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Ozet

Bu caligmanin amaci Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinin insan
kaynaklart yoneticilerinin yildirma (mobbing) konusundaki algilarinin belirlenmesi ve
bu isletmelerde yildirma ile miicadele i¢in neler yapildiginin tespit edilmesidir. Amaca
ulasabilmek icin nitel bir arastirma yiiriitiilmiistiir. Arastirmaninin evrenini Istanbul’da
en az bes yildir faaliyette bulunan bes yildizli otel isletmelerinin insan kaynaklari
yoneticileri olusturmaktadir. Evrenin ulasilabilir biiyiikliikte olmas1 nedeniyle ayrica bir
orneklem yontemi kullanilmamistir. Arastirma siirecine dahil olmayi kabul eden
yoneticilerden veri toplamak i¢in miilakat teknigi kullanilmistir. Bulgular insan
kaynaklar1 yoneticilerinin yildirma kavramina iliskin bilgilerinin sinirlt oldugunu
gostermektedir. Ayrica arastirmaya katilan yoneticilerin ¢aligtiklart isletmelerin
yildirma eylemlerinin ortaya ¢ikmasina neden olabilecek orgiitsel faktorleri barindirdigt
ve yildirmay1 6nlemek i¢in sistematik siire¢lerinin olmadigi anlagilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yildirma (Mobbing), otel isletmeleri, [stanbul.

Abstract

The aim of this study is to find out the perception of five-star hotel human
resource managers on mobbing and to determine the things they have done to struggle
with mobbing. In order to achieve this aim, a qualitative study is handled. The study
area consists of human resource managers who work at five star hotels which have been
operating for five years at least. Since the study area is reachable, another sample
method has not been used. In order to collect data from the managers that accepted to be
included in the research process, an interview technique has been used. Findings show
that human resource managers have limited knowledge in the concept of mobbing. It
has been understood that the hotels in which the human resource managers work, have
the organizational factors that can cause mobbing practices and they do not have
systematic procedures to prevent mobbing.
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Giris

Yildirma (mobbing) kavraminin isyerinde psikolojik siddet olarak taninmasinda
onciilik yapan Leymann (1996), kavrami is yerinde bir ya da daha fazla kisinin bir
calisana kars1 sistemli sekilde yiiriittiikleri diismanca davranislar olarak agiklamaktadir.
Diinyada tamimirhiginin ve {iizerinde yapilan aragtirmalarin artmasina (Tutar, 2004)
ragmen yildirma (mobbing) iilkemizde yeni bir kavram (Tinaz, 2006) olarak kabul
edilmektedir. Bununla birlikte son birka¢ yildir kavramin akademisyenlerin ilgisini
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giderek daha ¢ok cektigi akademik yayinlarin sayisindaki ve niteligindeki artistan
anlasilmaktadir. Kavramin tamimlanmasina yonelik calismalarin (Tutar, 2004) yani sira,
olgu ve nedenlerinin belirlenmesine (Kok, 2006: Baltas, 2007), basa ¢ikma yollarinin
ortaya konulmasina, (Cobanoglu, 2005) bireysel ve orgiitsel boyutlarinin 6tesinde
hukuksal boyutlarimin anlasilmasia (Laginer, 2006) yonelik caligmalarin ardi ardina
yayimlanmasi bu diisiinceyi desteklemektedir.

Literatiir taramas1 iilkemizde yildirma kavraminin yalmzca genel yonetim
literatiiriinde degil aym1 zamanda turizm isletmeciligi literatiiriinde de yeni oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda spesifik olarak otel isletmeleri literatiiriinde de
durumun farkli olmadig anlasilmaktadir. Diger taraftan otel isletmelerinde 7 giin 24
saat calisilmasi ve sunulan hizmetlerin niteligi nedeniyle bu isletmelerin emek yogun bir
yapiya sahip olmalart (Usta, 2002), ve personel devir hizinin yiiksek olmas1 (Kusluvan
ve Kusluvan, 2004) gibi nedenler bu isletmelerde yildirma olgusunun olabilecegini
gostermektedir.

