarin yoneticilerinin de ¢alisanlar gibi diisiinmesi yildirmaya ugrama
noktasinda kurum igerisinde % 10-20 arasinda bir yayginligin s6z konusu oldugunu
gostermektedir.
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Tablo 3.Calisanlarin Yildirma Davranislarina Ugrama Sikliklar1

Yildirma .. | Aydabir
Hemen Ayda ki L g
Haftada Olarak yada Higbir 1
Iy . . Hemen |. . N . yada ) Toplam [
Y Calisanlarin Son Alt1 Aydir Isyerinde Karsilagtiklar: . Iki Kere (2) | Degerlendiri] .. daha Nadir | Zaman (5) P
) No .| Hergiin (1) . Ug Kere (3) £
le' Yildirma Davranislar: ve Bunlarin Siklik Dereceleri lebilecek “4) K
g
o
Sayi| % |Sayi| % |[Sayr| % [Sayr| % |Sayt| % |Sayi| % [Sayr| %
1 |Yaptigim her is ince ince izleniyor 65 1206 32 | 10.1] 97 | 30.7 | 48 | 152 | 74 | 234 | 97 | 30.7 [ 316 | 100 | 3.33
Mesleki becerilerimin altinda veya 6zsaygima zarar veren
2. L ’ 1547 9 | 28] 24| 75| 10 | 31 | 58 [ 180 230 | 71.4 | 322 | 100 | 4.48
isler yapmam isteniyor
Yaptigim her is elestiriliyor, hatalarim tekrar tekrar
3. 3 09 4 12 7 21 13 | 41| 80 [ 250 220 [ 68.8 320 | 100 | 4.59
5 yliziime vuruluyor
£ | 4 |lsimleilgiliyanhs bilgi veriliyor veya saklanuyor 4 (12 6 |19 10| 31| 13|40 55 [170]2e5]759]323] 100 | 464
g
& Soru ve taleplerim yanutsiz birakiliyor
[a} 5 J J 10 | 3.1 4 12| 14 | 43 24 | 75 58 | 18.0| 226 [ 70.2'| 322 | 100 | 4.50
~
] Yetigtirilmesi imkansiz, mantiksiz gorev ve hedefler
5 6 o 5 15| 11 | 34 ] 16 | 49 29 | 90 [ 67 | 20.7| 211 [ 653 | 323 | 100 | 4.44
g veriliyor
i’“ isle ilgili konularda soz hakki verilmiyor veya soziim
= 7 . 6 119 10 | 31| 16 [ 50 | 30 [ 94 | 59 | 184 215 | 67.2 | 320 | 100 | 4.45
5 kesiliyor
:r‘; 8 [Sorumluluklarim daraltiliyor veya elimden alimiyor 5 16 [ 6 [ 19 11| 35 | 19 | 59 | 62 | 193 | 230 [ 71.4 | 322 | 100 | 4.57
= 9 [sleilgili Gneri ve goriiglerim reddediliyor 2 06| 5 | 16| 7| 22|17 53] 76 [236]222[689]322( 100 | 458
Benimle bagirihp cagiilarak veya kaba bir tarzda
10 6 1.9 3 09 9 2.8 15 | 46 | 54 | 167 | 245 | 759 | 323 | 100 | 4.63
konusuluyor
11 |ise iliskin kararlarim sorgulaniyor 7 (22 7 | 22] 14| 44 | 14 | 44 | 86 [ 268 207 | 645|321 ( 100 | 4.49
5 1 [Olumsuz mimik ve bakislar ydneltiliyor 5 | 16| 7 [22] 12 38|17 |53 75 |234|217 676|321 100 | 453
2 —
%j Ozel yasamimla ilgili konugulmasini istemedigim hassas
EE 13 konular agiga cikariliyor 2 0.6 3 09 5 15 11 | 34 | 34 | 106 270 | 84.4 | 320 | 100 | 4.77
PR
g g Benimle herkesin  Gniinde asagilayict  bir uslupla
T 5 |14 2 106 3 109 5 15| 10 (31|26 |82]278]|871|319] 100 | 480
Bt £ konusuluyor
i
g Dis goriiniisiimle, hal ve hareketimlerle veya kusurlarimla
] 15 - 2 0.6 2 0.6 4 12 2 06 | 23| 711 295]91.0| 324 | 100 | 4.87
= alay ediliyor
i 16 |Ozel yasamumla alay ediliyor 1 (03] 1 ]03] 2 0.6 4 | 12| 16 | 50 [ 299 [ 93.1 | 324 | 100 | 4.90

Lsyerimde yasanan her tiirlii problemin sorumlusu
3109 2 ]06] 5 15 5 [ 16| 27 | 84| 285|885]|322]| 100 | 4.82

- tutuluyorum

E\ W 18 |isyerinde sanki yokmusum gibi davraniliyor 3 109 9 |28] 12 37 9 [ 28 | 36 [112] 264 | 82.2| 321 | 100 | 4.71
E‘” < |19 1§yerinin kutlamalarina benim digimda herkes gagriliyor 2 0.6 3 109 5 15 4 12| 23] 71 ] 292 [ 90.1| 324 | 100 | 4.85
i g 20 |Basarilarim, baskalarinca sahipleniliyor 11 | 34| 4 12| 15| 46 | 19 | 59 | 35 | 10.8 | 254 | 78.6 | 323 | 100 | 4.60
% é is arkadalarim benimle birlikte calismaktan, ayni projede

= 21 1 03 - - 1 03 5 15 14 | 43 | 304 [ 93.8 | 324 | 100 | 4.91
= yer almaktan kaginiyor

is arkadaslarimdan ayri  bir bolimde calismayal

22 2106 1 03] 3 0.9 4 | 12| 8 | 25309 [954|324] 100 | 491
zorlaniyorum

3 Oz':lI yasamima iliskin hakaret boyutuna varan elestiriler| 0 00 3 o9 | 10| 31 311]90]34] 100 495
VaDIIVOr

2 Siyasi ve dini goriiglerim nedeniyle sozlii veya sozsiiz
saldirilara hedef oluyorum

Ofis i¢inde veya disindayken gereksiz telefon gagrilari ile

25 . 3 [109] 3 (09| 6 | 18| 5 | 15| 12 | 37| 301 929|324 100 | 4.86
rahatsiz ediliyorum

26 |Cinsel icerikli soz ve bakislar yoneltiliyor - - 1103 1] 03 1103 3 [09](319]985]324| 100 | 497

27 |Tehditkar s6z ve davranislar yoneltiliyor - - 2 | 06 2 0.6 3 109 ] 11 | 34 | 308|951 324| 100 | 4.92

2 E-postama veya ofisime agagilayici, hakaret iceren resim|

IV. Faktor: Sozli-Yazili-Gorsel
Saldirt

ve yazilar gonderiliyor

Yukaridaki tabloda arastirmaya katilan ¢alisanlarin yildirma davranislaria maruz
kalma sikliklar1 gosterilmektedir. Tabloda yer alan seceneklerden ilk dort tanesi ile
karsilasan her bir calisan yildirma davranislarina ugramistir denilebilir ancak “yildirma
magduru” olarak degerlendirilebilmesi igin her bir c¢alisanin yukaridaki davrams
orneklerinin her birinden sadece ilk iki segenegi (hemen hemen her giin ve haftada iki kere)
isaretlemeleri gerekmektedir.

Her bir sorunun cevaplandirilmasinda “hemen hemen her giin” sikki 1 olmak {izere
1-5 arasinda puanlandirmalar yapilmigtir. Bu kapsamda galisanlarin en ¢ok “yaptiklar
islerin ince ince izlendiklerinden” rahatsiz olduklar1 anlasilmaktadir. Arashrmaya katilan
calisanlarm % 20,6 (65 kisi)’'s1 “hemen hemen her giin”; % 10,1 (32 kisi)'i “haftada iki kere”
yildirma davramslarina ugradigini diistindiiglinii ifade etmislerdir. Yildirma magduru
olarak degerlendirilebilecek kisi sayis1 toplam % 30,7 ile 97 kisidir. 28 adet yildirma
davraniginin yer aldigi tabloda 4 puanin altinda ve en diisiik ortalamaya “Calisanlarin
yaptiklari islerin ince ince izlenmeleri” olusturmaktadir. Calisanlarin yoneticilerinin yonetim
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becerilerini degerlendirirken verdikleri en yiliksek puan “Yapilan isleri denetleme” kriteri
altinda idi. Bu durumda yapilan isleri denetleme ile yapilan islerin ince ince izlenmesi
noktasinda, ¢alisanlar1 rahatsiz etmeyecek bir uygulamanin yapilmasini gerektirmektedir.
Diger seceneklerin her biri 4 ve {izeri bir ortalamaya hatta 5e yakin ortalama puanlara
sahiptirler. Calisanlarin isyerinde rahatsiz olduklar: ikinci en 6nemli yildirma davranisi ise
4,5 ortalama puan ile “Mesleki becerilerinin altinda ve 6zsaygilarina zarar veren islerin
yapilmasinin” istenmesi olusturmaktadir. Bu davranisin uygulama siklik derecesi ile ilgili
calisanlarin % 4,7 (15 kisi)’si ‘hemen hemen her giin” ve % 2,8 (9 kisi)’i “haftada iki kere”
segeneklerini isaretlemislerdir. Yildirma magduru olarak degerlendirilebilecek kisi sayisi ise
toplam 24 kisi (% 7,5) dir.

Calisanlarin higbiri “6zel yasamina iliskin hakaret boyutuna varan elestirilere”
ugrama konusunda yildirma magduru olduklarimi ifade etmemislerdir. Tabloda da
goruldiigii tizere faktorler agisindan bakildigi zaman arastirmaya katilanlarin en g¢ok I
Faktor olan “Ise Yonelik Davranuslar” faktoriinde rahatsizlik duyduklar: belirlenmistir. Ise
Yonelik Davranislar faktorii altinda yer alan dlgiitlerin, yildirma magduru olabilecek sekilde
ve yOneticilerin yonetim becerilerinin orta seviyede degerlendirilmeleri, ¢alisan-yonetici
iliskilerinde karsilasilan ve isler agisindan dnemli olan iletisim ve diger becerilerin 6nemini
artirmaktadir. Diger faktorlerin ortalama puanlarinin yiiksek ve yildirma magduru olarak
degerlendirilebilecek kisi sayisinin da az olduklar1 anlasilmaktadir. En yiiksek ortalamaya
sahip olan dolayisiyla da en diisiik yildirma magduru bulunan davrams 6rnekleri “Sozlii-
Yazili ve Gorsel Saldirilar” faktorii bashgr altinda yer almaktadir. Bu faktor igerisinde yer
alan toplam 6 yildirma davramisindan sadece iki tanesi (Ofis i¢inde veya disindayken
gereksiz telefon ¢agrilari ile rahatsiz ediliyorum ile Siyasi ve dini goriislerim nedeniyle sozlii
veya sOzsiiz saldirilara hedef oluyorum) “hemen hemen her giin” siklik segenekleri ile
isaretlenmistir.
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Tablo 4. Yoneticilere Gore Calisanlarin Yildirma Davranislarina Ugrama Sikliklar:

Yildirma . .| Aydabir
Hemen AydaIki . g
\onetici Goriislerine Gare Son Alts Aydur Calisanl, Yéneticilerind H Haftada Olarak 4 yada Higbir Topl 1
‘6netici Goriislerine Gore Son Altt 1ir Caliganlarin Yoneticilerinden emen | . ada oplam &
eHe serine Lore . “Y A $ eticerinde N Iki Kere (2) |Degerlendiri| .. y daha Nadir | Zaman (5) P o
veya Caligma Arkadaslarindan Gordiikleri Yildirma Davraniglari ve Hergiin (1) lebilecek Ug Kere (3) @ £
ebilecel <
Bunlarin Siklik Dereceleri . K]
£
Say1| % |Sayi| % |Say1| % |Sayr| % |Sayi| % |Sayr| % [Sayi| % o
1 |Cahsanlarimizin yaptiklari her is ince ince izleniyor 18 [321] 6 | 107 | 24 | 428 5 89 | 15 [26.8] 12 | 214 [ 56 | 100 | 2.94
Bazi zamanlar ¢alisanlarimizdan mesleki becerilerinin|
2 |altinda veya Ozsaygilarma zarar veren isler yapilmasi| 3 54 - - 3 5.4 4 711 10 [179] 39 | 69.6 [ 56 [ 100 | 4.46
istenivor
Bazi zamanlar calisanlarimizin yaptiklar isler elestiriliyor,|
3 3 53 4 7.0 7 123 9 158 25 | 439 16 | 281 | 57 | 100 | 3.82

hatalar onlarmn yiiziine vurulabiliyor

Bazi zamanlar ¢ahisanlarimiza igleri ile yanls bilgi veriliyor|

veya saklaniyor

Bazi zamanlar calisanlarimizin soru ve talepleri yanitsiz|

birakiliyor

Bazi zamanlar yetistirilmesi imkansiz, mantiksiz gorev ve|

hedefler veriliyor

Bazi zamanlar gahisanlarimiza isle ilgili konularda s6z hakki

I. Boyut (Faktor): Ise Yonelik Davramislar

7 - TN 4 7.0 1 18] 5 8.8 2 | 35| 14 [246] 36 | 632 57 | 100 | 4.35
verilmiyor veya sozleri kesiliyor
Bazen calisanlarimizin sorumluluklari daraltiliyor veyal _
8 1. . 1 1.8 1 18| 2 3.6 3 | 54| 21 [375] 30 | 536 56 | 100 | 4.39
elinden alabiliyor
Bazen calisanlarmuzin Isle ilgili Gneri ve goriigleri
9 . 3 53 - 3 5.3 5 | 88| 16 [281] 33 | 579 57 | 100 | 4.33
reddediliyor
Bazen cahisanlarimizla bagirilip cagirlarak veya kaba bir| N
10 ’ 3 53 - - 3 53 3 | 53| 11 (193] 40 |702| 57 | 100 | 4.49
tarzda konusuluyor
1 Bazen galisanlarimuzin ige iligkin kararlari sorgulaniyor 4 70 3 | 53 7 {123 7 | 123) 18 | 316] 25 [ 439 57 | 100 | 400
Bazen calisanlarimiza olumsuz mimik ve bakslar|
2. . 2 35 1 18 3 5.3 7 123 16 | 28.1| 31 | 544 | 57 | 100 | 4.28
oo yoneltiliyor
gt
E g Bazen calisanlarimizin 6zel yasamuyla ilgili konusulmasini|
= E 13 [istemedigi hassas konular agiga cikariliyor 1118 - - 1118 1 | 18] 9 |158| 46 807 57 | 100 | 473
8
24
£ = Bazen calisanlarimizla herkesin oniinde asagilayici bir|
2|14 2 35 - - 2 35 2 35 9 158 44 | 772| 57 | 100 | 4.63
5 3 uslupla konusuluyor
29
2T Bazen cahsanlarimizin  dis  goriiniisiiyle, hal  ve|
. |15 ; . 2 35 - - 2 3.5 1 18] 5 | 88| 49 | 8.0 57 | 100 | 473
= hareketleriyle veya kusurlariyla alay ediliyor

16 |Bazen ¢alisanlarimuzin 6zel yasamiyla alay ediliyor 1 1.8 - - 1 1.8 1 18] 4 | 71| 50 | 83| 56 | 100 | 4.82