Bu aragtirmada oncelikle otel isletmelerinde yildirma olgusunun varligi ve bu
olgunun insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan nasil algilandig1 ortaya konulacaktir.
Sonrasinda bu isletmelerin yildirmay1 onlemeye yonelik caligmalart belirlenecektir.
Siirecte yildirmanin nedenleri arasinda yer alan oOrgiitsel faktorler irdelenecek, diger
nedenler iizerinde durulmayacaktir. Bu dogrultuda literatiiriin yetersizligi de g6z 6niine
almarak nitel bir aragtirma kurgulanmis, veri toplamak icin miilakat teknigi secilmistir.

Yildirma Kavramm

Yildirma (mobbing) kavraminin ortaya ¢ikist 1960’11 yillara kadar uzanmaktadir.
Yildirma ilk once hayvan arastirmalarinda, sonrasinda okul Ogrencilerinin tek bir
cocuga uyguladiklar yikici davranmislan agiklamada ve son olarak is yerinde psikolojik
siddeti tanimlamada kullanilmistir (Kok, 2006). Bununla birlikte literatiirde iizerinde
uzlasmaya varilmis bir tamm yer almamaktadir. Ornegin Einarsen (1999), Cowie ve
dig, (2002), ve Tutar (2004) isletme i¢indeki konumlarina bakilmaksizin calisanlarin ig
yerindeki diger kisiler tarafindan her tiirlii kétii davranis, tehdit, siddet ve asagilama
davraniglarina maruz kalmalarina yildirma adin1 koyarlarken Baykal (2005) calisanlara
uzun siire ve sistematik olarak yapilan olumsuz davranislara yildirma adin1 vermektedir.
Cobanoglu (2005) yaptigi tanimda kavrami, calisanlar iizerinde ahlak dis1 baskilar
uygulanmasi sonucunda onlarin isten ayrilmaya mecbur birakilmalari olarak belirtirken
Solmaz (2005) kavrami duygusal zorbalik olarak nitelemektedir. Baltag (2007) ise
yildirmanin ¢alisani isinden ¢ikmaya zorlayan kotii niyetli bir girisim oldugunu ve bu
girisimin haksiz yere suclama, ima, kinaye, dedikodu yoluyla itibar1 sarsma, kiiciik
diisiirme, taciz ve duygusal istismar gibi davranislari icerdigini ifade etmektedir.

Farkli farkli tamimlanmasina ragmen yildirmanin psikolojik siddet olgusu
icerdigi konusunda yogunlasildigi anlasilmaktadir. Bu cergevede Kok (2006) yildirma
kavraminin fiziksel siddetten (bullying) farkli olarak psiko-sosyal yonleri ile 6n plana
cikan ve fiziksel siddetin neden oldugu psikosomatik etkilerden daha kalict etkiler
ortaya ¢cikmasina neden olan bir olgu oldugunu vurgulamaktadir. Nitekim Baltas (2007)
yildirmanin;

e kisinin; sayginligina, giivenilirligine, mesleki yeterliligine saldirilmasini,

e olumsuz, asagilayici, hirpalayici, kotii niyetli mesajlar icermesini,
e bir ya da daha fazla kisi tarafindan gerceklestirilmesini,
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e sistematik ve siirekli olarak uygulanmasini,

e magdurun kusurlu duruma diisiiriilmesini ve boyun egmeye zorlanmasini,

eve isten ayrilmaya mecbur edilmesi ve bu durumun magdurun kendi
secimi olarak gosterilmesini igeren bir siire¢ oldugunu belirtmektedir. Boyle bir
siirece maruz kalan ¢alisanin iizerinde psikosomatik etkilerin daha kalic1 izler
biraktigi kabul edilebilir.

Yildirma Eyleminin Nedenleri ve Orgiitsel Faktorler

Literatiir incelemesi yildirma eyleminin nedenlerine iliskin akademi diinyasinda farkl
goriislerin oldugunu ortaya koymakla birlikte yi1ldirma nedenlerinin; yildirma eylemini
yapanlarin ve magdurlarin davraniglari, orgiitsel faktorler ve sosyal sistem basliklar
alinda gruplandirilabilecegini gostermektedir (Einarsen, 2000). Kavrami duygusal
zorbalik olarak tanimlayan Solmus (2005) ¢alisanlar arasindaki kiskanglik duygularinin,
calisanin yaptig1 isin izleniyor olmasinin, orgiit ici zayif iletisim aginin, calisanin isle
ilgili konularda s6z hakkinin bulunmamasinin, ¢oziimlenemeyen catismalarin, is
yiikiiniin, zayif yonetim-liderlik anlayisinin, statii ya da 6diiller i¢in asir rekabetciligin,
yoneticinin takdir ve onayini alma arzusunun yildirma olgusunun ortaya ¢ikmasina
neden olabilecegini belirtmektedir.

Belirtilen nedenlerin orgiit kiiltiirii ve iklimi ile yakindan iliskisi oldugu
anlasilmaktadir. Demirel’e (2008) gore yildirmanin olusumunda orgiitsel nedenlerin
etkisi biiyiiktiir. Yazar 6zellikle orgiit kiiltiiriiniin, ortak degerler icermedigi veya ortak
paylasimlar sonucu olusturulmadigl durumlarda yildirma ic¢in uygun ortam olusacagini
vurgulamaktadir. Ciinkii boyle ortamlarda orgiit iiyeleri arasinda saygi, giiven, iletisim,
iliski, sadakat, baglilik gibi temel degerler dikkate alinmamaktadir. Benzer sekilde
Ozdemir ve A¢ikgdz (2007) yildirmanin dzellikle hiyerarsik bir yapilanmanin, zayif bir
kontroliin, performans yonetiminin yerlesmedigi veya gostermelik oldugu, kararin tek
adama bagh oldugu patron sirketlerinde ve seffafligin az oldugu orgiitlerde daha yogun
goriildiiglinii ileri stirmektedirler. Ayrica Voroney (2005) orgiitiin yildirmay1 onlemeye
yonelik politikalarinin ve ceza mekanizmalarinin olmayisini, yildirmanin ortaya
cikmasina neden olan orgiitsel faktorler olarak gérmektedir.

Yukaridaki goriisleri destekleyen bir ampirik ¢aligma Tiirkiye’de Kok (2006)
tarafindan yapilmis ve is yerinde yildirmanin temel nedeninin orgiitsel faktorler oldugu
sonucuna ulasilmistir. Zapf (1999) yaptig1 arastirmada benzer sonuglar ortaya
koymakta ve temelde yildirma nedeni olarak tespit ettigi yirmi iic davranisin en
onemlilerinin oOrgiitsel faktorlerden kaynaklandigini ileri stirmektedir.

Baltas da (2007) yonetim zaafinin oldugu, iletisim kanallarinin kapali
bulundugu, catismalarin yonetilemedigi orgiitlerde yildirmanin kendisini gosterdigini
ifade ederek, yildirmanin orgiitsel faktorler nedeniyle ortaya cikisina acgiklik
getirmektedir. Ozen (2007) bu dogrultuda orgiitteki liderlik ve yonetim tarzimin da
yildirmaya neden olabilecegini belirtmektedir. Yazar, otoriter yonetimlerde asir1 disiplin
nedeniyle magdurlarin haklarim aramakta giicliik cektigini, liberal yonetimlerde ise
yonetimin olaya miidahaleden kaginarak ¢6ziimii taraflara birakmasi sonucunda
yildirma eylemlerinin yonetim tarafindan géz ardi edildigi algisimi ortaya c¢ikardigini
belirtmektedir.

Yonetim tarzinin yani sira insan kaynaklar1 yonetiminin uygulamalari da yildirma
konusunda etkili olabilmektedir. Is taniminin tam yapilmamasi, yanlis personel segimi
ve kariyer gelisim siirecinin tam olarak belirlenmemesi yildirmaya zemin
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hazirlayabilmektedir (Paksoy, 2007; Timaz, 2006). Yukarida belirtilenlerin disinda
yildirmaya neden olabilecek orgiitsel faktorler verimin arttirilmasi ve buna bagh olarak
sartll reflekslerin olusturulmasinda bir ara¢ olarak kullanilmasi, insan kaynaklar
masraflarinin en alt diizeye cekilmesi, yogun hiyerarsik yap1 ve orgiit ici degisim
egitimine gereken 6nemin verilmemesi (Laginer, 2006) 6rnek olarak verilebilir.