Bazi zamanlarda isyerinde yasanan her tiirlii problemin|

17 4 170 - - 4 7.0 3 | 53| 22 [386] 28 491 57 | 100 | 4.22
sorumlusu bir yada birkag calisan olabiliyor

o
g Bazen igyerinde sanki calisanlarmiz  yokmus  gibil
<] 18 - 3 53 - 3 5.3 2 35 12 | 211 | 40 | 702 | 57 | 100 | 4.50
& davraniliyor
[Sp — -
%\ % 19 Bazi isyeri kutlamalarina bazi alisanlar davet edilmiyor 3 53 : . 3 53 1 18 3 53| 50 | 877! 57 | 100 | 470
€ g
:‘i E 2 Calisanlarimizin bazi bagarilar1 bagkalarinca sahipleniliyor 3 53 } } 3 53 4 71| 18 13211 31 554 57 | 100 | 232
g Bazi calisanlar, bazi projelerde birkag arkadagiylal
/M 21 . - 1 18 1 18 2 3.6 1 18| 28 | 49.1| 26 | 456 | 57 | 100 | 4.35
= calismaktan 6zellikle kagmabiliyorlar

Bazi calisanlar is arkadaslarindan farkli boliimlerde
22 . 2 35 - - 2 3.5 4 | 70 19 [333] 32 | 561 57 | 100 | 4.38
calismak zorunda birakilabiliyor

) Bazi caliganlarimizin  6zel yasamma iliskin hakaret]

@

boyutuna varan elegtiriler yapilabiliyor

n Bazi caliganlarimiz siyasi ve dini goriisleri nedeniyle sozlii
veya sozsiiz saldirilara hedef olabiliyorlar

25 Bazi calisanlarimiz ofis i¢inde veya digindayken gereksiz } } : } ) 2 35 6 11051 49 1860 57 | 100 | 482

telefon cagrilar ile rahatsiz edilebilivor
Bazi caliganlarimiza cinsel igerikli s6z ve bakislar

Saldirt

IV. Boyut (Faktor): Sozlii-Yazili-Gorsel

26 - - - - - - - 57 | 100 [ 57 | 100 [ 5.00
yoneltilebiliyor
Bazi calisanlarimiza tehditkar soz ve davransslar|

27 - - - - - - 1 18 2 35 | 54 | 947 | 57 | 100 | 4.92
yoneltilebiliyor
Bazi galiganlarimizin e-postalarina veya ofisine asagilayici,|

28 [hakaret igeren resim ve yazilar gonderilebiliyor - - - - - - - - - - 57 | 100 [ 57 | 100 [ 5.00

Yukaridaki tabloda yoneticilere gore calisanlarin yildirma davranislarina ne siklikla
karsilastiklarini iceren veriler yer almaktadir. Yoneticilere gore “calisanlarin islerinin ince
ince izlenmesi” ¢alisanlarin degerlendirmelerinde de oldugu gibi ¢alisanlar1 en ¢ok rahatsiz
eden yildirma davranisi olarak one ¢ikmaktadir. Yoneticilerin % 32,1 (18 kisi)'i “hemen
hemen her giin”, % 10,7 (6 kisi)’si da “haftada iki kere” sikliginda bu davranisin yapildigim
ifade etmislerdir. Yildirma davranist magduru olarak degerlendirilebilecek kisi sayis1 24 (%
42,8)'tiir. Ikinci en diisiik ortalamaya sahip olan yildirma davranigi ise “Calisanlarin
yaptiklar iglerin elestirilmesi, hatalarinin ytizlerine vurulmasi1” olusturmaktadir. Ortalama
3,82 puana sahip olan bu davramsin gergeklesme sikligi “hemen hemen her giin” diyenlerin
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sayist 3 kisi (% 5,3)’dir. “haftada iki kere” karsilastiklarini ifade edenler ise 4 kisi (% 7,0)dir.
Yildirma magduru olarak degerlendirilebilecek kisi sayis1 7 (% 12,3) “dir. Hem ¢alisanlar hem
de ydneticiler tarafindan “Ise Yénelik Davraniglar” faktdriiniin en diisiik ortalamaya sahip
olmalar1 yildirma davraniglarinin degerlendirilmeleri ile yonetim becerileri arasindaki
iliskiyi daha anlaml1 hale getirmektedir.

Yoneticilerin yildirma davraniglarim1 degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlarin
degerlendirmeleri paralelinde oldugu anlasilmaktadir. Faktorler agisindan degerlendirme
yapildig1 zaman “Ise Yonelik Davraruslar” faktoriiniin en ¢ok karsilasilan davranislari
kapsadigi, “Sozlii-Yazili-Gorsel Saldirilar” faktorii baghg: altinda yer alan davraniglarin ise
neredeyse hig karsilasilmayan davranislar oldugu anlasilmaktadur.

Tablo 5. Calisanlarin Yildirma Davranislarina Sahit Olma Durumlari

Yildirma Davranislarina
) Sayi| %
Sahit Olma Durumu
Evet 48 |15.0
Hayir 273 (85.0
Toplam 321|100

Yukaridaki tabloda yer alan yildirma davranislarina sahit olma ile ilgili soruya 321
kisi yanit vermistir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin % 85,0 (273 kisi)’i isyerinde yildirma
olarak degerlendirilebilecek herhangi olumsuz bir olaya sahit olmadiklarini ifade ederken; %
15,0 (48 kisi)'i isyerinde yildirma olarak degerlendirilebilecek olumsuz isyeri davraniglarina
sahit olduklarini ifade etmislerdir. Bu oranlar yildirma davranislarina maruz kaldiklarim
ifade edenlerin orani ile paralellik gostermektedir.

Tablo 6. Calisanlarin Yildirma Davranislarina Hangi Siklikta Sahit Olduklar:

Yildirma Davranislarma Sahit Olma .
Say1| Yiizde
Sikhklari

Bir kere 9 19.1
2-4 kere 16 34.0
Ayda birkag¢ kere 15 31.9
Haftada bir 2 4.3
Hemen Hemen Hergin 5 10.6

Yukaridaki tabloda yer alan veriler ¢alisanlarin isyerinde sahit olduklart yildirma
davranislarinin gerceklesme sikliklar1 hakkinda bilgiler icermektedir. Bir 6nceki tabloda da
gorildiigii tizere 48 kisinin yildirma davraniglarina sahit oldugunu ifade ettikleri
arastirmada 47 kisi sahit olma sikliklar1 hakkinda bilgiler vermislerdir. Yildirma olarak
degerlendirilebilecek bir davranisin “haftada bir kere ya da hemen hemen her giin” seklinde
gerceklesmesi gerekmektedir. Bu kapsamda “haftada bir kere ve hemen hemen her giin”
yildirma davraniglarina sahit olduklarmi ifade edenlerin orami % 14,9 (7 kisi) olarak
gerceklesmistir. Arastirmaya katilan ve yildirma davranislarina sahit olduklarini ifade
edenlerin yukaridaki tabloda yildirma davraniglarinin gerceklesme siklik dereceleri ile ilgili
isaretlemis olduklar1 yildirma olarak degerlendirilen olumsuz isyeri davraniglarinin aslinda
yildirma olarak degerlendirilemeyecek siklikta gerceklestigini gostermektedir.
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Tablo 7. Calisanlarin Yoneticilerinin Yonetim Becerilerini Degerlendirmeleri

Calisanlarin Yoneticilerinin Yonetim Cok Kotii (1) | Kotii (2) Orta (3) fyi@ | Cokiyi(5)| Toplam |Ortalam

Becerilerini Deferlendirmeleri Say1 % | Say1| % |Sayr| % |Sayr| % |Sayi| % | Sayr| % a

Yapilacak igleri Planlama 8 25 | 18 | 56 91 [ 282 160 | 495 | 46 | 142 323 | 100 [ 3.67

Isleri ve calisacaklar1 Orgiitleme / Organize
etme

9 28 | 20 | 62 | 112 | 347 | 138 | 42.7 | 44 | 13.6 | 323 | 100 [ 3.58

fnsan Kaynaklar Yénetimi (egitim,
) 14 | 43 | 47 |146| 111 | 344 114 | 353 | 37 | 11.5| 323 | 100 [ 3.34
performans, motivasyon vb)

Calisanlar: bir hedefe Yoneltme 9 28 | 54 | 168 106 | 329 | 120 [ 37.3 | 33 | 10.2 | 322 | 100 [ 3.35

Calisanlar arasinda koordineli ¢alismay1
. L 10 31 | 54 | 167 114 | 352 | 116 | 358 | 30 [ 9.3 | 324 | 100 [ 3.31
saglayacak Esgiidiimleme

Yapilan isleri Denetleme 3 09 | 17 | 52| 8 [ 253 159 [49.1| 63 | 194 | 324 | 100 | 3.80
Hangi islerin yapilacagina Karar Verme 4 12 | 17 [ 53] 8 | 258 169 [ 525] 49 | 152| 322 | 100 | 3.75
Calisanlar ile arasindaki Tletisim 10 31 | 42 | 130 89 [ 276 128 | 39.6 | 54 | 167 | 323 | 100 [ 3.53

Yeni fikir ve proje gelistirmedeki Yaraticitlik | 8 25 | 53 |165( 106 | 329 [ 110 | 342 | 45 [ 14.0 [ 322 | 100 [ 3.40

Etkin ve verimli Zaman YG6netimi 8 25 36 (112 109 | 339 | 137 [ 425 32 | 99 | 322 | 100 | 3.46
Stres Yonetimi 19 59 | 80 [249] 105|327 97 |302] 20 | 6.2 | 321 | 100 | 3.05
Catigma Yonetimi 13 40 | 48 [150] 124 | 386 | 103 | 321 33 | 103 | 321 | 100 | 3.29

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin yOneticilerinin yonetim becerileri hakkinda
yaptiklar1 degerlendirmelere genel olarak bakildiginda yoneticilerin “Stres YOnetimi”
konusunda, her bir Ol¢iitiin 1-5 arasinda degerlendirildigi durumda, en diisiik ortalamaya
(3,05) sahip olduklar1 goziikmektedir. Arastirmaya katilan calisanlarin genel goriisii
yoneticilerin “Stres Yonetimi”’nin “orta seviye”de oldugu yoniinde gerceklesmistir.
Arastirmaya katilan ¢alisanlardan 99 kisi (% 30,8) yoneticilerinin “Stres Yonetimi” becerisini
“Koti ve Cok Kotii” olarak degerlendirmislerdir. “Catisma Yonetimi” becerisi de “Stres
Yonetimi” gibi diisiik ortalamaya sahip olan diger bir yonetim becerisidir. Arastirmaya
katilan calisanlarin ydneticilerinin ‘Catisma Yonetimi’” becerisine verdikleri ortalama puan
3,29 seklinde ¢ikmustir.

Calisanlarin  yoneticilerinin  yonetim becerilerini degerlendirmelerinde kendi
yoneticileri igin en yiiksek yonetim becerisi olarak “Yapilan Isleri Denetleme” yonetim
becerisini sectikleri anlasilmaktadir. Bu yonetim becerisine verilen 1-5 arasindaki puanlarin
ortalamas1 3,80 olarak gerceklesmis olup 222 personelin (% 68,5) yapilan isleri denetleme
konusunda yoneticileri igin ”iyi ve Cok iyi” seceneklerini isaretledikleri anlasilmaktadir.

Yukaridaki tabloda da gorildigii tizere arastirmaya katilan ¢aligsanlarin
yoneticilerinin yonetim becerilerini genel olarak “Orta” diye adlandirilabilecek 3-4 puan
araliginda degerlendirdikleri anlagilmaktadir. Toplam 12 yonetim becerisinin ortalamalarina
tek tek bakildiginda higbir Olgiitiin 4 ve tlizeri bir puan alamadifi anlagilmaktadir. Bu
durumda ilk olarak “stres ve gatisma yonetimi” olmak iizere yonetim becerilerini gelistirici
programlarin yapilmas: gerekmektedir.

[130]



Cahisma iliskileri Dergisi Temmuz 2011, Cilt 2, Say1 1, Sayfa: 113-142
Journal of Labour Relations July 2011, Volume 2, Number 1, Page: 113-142

Tablo 8. Yoneticilerin Kendi Yonetim Becerilerini Degerlendirmeleri

Yoneticilerin Kendi Yonetim Becerilerini | Cok Kotii (1) | Kotii (2) | Orta(3) Iyi@ | Coklyi(5)| Toplam |Ortala
Degerlendirmeleri Say1 | % |[Sayi| % |Sayi| % |[Sayt| % [Sayr| % |Sayi| % | ma

Yapilacak igleri Planlama - - - - | 7 |127) 38 | 691 10 | 182 | 55 [ 100 [ 4.05

[sleri ve calisacaklari Orgiitleme / Organize
i - - 2 |36 7 |125] 35 | 625 12 | 214 56 | 100 | 4.01
etme

fnsan Kaynaklar1 Yonetimi (egitim,
. - - 1 | 18| 11 {200 31 (564 12 [ 21.8 | 55 | 100 | 3.98
performans, motivasyon vb)

Calisanlar bir hedefe Yoneltme - - 1 118 8 | 145 29 |527] 17 [ 309 55 | 100 | 4.12

Calisanlar arasinda koordineli calismay1
. e 2 |36 10 {179 33 (589 11 [ 196 | 56 | 100 | 3.94
saglayacak Esgiidiimleme

Yapilan igleri Denetleme - - 1 118 7 | 125 30 | 536 18 321 | 56 | 100 | 4.16
Hangi islerin yapilacagina Karar Verme - - - - | 7 [125] 25 446 24 | 429 | 56 | 100 | 4.30
Cahsanlar ile arasindaki Tletisim - - - - 7 | 125) 26 | 464 23 | 411 56 | 100 | 4.28
Yeni fikir ve proje gelistirmedeki Yaraticthk | - - 2 |36 13 (232 27 | 482 14 | 250 | 56 | 100 [ 3.94
Etkin ve verimli Zaman Yonetimi - - 4 [71( 11 (196 28 [500) 13 | 232 | 56 | 100 [ 3.89
Stres Yonetimi 1 18 | 5 |91] 20 | 364 24 [ 436 5 | 91 | 55 | 100 | 3.49
Catisma Yonetimi 1 18 | 3 | 57| 13 |245] 26 |49.1( 10 | 189 | 53 | 100 | 3.77

Yoneticilerin kendi yonetim becerilerini degerlendirdikleri yukaridaki tabloda yer
alan bilgilere gore yoneticilerin kendilerine verdikleri puanlarin ortalamasina bakildig:
zaman en diisiik puan ortalamasi calisanlarin kendilerine en diisiik puan ortalamasini
verdikleri “Stres YOnetimi” becerisidir. Calisanlarin kendi yoneticileri i¢in verdikleri en
diisiik ortalama puani yoOneticilerin kendilerini degerlendirirken de vermeleri arastirmaya
katilanlarin degerlendirmeleri arasindaki tutarlilig: gostermektedir. “Stres Yonetimi” becerisi
ortalama puani 3,49 olarak gerceklesmistir. “Stres Yonetimi” becerisinden sonra yoneticilerin
kendi yonetim becerileri ile ilgili verdikleri puanlardan en diisiik ortalama 3,77 ile “Catisma
Yonetimi” becerisi gelmektedir. Yoneticilerin kendi yonetim becerilerinde verdikleri en
diisiik puanlar ile calisanlarin yoneticilerinin yonetim becerileri hakkinda verdikleri en
diisiik puanlarin ayn1 yonetim becerilerinde toplanmis oldugu anlasilmaktadir.