Otel isletmelerinde Yildirma

Otel isletmeleri dikkate alindiginda yildirmaya iliskin akademik arastirmalarin
heniiz sinirli oldugu anlasilmaktadir. Bu ¢alismalarin ilki Einarsen (1999) tarafindan
Norvec’te is hayati kalitesi iizerine yapilan ve otel isletmelerini de kapsayan ¢aligsmadir.
Arastirma sonuclari otel isletmelerinde yildirmanin varligini ortaya koymanin 6tesinde
eski calisanlarin yenilere gore daha fazla yildirmayla kars1 karsiya kaldiklarini ortaya
cikarmistir. Diger bir arastirma Mcmahon (2000) tarafindan Irlanda’daki otel
isletmelerinde taciz ve yildirmay1 kapsayacak sekilde gerceklestirilmistir. Sonucta bu
arastirmada da yildirmanin varligi belirlenmistir. Bu tespitin Otesinde arastirma
sonuglart magdurlarin ¢ogunlugunun kadinlardan olustugunu ve calisanlarin yasanilan
bu sorunlarla ilgili olarak egitim ihtiyaci1 duymalarina ragmen isletmelerin bu duruma
kars1 duyarsiz olduklarin1 vurgulamaktadir.

Tiirkiye’de yapilan arastirmalar konaklama isletmelerinde yildirmanin
varligimin tespitine ve farkli agilardan boyutlarinin belirlenmesine odaklanmistir. Bu
arastirmalardan Caliskan (2005) tarafindan gerceklestirilen de, ¢alisanlarin i ortaminda
etkilendigi yildirma faktorlerinin; yasam kalitesi ve mesleki duruma saldir, itibara
saldiri, saghiga saldir, is arkadaslar tarafindan tehditler ve negatif icerikli iletisim,
sosyal iligkilere saldir1, etnik kdken ve dini goriisle alay etme oldugu anlagilmaktadir.
Ayrica aymi ¢alismada bekar calisanin evli ¢aligsana, kadin calisanin erkek calisana ve
ilkokul mezunu calisanin {iniversite mezunu calisana gore daha fazla yildirma ile karsi
karsiya kaldig1 savunulmaktadir.

Aydm ve digerlerinin (2006, 84) Tirkiye’deki biiyiikk otel isletmelerinde
calismakta olan ¢alisanlar tizerinde yiiriittiikleri arastirma, ¢alisma hayatlarinda yildirma
ile kars1 karsiya kalanlarin oraninin %27 oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica bu calisanlarin
yildirma ile kars1 karsiya kalmalarinin en belirgin nedenlerinin sirasiyla is yerindeki
pozisyonlar1 ve cinsiyetleri oldugu tespit edilmistir. Bunun yaninda yildirmadan dolay1
yonetime sikayette bulunma davranmiglarinin diisiik oldugu, sikayet sonucu yildirma
uygulayan kisi ya da kisilere ceza verilmesine siklikla tanik olunmadigi anlagilmaktadir.
Diger taraftan Aydin ve Ozkul’un (2007) calismasi da Caliskan (2005) ve Aydin ve
digerlerinin (2006) arastirma bulgulartyla paralellik icermekte ve bu bulgular pekistirir
nitelik tagimaktadir.

Arastirmanin Yontemi

Istanbul’da en az bes yildir faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinin insan
kaynaklar1 yoneticilerinin yildirmaya iligkin algilarin1 ve yildirma eylemlerine karsi
miicadelelerini belirleyebilmek amaciyla nitel bir arastirma siireci kurgulanmistir. Nitel
arastirma yonteminin secilmesinin nedenleri;

e otel isletmelerinde yildirma literatiiriiniin nicel arastirmalara zemin hazirlayacak
bilgi ve veri zenginligine heniiz ulagmamis olmasi,
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® insan kaynaklar1 yoneticilerinden konuya iliskin alg1 ve diisiince gibi tamamen
siibjektif verilerin nitel arastirma yonteminde -denegin kendi ortaminda- daha
kapsamli sekilde elde edilebilmesi,

e evrenin ulasilabilir bilyiikliikkte olmasi nedeniyle deneklere daha fazla zaman
ayrilabilecek olmasidir.