Calisanlara gore yoneticilerinin en iyi yaptiklar1 yonetim becerisi yapilan isleri
denetleme, yoneticilerin kendi goriiglerine gore en iyi yonetim becerisi siralamasinda 4,16
ortalama puan ile en iyi iiglincii yonetim becerisi olmustur. Yoneticilerin kendi yonetim
becerilerini degerlendirdikleri sorularda en iyi yonetim becerisi olarak 4,30 ortalama ile
“Hangi Islerin Yapilacagina Karar Verme” seklinde gerceklesmistir. Yoneticilerin kendi
yonetim becerilerini degerlendirmeleri ile ¢alisanlarin yoneticilerinin yonetim becerilerini
degerlendirmeleri birbirine yakin sonuclar ortaya ¢ikarmaktadar.
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Tablo 9. Yildirmaya Ugrama ile Yoneticilerin Yonetim Becerileri Arasindaki Iliski

Cok Kot Kotit Orta fyi Cok yi Toplam
{lgili Degiskenler Evet | Haywr | Evet Hayir Evet Hayir Evet Hayrr | Evet Hayir

Asymp. Sig (2-
Say1| % sided)

Say1| % [Say1| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % [Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % [Says| % |Sayi| %

Yildirma*Yapilacak igleri Planlama
2(07] 5 (19 5 [19] 8 (30| 19(71]62(232]20]|75]108(404] 1 [04] 37 [139]267100 000

Yildirmatisleri ve alisacaklart
. i 2007 7 (26| 622] 9 [34]26(97|74]|277|12[45]| 92 (345 1 [04] 38]142]267] 100 000
Orgiitleme / Organize etme

Yildirma*insan Kaynaklar Yonetimi
(egitim, performans, motivasyonvb) | 2 | 08| 10 [ 40| 13 [ 52|26 [103] 19| 75| 73 [290| 6 | 24| 75| 298] 4 | 16| 24| 95| 267{ 100 .000

Yildirma*Caliganlart bir hedefe
Yoneltme
Yildirma*Caliganlar arasinda
koordineli calismay1 saglayacak 20077 126[16]|60(34(127(17 (63|79 (295 11|41(75|280] 1 [04] 26 9.7 |268]100 000
Esgiidiimleme

3 (11| 6 23] 145334 (128) 18 (68| 72(271]10]38] 80 |301[ 1 [04] 28]10.5] 266|100 000

Yildirma*Yapilan ileri Denetleme
0 [00] 3|11 4 |15) 1141 [16]60]55|205(23|86]|106(39.6] 4 |15 46 (17.2]268] 100 005

Yildirma*Hangi iglerin yapilacagina
T{04] 3 |11{ 7268 [30[15]56]53|199(21|79]|116(436] 8 |08 |40 {150]266] 100 000
Karar Verme

Yildirma*Caliganlart ile arasindaki
et 4015612293427 (101) 16|60 58(217]15]56]| 8 |318[ 3 [11] 44 ]165]267] 100 .000
etisim

Yildirma*Yen fikir ve proje
iy . 2108 6 [23]13)49(33|124] 16|60 71 (267] 14|53 |71 |267| 1 |04/ 39 |147266( 100 001
gelistirmedeki Yaraticilik

Yildirma*Etkin ve verimli Zaman
{11 519 8130|2386 19(71[72(271]15]56] 9% 357 1 [04]25]94]266]100 .000

Yonetimi
Yildirma*Stres Yonetimi 9 |34] 9 (34| 145375 |283| 14|53 75| 283[ 10|38 66]249] 0|00 17 64|265]100 000
Yildirma*Catisma Yonetimi 6 23] 7 |26]12]45]29[109] 16| 60| 83|313[12]45[ 72272 1 |04] 27]102]265[ 100 000

Yukaridaki tabloda da goriildiigii {izere genel olarak c¢alisanlarin yildirma
davraniglarina ugradiklarim1 ~ diistinmeleri ile yoneticilerinin yOnetim becerilerini
degerlendirmeleri arasinda iliski oldugu goriilmektedir. Tki degisken arasindaki iliski Mann
Whitney U testi ile Ol¢lilmiistiir. Mann whitney U testi sonucunda yoneticiler igin gecerli
olan toplam 12 adet yonetim becerisi ile ¢alisanlarin yildirma davranislarina ugramalar
arasmdaki iligkiyi belirleyen anlamlilik seviyesi p < 0,05 oldugundan iki degisken arasindaki
iliskinin varhigindan s6z edilebilir.

Yukaridaki tabloda da goriildiigii {izere arastirmaya katilan calisanlardan yildirma
davraniglarina ugradiklarini ifade edenler icerisinde 9 tanesi yoneticilerinin “stres yonetimi”
konusundaki yonetim becerileri hakkinda “Cok Koétii” degerlendirmelerinde bulunmustur.
Yildirmaya ugradigini ifade eden 6 kisi de “Catigsma Yonetimi” konusunda yoneticilerini
“Cok Koti1” olarak degerlendirmislerdir. En diisiik iki yonetim becerisi olan bu kriterlerden
“Stres YOnetimi” higbir calisan tarafindan “Cok 1yi” seklinde degerlendirilmemis olup,
yoneticilerinin “Catisma Yonetimi” becerisi hakkinda “Cok Iyi” degerlendirmesinde ise
sadece 1 kisi bulunmustur. Yildirma davramiglarina ugradiklarini diisiinenlerin ¢ogunlugu
“Stres ve Catisma YoOnetimi” yoOnetim becerileri hakkinda yoneticilerini olumsuz olarak
degerlendirmiglerdir. Bu durum giintimiiz ¢alisma diinyasimin gerekleri arasinda sayilan
makul seviyede stresin dogru yonetilemedigini ve catigmalara hatta yildirma davramislarn
yasanabilecek seviyede olumsuz davranislara neden oldugunu gostermektedir.

Arastirmaya katilan calisanlardan yildirma davraniglarma ugradigini diisiinenler
ierisinde “Yapilan Isleri Denetleme” konusunda hig kimse yneticilerinin yénetim becerisini
“Cok Kotii” olarak degerlendirmemistir. Ayni yoOnetim becerisini “Ko6tii” olarak

[132]



z§a||§ma iliskileri Dergisi Temmuz 2011, Cilt 2, Say1 1, Sayfa: 113-142
Journal of Labour Relations July 2011, Volume 2, Number 1, Page: 113-142

degerlendiren kisi sayisi ise sadece 5'tir. Bu da c¢alisanlarin yaptiklar iglerin yoneticileri
tarafindan denetlenirken rahatsiz olmadiklarini gostermektedir.

Calisanlarin yildirma davraniglarina ugramalari ile yoneticilerin yonetim becerilerini
degerlendirmeleri arasindaki iliski, kurumda ¢alisan yoneticilerin yonetim becerilerini
gelistirici ¢alismalarin yapilmasim gerektirmektedir. Yonetim becerileri boliimiinde de
aciklanan  verilerden  anlasilacagr  lizere  yOneticilerin  yonetim  becerilerinin
degerlendirilmesinde arastirmaya katilan galisanlarla yoneticilerin benzer diistlince igerisinde
olduklar anlasilmaktadir. Bu da yoneticilerin yOnetim becerilerinin sadece yoOnetilen
pozisyonunda olan ¢alisanlar tarafindan degil ayni zamanda yOneten pozisyonunda olan
yoneticilerin bizzat kendileri tarafindan da egitilmesi gerekecek sekilde diisiik oranda
degerlendirildigi sonucunu dogurmaktadir.

Tablo 10. Calisanlarin Yildirma Davranislarinin Coziimii Konusundaki Goriisleri

g e 3k
g : K E e 23 g
N Aragtirmaya Katilan Caliganlara Gére Yildirma vb. Olumsuz | % 8 z ¥ 0 0 20 Z ¥ Z & E
o =
Davranslarin Giderilebilmesi icin Yapilmasi Gerekenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 £
o]
Sayt| % |Sayr| % |Sayr| % |[Sayr| % |Sayi| % [Sayr| % |Sayr| % |[Sayr| % |Sayt| % |Sayr| % [ Sayr| %
Kurumun daha kurumsal bir yapiya gecirilmesi saglanabilir
1 341114 9 |30 9 [30] 31 | 104 25| 84| 86 |290] 22 | 74| 25 | 84| 13 | 44 | 43 | 145 297 [ 100 | 5.87
Kurumsal degisim yonetimi daha profesyonel yonetilebilir
2 . : : (70 4 (13| 5 [17) 24 79([29) 96 68 [225[ 31 103 38 |126] 24| 79| 58 [19.2] 302 | 100 | 6.65

is dizayni ve organizasyon yapisi daha verimli galismaya|
miisait hale getirilebilir

Yoneticilerin ~ yonetim  becerilerini ~ gelitirici ~ programlar
diizenlenebilir

Yoneticiler galisanlarina karst rehberlik yapacak bir liderlik
i . 9130 5|17 517 16|53|28]93]|63/[209| 34 |113] 36 |120] 29 (96| 76 |252( 301 | 100 | 7.18
yaklagimin benimseyebilirler

6 |Daha gitgli bir kurum kiltirii olugturulabilir a6 5|17 2]07] 18| 60| 20| 66| 72|238]35 [116] 34 [113] 34 [113| 68 |225] 302 | 100 | 7.07

is Ahlaki standartlari olugturulabilir ve tim kurum|
calisanlarina benimsetmek icin galismalar yapilabilir

Calisanlarm  gorev tarimlari agk ve net bir gekilde)
belirlenebilir

Yonetici ve calisanlar arasindaki iletisim kanallarmim seffaf bir

o [sekilde kullanilarak siddete imkan tanumayan bir iletisim| 99 | 73| 4 | 13| 3 | 10| 11| 37| 19 63| 70 |23 30 [ 100 40 |133] 33 |110] 68 | 227 300 | 100 | 701
yontemi benimsenebilir

10 Yoneticilerin olaylara calisanlarinin goziiyle bakabilmelerini
saglayacak calismalar yapilabilir

Kurumda meydana gelen olumsuz davraruslari sorgulayan ve
cezalandiran yasal prosediirlerin olabilir 290961240 7 |23 28| 76| 25| 76|77 254] 35 [116| 29 |96 24 )79 44 |145] 303 ] 100 | 619

Kurum icerisinde meydana gelen olumsuz davramglarn

12, [personele olan zararlarin azaltlabilmest igin, Insan Kaynaklan 10 | 53| ¢ | 20| 6 | 20| 18 | 60 | 24 | 80 | 77 | 256| 45 | 150| 32 | 106 | 29 | 96 | 5 | 179 301 | 100 | 686
Personel Destek Programlari olusturulabilir

Caliganlar arasindan

1

liklara neden olabilecek siyasi,

13 [ideolojik vb. unsurlar calisan performansini etkileyebilecek

=}

7(56] 10338 [26] 21| 70| 227367 |222] 40 |132] 34 [113[ 23 | 76| 60 | 199 302 100 | 6.67
boyuta gelmesi engellenenbilir

Calisanlarin rakiplerini gayri ahlaki davranslarla gecmesinin|
oniine gecilebilir

Kurum igerisinde meydana gelen olumsuz davraniglarin ve|
karsihginda verilen cezalarm, kurumigi iletisim araglar|

=
s

15 |(biiltenler, panolar vb.)ile herkesin gorebilecekler yerlerde dile 29 13 (43 13 [ 43 [ 21| 70 [ 24 [ 80 | 60 [199) 24 | 80 [ 19 | 63 | 19 | 63 | 39 [ 130 301 | 100 | 5.4

getirilerek bir daha yaganmasmin oniine gegilebilir

Aragtirmaya katilan katihimcilara isyerinde yasanan yildirma ve benzeri olumsuz
davraniglarin yukaridaki tabloda yer alan segeneklerin hangilerinin uygulanmas ile
giderilebilecegi sorulmus ve her bir secenege ilgi derecelerine gore 1 (Kesinlikle Nedeni
Degil) ile 10 (Kesinlikle Nedenidir) arasinda bir puan vermeleri istenmistir. Arastirmaya
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katilanlarin etkisinin hi¢ olmayacagim disiindiikleri secenege 1, en ¢ok etkileyecegini
diistindiiklerine de 10 puan vermelerinin istendigi cevaplamada, c¢alisanlar en g¢ok
“Yoneticilerinin olaylara ¢alisanlarin goziiyle bakabilmelerini saglayacak g¢alismalarin
yapilmalarina” ihtiyaglar1 oldugunu ifade etmislerdir. Bu segenegin ortalama puani 10
tizerinden 7,54 olarak gergeklesmistir. Yoneticilerin empati kurabilmeleri talep edilmektedir.
Calisanlarin  sadece % 3,3 (10 kisi)ii yoOneticilerin olaylara ¢alisanlarin goziiyle
bakabilmelerinin dnemli olmadigmni ifade ettigi arastirmada geriye kalan 293 kisi (% 96,7)
yoneticilerin ¢alisanlar1 gibi diisiinmeleri, kendilerini ¢alisanlarin yerine koymalarinin
yildirma ve benzeri davranislarin gerceklesme oranlarini azaltacagini ifade etmislerdir. Bir
sonraki tabloda da goriilecegi {izere yoOneticilerin de isyerinde yasanan olumsuz
davranislarin nedeni olarak “yoneticilerin olaylara galisanlarin goziiyle bakabilmeleri
gerektigini” ifade etmeleri, isyerinde yasanan olumsuz davramslarin en biiyiik
nedenlerinden bir tanesinin iletisim eksikligi ya da iletisim kanallarinin yeteri kadar
kullanilmadig1 oldugu anlasilmaktadir. Calisan ve yoneticilerin her ikisi tarafindan da aym
secenegin problemlerin ¢oziimii i¢in en 6nemli madde olarak degerlendirmeleri, isyerinde
yasanan problemlerin ¢dziimiinii kolaylastiran bir faktor olarak degerlendirilebilir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin “kendilerine rehberlik edecek bir liderlik yaklagimini
benimseyen yoneticilere olan ihtiyaglarinin” karsilanmas: isyerinde yasanan problemlerin
¢0ziimii noktasinda en Onemli ikinci sirada gelmekte ve 10 puan iizerinden 7,18 ortalama
puana sahiptir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin sadece % 3,0 (9 kisi)'ti “kendilerine rehberlik
edecek liderlik yaklasimini benimseyen yoneticilere ihtiyaglar1” olmadigini ifade ederken; %
97,0 (292 kisi)'si gesitli derecelerde kendilerine rehberlik edecek yoneticilere ihtiyaglari
oldugunu ifade etmislerdir. Rehberlik edecek yoneticilere ihtiyaglarinin oldugunu
sOyleyenlerin en ¢ok verdikleri puan 76 kisi (% 25,2) ile 10 puandir. “Calisanlarin gorev
tanimlarinin agik ve net bir sekilde belirlenmesi” ile “Daha giiglii bir kurum kiiltiirtiniin
olusturulmas1” c¢alismasinin olusturularak kurumicinde meydana gelen olumsuz isyeri
davraniglarinin personele olan zararlarinin en aza indirilmesi c¢alismasi da calisan
goriislerine gore ortalama 7,07 puan ile {iglincli ve dordiincii sirada yapilmas: gereken
calismalar igerisinde yer almaktadir. Calisan goriislerine gore yukaridaki tabloda yer alan
segeneklerden kurum igin yapilmasi gereken en dnemsiz uygulama “Isyerinde karsilasilan
olumsuz isyeri davraniglarinin kurum igi iletisim araglart ile herkesin gorebilecekleri
yerlerde bulunmas1” secenegi yer almaktadir. Ortalama 5,24 puana sahiptir.
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Tablo 11. Yoneticilerin Yi1ldirma Davranislarinin Céziimii Konusundaki Goriisleri