Veri toplamak i¢in miilakat teknigi kullanilmistir. Bu kapsamda sekiz sorudan
olusan yapilandirilmig bir soru seti olusturulmustur. Ayrica her bir soru i¢in alt sorular
olusturularak gerektiginde denekten daha kapsamli bilgi alinmasi icin on hazirhik
tamamlanmistir. Sorular tamamlandiktan sonra konuya iliskin iki akademisyenin
goriislerine basvurulmus ve onlarin Onerileri dogrultusunda soru setine son sekli
verilmigtir. Sonrasinda biiyiikk ©lgcekli bir otel isletmesinin yoneticisi {lizerinde test
uygulama yapilarak sorularin yoneticiler tarafindan anlasilabilirligi gdzlemlenmistir.
Test uygulamadan olumlu sonug alindiktan sonra arastirmanin saha siireci baslatilmistir.

Arastirma evrenini olusturan yirmi iki otelin ulasilabilirligi goz oniine alinarak
orneklem yontemi olarak tam sayim yontemi kullamilmistir. Bu dogrultuda evreni
olusturan deneklerden telefonla randevu istenmis, sadece on iki yoOnetici goriismeyi
kabul etmistir. Bu kisiler ile 15 Kasim 2007-31 Aralik 2007 tarihleri arasinda kendi
calisma ofislerinde goriismeler gergeklestirilmistir. Goriisme esnasinda deneklerin
soyledikleri kayda alinmig ayrica goriisme siiresince not tutulmustur. Ortalama goriisme
siiresi bir saat olmustur. Goriismelerin ardindan zaman kaybetmeden deneklerin sorulara
verdigi cevaplar dokiimanlastirilarak analize hazir hale getirilmistir.

Bulgular

Bu béliimde, miilakat siirecinde arastirmaya konu olan yoneticilerden saglanan
veriler yedi baslik altinda toplanarak sunulmaktadir.

Yoneticilerin ylldirma kavramma yonelik algilari: Yoneticilerin yildirma
kavramina yonelik algilart genis bir cercevede ortaya cikmaktadir. Bu dogrultuda
kavramin dokuz yonetici tarafindan birbirlerinden farkli sekilde aciklandigi tespit
edilmistir. Kavrami; bir yonetici hukuksal ve medeni olmayan her tiirlii davranis, bir
yonetici bir kisinin baskisi, bir yonetici iistlerin elemanlariyla catigsmasi, bir yonetici
calisan1 demotive etmek, baskici olmak, bir insana hareket imkdm saglamamak, bir
yonetici duruma ve kisiye gore olabilecek bir uygulama, bir yonetici sadece cinsellikle
sinirh olmayan, sozle ve tavirlarla gosterilen, siirekli tekrarlanarak devam eden calisma
arkadaslarinin yildirilmasi, bir yonetici departmanlar arasi olabilen ve is kaygisi
yiiziinden kisilerin birbirinin kuyusunu kazmasi, bir yonetici birgok sekli olabilecek
baskilar, bir yonetici isle ilgili kisinin yapisina gore degisen, yatay olarak bakildiginda
calisanlarin birbirlerini ¢ekememesinden kaynaklanan olaylar, dedikodular ve sikayet
gibi durumlar, iist-alt iligkisinde iistiin olumsuz diisiinceleri, sinsice calisanmi yildirarak,
kendisinin bu sekilde isten ayrilmasina sebep olmasi seklinde agiklamistir. Diger
taraftan ii¢ yOnetici kavram iizerinde herhangi bir aciklama yapmaksizin yildirma ile
karsilastiklarinda yapanlari isten ¢ikaracaklarini belirtmislerdir.