Kesinlikle Kismen Biiyiik Olgiide Kesinlikle

K Nadiren o Olabilir o . £

Degil Olabilir Nedenidir Nedenidir _.:'
o
Yoneticilere Gore Yildirma vb. Olumsuz D: g 5
Giderilebilmesi icin Yapilmas: Gerekenl 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 g
o

Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayr| % |Sayr| % [Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayr| % |Sayr| % [Sayr| %
Kurumun daha kurumsal bir yapiya gegirilmesi saglanabilir
5 [102] 6 | 122 4182 4 |82 9 | 184 8 |163| 4 | 82| 2 [41] 7 [143| 49 |100| 577

Kurumsal degisim yonetimi daha profesyonel yonetilebilir

i dizayni ve organizasyon yapist daha verimli caligmaya miisait
hale getirilebilir

Yoneticilerin -~ yonetim  becerilerini ~ gelistirici ~ programlar|
. L 3|58 2 (38| 2|38 4|77 5 |9 | 6 |15 10192 5 |96 | 7 |185| 8 | 154 52 (100 659
diizenlenebilir

Yoneticiler cahisanlarma Kargi rehberlik yapacak bir liderlik|
T - L 2 38 1 19 1 19 6 | 115 3 58 | 10 | 192 10 [ 192 4 77 6 | 15| 9 | 173 ] 52 [ 100 | 6.76

Daha giiglii bir kurum kiiltiiri olugturulabilir 4z v 1o 1 19| 3|58 3 | 58| 2| 8 |54 5 | 96| 5 96| 11 |22f52]100| 678

is Ahlaki standartlari olusturulabilir ve tiim kurum calisanlarinal
benimsetmek icin galigmalar yapilabilir 2 38| 3 |58 1 {19 1|19 4|77 2|9 w3 4|77 5| 96| 122315 |100] 694

Caliganlarin gorev tanimlari agik ve net bir sekilde belirlenebilir

Yonetici ve caliganlar arasindaki iletisim kanallarnin seffaf bir|
sekilde kullanilarak siddete imkan tanimayan bir iletisim yontemi|
benimsenebilir

Yoneticilerin olaylara galisanlarinin - goziiyle bakabilmelerini

saglayacak calismalar yapilabilir

Kurumda meydana gelen olumsuz davransglari sorgulayan ve|
cezalandiran yasal prosediirlerin olabilir

Kurum  igerisinde meydana gelen olumsuz ~davraniglarin|
personele olan zararlarn azaltilabilmesi igin, insan Kaynaklan|
Personel Destek Programlan olusturulabilir

Caliganlar arasindan anlagmazliklara neden olabilecek  siyasi,
ideolojik vb. unsurlar calisan performansini etkileyebilecek|
boyuta gelmesi engellenenbilir

Calisanlarm rakiplerini gayri ahlaki davramslarla gegmesinin|
oniine gegilebilir

Kurum igerisinde meydana gelen olumsuz davramglarn ve)
kargiiginda verilen cezalarn, kurumici iletisim ~araglar|
(biiltenler, panolar vb.) ile herkesin gorebilecekleri yerlerde dile}

etirerek bir daha yasanmasnun Gnine gecilebili a(w9| 6 |22 2 [ 4| v |20] 3 |er| 5 fw2] 4|82 2 ar| | -] 5 |w02]0]|w00| s

Yoneticiler de isyerinde yasanan olumsuz davraniglarin nedeni olarak en c¢ok
isyerinde empati becerisinin eksikligini diisiinmektedirler ki, isyerinde “yoneticilerin
olaylara calisanlarin goziiyle bakabilmelerini saglayacak prosediirlerin varlig: ile” olumsuz
isyeri davramslarimin ¢oziimlenebilecegini diistindiikleri anlasilmaktadir. Arastirmada
yoneticiler en c¢ok 7,09 ortalama puan ile “yOneticilerin olaylara calisanlarin goziiyle
bakabilmelerini saglayacak calismalarin yapilmasimin” isyerinde yasanan yildirma ve
benzeri olumsuz isyeri davramislarmin engellenmesinde Onemli bir faktér oldugunu
diistinmektedirler. Arastirmaya katilan yoneticilerin higbiri sadece bu secenege “kesinlikle
nedeni degil”dir dememistir. Arastirma verilerinden de anlasildig1 {izere arastirma
kapsamindaki yoneticilerin hepsi yoneticilerin olaylara calisanlarin goziiyle bakabilmelerine
onem vermektedirler. Yoneticilerin verdikleri cevap ile ¢alisanlarin verdikleri cevabin ayni
probleme isaret etmeleri isyerinde yasanan olumsuz davramslarin @ ¢ozimini
kolaylastirmaktadir. Yoneticiler, empati becerisinin kazandirilmasindan sonra en g¢ok “Is
ahlaki standartlarinin olusturulmasi ve tiim kurum genelinde benimsetici ¢alismalarin
yapilmasi”nin isyerinde yasanan yildirma davramglarinin 6nlenmesinde 6,94 ortalama puan
ile ikinci en 6nemli faktor oldugunu diistinmektedirler. “Calisanlarin gérev tanimlarmnin agik
ve net bir sekilde belirlenmesi” de isyerinde yasanan olumsuz davranislar1 engellemede 6,79
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ortalama puan ile iiglincii sirada yer almaktadir. Calisanlarda oldugu gibi yoneticilerde de
“Kurum icinde meydana gelen olumsuz isyeri davraniglar1 ve benzerleri ile verilen cezalarin
herkesin gorebilecegi bir yerde kurum igi iletisim araglar ile duyurulmasi” en diisiik
ortalamaya sahip bir secenek olarak degerlendirilmektedir.

Yukaridaki tabloda yer alan segenekler haricinde aragtirmaya katilan yoOnetici
personelden bir tanesi isyerinde yasanan yildirma ve benzeri olumsuz isyeri davranislarinin
“Ombudsmanlik” sistemi kurularak giderilebilecegi yoniinde goriis bildirmistir.

Calisanlar ve yoneticiler tarafindan kurum iginde meydana gelen yildirma
davraniglarinin  Onlenebilmesi icin degerlendirilen segenekler aymi zamanda yildirma
davrarniglarinin  nedenleri olarak da degerlendirilmektedir. Hem yoneticiler hem de
calisanlar tarafindan en yiiksek ortalama ile yapilmasinin gerekli oldugu diisiiniilen kisaca
empati olarak degerlendirilebilecek “YOneticilerin olaylara c¢alisanlarin  goziiyle
bakabilmelerini saglayacak ¢alismalarin yapilmasi” ayni zamanda kurumda meydana gelen
yildirma veya diger olumsuz isyeri davramiglarinin temel nedeninin c¢alisan-yOnetici
arasindaki iletisim eksikliginden kaynaklandigini gostermektedir.

Sonug ve Degerlendirme

Calisma hayatinin giincel konularindan biri olan yildirma, kavramsal olarak dogru
tespit edilmesi gereken Onemli bir durumu ifade etmektedir. Bu kapsamda arastirma
verilerini degerlendirmede kullanilacak Ol¢egin tasariminin dogru yapilarak katilimcilarin
oznel degerlendirmelerde bulunmalarinin Oniine gegilmesi gerekmektedir. Objektif
degerlendirmelerin yapilabilmesi ig¢in her olumsuz davranisin yildirma olarak
degerlendirilmeyeceginin bilinmesine ihtiya¢ vardir. Yildirma davranmiglarina ugrayanlarin
yildirma magduru olarak degerlendirilebilmesi i¢in, yildirma davranislarimin gercevesini
olusturan 7 (Yedi) parametrenin bulunmasi gerekmektedir.

Yildirma ile ilgili yapilan arastirmalarda genel olarak arastirma yapilan
organizasyonlardaki katiimcilarin goriisleri cercevesinde yildirmaya ugrama durumunun
tespiti yapilmaktadir. Bu arastirmada dikey yildirma uygulamalarindan “iistlerden astlara”
dogru gergeklesen yildirmanin muhataplari olan hem calisanlarin hem de yoneticilerinin
degerlendirmelerine yer verilmistir. Yildirma davraniglarimin hem calisanlar hem de
yoneticileri tarafindan degerlendirildigi arastirmada, calisanlarm % 15,7 (51 Kkisi)'si
kendilerinin ve yOneticilerin % 19,4 (11 kisi)'ii de ¢alisanlarinin “yildirmaya ugradiklarimi”
ifade etmislerdir. Hem ¢alisanlarin hem de yoneticilerin verdikleri bilgilerin birbirine yakin
oranlar olmasi arastirmaya katilanlarin aktardiklar1 bilgilerin tutarhiliklart agisindan
onemlidir. Yani arastirma sonunda calisanlarin yildirmaya ugradiklarini diistinmeleri ile
yoneticilerin ¢alisanlarimin yildirma davraniglarina ugradiklarimi disiindiikleri oranlar
arasinda cok biiyiik bir farkliik bulunmamaktadir.

Aragtirma kapsaminda yoneticilerin yonetim becerileri hem c¢alisanlar hem de
yoneticilerin kendileri tarafindan degerlendirilmistir. Hem c¢alisanlar hem de yo&neticilerin
degerlendirmelerinde en diisiik yonetim becerisi “Stres Yonetimi” olmustur. Her iki taraf
acgisindan ikinci en diisiik puam1 “Catisma Yonetimi” becerisi almistir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin kendi yOnetim becerilerini degerlendirirken c¢alisanlar1 ile birlikte benzer
diistinceler igerisinde olmalar1 arastirma sonuglarmin tutarliiklari ve problemlerin
¢oziimlenmesi i¢in dogru teshiste bulunabilmek agisindan 6nemlidir.

Arastirmada ¢alisanlarin yildirma davraniglarina ugradiklarmi diistinmeleri ile yoneticilerin
yonetim becerilerini degerlendirmeleri arasindaki iliski de incelenmistir. Arastirma
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sonuglarindan da anlasilmaktadir ki galisanlarin yildirma davranislarma ugradiklarini
diistinmeleri ile yoneticilerin yonetim becerilerini degerlendirmeleri arasinda anlamli bir
iliski bulunmaktadir. Yoneticiler igin kullanilan 12 yonetim becerisinin tamami ile
yildirmaya ugrama arasinda istatiksel olarak anlamli bir iliski tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda degerlendirilen katilimci sayisimnin arastirma sonuglarinin
genellenebilmesine imkan vermemesine karsin, arastirma sonuglari yOneticilerin yonetim
becerilerini gelistirici ¢alismalarin yapilmasimi gerektirmektedir. Arastirmanin yapildig:
kurumun kamu kurumu olmasi yaminda aymi zamanda siyasi bir kurum olmasi da
yoneticilerin segilmesi konusundaki onemi daha da artirmaktadir. Zira segimle isbasina
gelen bir kurumun calisanlarini motive edememesi, onlar1 rahatsiz edici uygulamalar
icerisinde kendini bulmasi, basar1 Olgiitii olarak degerlendirilen segimlerde olumsuz
sonuglarin  dogmasina neden olabileceginden  yoneticilerin, ¢alisanlar1  dogru
yonlendirebilecek, yonetim becerileri gelismis kisilerden segilmesi gerekmektedir. Yildirma
gibi ¢calisanlarin kuruma kayitsiz kalmalarina neden olabilecek davranislar kurum basarisini
da etkileyecektir.

Katilimcilara isyerinde gergeklestigini diisiindiikleri yildirma davranislarmmn
¢ozimii ile ilgili sorular da sorulmustur. Yildirma davranislarnin ¢oziimii ile ilgili
cevaplanmasi istenen secenekler ayni zamanda yildirma davraniglarinin nedenlerini tespit
etmeye yardimci olmaktadir. Arastirmaya katilan ¢alisanlar ve yonetici goriislerine gore en
¢ok “yoneticilerin olaylara calisanlarin goziiyle bakabilmesini saglayici uygulamalarin”
gerceklestirilmesine ihtiya¢ duyuldugu anlasilmaktadir. Hem ¢alisanlar hem de yoneticiler,
“yoOneticilerin empati yeteneklerinin gelistirilmesi” konusunda paralel diisiinmektedirler.

Arastirma sonuglar1 yildirmaya ugrama ile yonetim becerileri arasindaki iliskiyi
tespit etmektedir. Yoneticilerin yonetim becerilerinin gelistirilmesi yildirma davranislarinin
yasanmamasi agisindan Onemlidir. Yildirma davranislarinin yasanmamasi i¢in yapilmasi
gereken en onemli uygulamalardan bir tanesini yOnetici pozisyonunda calisacak kisilerin
dogru bir sekilde tespit edilmesi ve kisilerin yonetici olduktan sonra yonetim becerilerini
gelistirici calismalarin devam etmesini saglayici diizenlemelerin yapilmasi olusturmaktadir.

Yildirma davraniglarnin ¢oziimii ile ilgili secenekler igerisinde de en c¢ok
yoneticilerin empati yeteneklerinin gelistirilmesi, kendilerini ¢alisanlarinin yerine koyarak
digstinmeleri talep edilmektedir. Bu sonu¢ da yonetim becerilerinin gelistirilmesi
kapsaminda degerlendirilmesi gereken diger bir noktaya isaret etmektedir. Calisanlarin
yildirma davramglarina ugramalar ile dogrudan iligkili olan y&netim becerilerinin
gelistirilmemesi bir miiddet sonra o isyerinde ¢alismay1 zorlagtiracak ve kurumda dolayh
yonden maliyetleri olan isten ayrilmalara neden olacaktir. Bu kapsamda kurumun yarimnlara
daha giiclii bir sekilde tagmabilmesi igin ¢alisanlarini koordine eden, onlar1 yonlendiren,
kurumun vizyon ve misyonunu onlara agilayan ve bu vizyon ve misyona ulasma konusunda
¢ok daha fazla calismak zorunda kalan yoneticilerini dogru se¢cmesi gerekmektedir.
Yoneticilerin seciminde sadece kisisel iligkiler ve bireysel yetenekler degil yonetim becerileri
belli bir diizeyde olan adaylarin segilmelerinin kurumun vizyon ve misyonunu
gerceklestirmede kendilerine en biiylik destegi saglayacak konumda olan c¢alisanlarin
motivasyonlarimin saglanmas: agisindan onemlidir. Aksi takdirde yildirma gibi olumsuz
isyeri davraniglar1 basta olmak tizere olumsuz diger davramglarin yasanmasma neden
olacaktir. Bu tiir olumsuz davraniglarin olusmas: engellenmek isteniyorsa ilk olarak yonetici
adaylarmmin  bu davraniglara karst bireyler arasindan segilmesi ve yetistirilmesi
gerekmektedir.
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