Yoneticilerin ylldirma konusundaki egitimleri: Kendileri ile goriisiilen insan

kaynaklar1 yoneticilerinden yalnizca iki tanesinin yildirmaya iliskin olarak seminer,
kurs vb. nitelikte kabul edilecek formal nitelikte egitim aldig1 belirlenmistir. Geri kalan
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yoneticilerin hi¢ biri bu kapsamda degerlendirilebilecek bir siirece katilmamiglardir. Ote
yandan yildirma ile ilgili formal bir egitim almamis olan yoneticilerden bu konu ile
ilgili bilgilerini 6zellikle kitap ve makale okuyarak gelistirenlerin sayis1 bestir. Diger
yoneticiler bu konuya iliskin bilgilerini gelistirmeye yonelik bir gayret icinde
olmadiklarin1 ifade etmislerdir. Ayrica yoOneticilerin tamami igletmelerinde diger
yoneticilere yildirmaya iliskin bilgi vermek ve bu konuda onlar bilinglendirmek
amaciyla herhangi bir egitim faaliyetinin yiiriitiilmedigini agiklamiglardir.

Yildirmaya iliskin hareket tarzi: Arastirmaya katilan yoneticilerden dort
tanesi yildirmaya karsi isletme tavri olarak gelistirilmis sistematik bir sekilde isleyen
mekanizmalarinin oldugunu ifade etmistir. Fakat mekanizmalarin varlifin1 ortaya
koyabilecek aciklikta bilgiyi arastirmacilarla paylasmamigslardir. Bununla birlikte
mekanizmalarinin var oldugunu sodyleyen ya da sdylemeyen yoneticilerin tamami
isletmelerinde yildirmayr Oonlemek amaciyla calisan saglikli bir sikayet mekanizmasi
oldugunu belirtmislerdir. Bu dogrultuda 6zellikle; acik kapi politikas1 uygulamalarina,
yazili ve sozli her tiirlii sikayetin kabul edilmesine, is goren toplantilarina ve sikayet
kutularina vurgu yapilmistir. Yoneticilerin ifadelerinden bahsi gecen sikayet
mekanizmasinda hiyerarsik bir yap1 oldugu ve bu durumda magdurun 6ncelikle sefine,
sonu¢ alamazsa bolim yOneticisine ve yine sonuca ulasamazsa genel miidiire
gidebilecegi anlagilmaktadir. Diger taraftan bu yoneticilerden alti tanesi yildirmayla
kars1 karsiya kalabilecek ¢alisanlarin 6nceden belirlenebilecegini diisiiniirken diger altist
bu durumun miimkiin olmadigina inanmaktadir.

Isletmelerin yildirmayla ilgili 6rgiitsel 6zelikleri: Isletmelerin orgiit yapilarim
belirmeye yonelik sorulan soruya karsilik olarak on yonetici, isletmelerinin hiyerarsik
bir yapiya sahip oldugunu fakat yapi icerisindeki basamak sayisinin az oldugunu
belirtmislerdir. Diger ikisi ise yatay bir Orgiit yapisina sahip olduklarin1 ifade
etmislerdir. Ayrica yoneticilerin tamami isletmelerinde demokratik bir yOnetim
anlayisinin olmasina ragmen bu anlayisin boliim yoneticilerinin tavirlarina gére zaman
zaman igletme geneline tam olarak yansitilamadigim diisiinmektedirler.

Yoneticilerin on biri isletmelerinde diizenli bir sekilde uygulanan performans
degerleme sisteminin oldugunu ve bunlardan altis1 yilda bir kere, bes tanesi de yilda iki
defa calisanlarin performanslarimi degerlendirdiklerini sdylemislerdir. Bir tanesi ise
calisanlarin  performanslarin1 ~ degerlendirmediklerini  agiklamigtir.  Yoneticilerin
ifadelerinden caliganlarin haftada 6 giin ve giinde 7-9 saat arasinda ¢alistiklar1 sonucuna
ulasilmustir.

Calisanlarin kararlara katilma siirecleri ile ilgili soruya yoneticilerin on biri;
calisanlardan toplantilarda ya da ayr1 ayr goriigsmelerde goriisleri alinmaktadir seklinde
cevap verirken, bir yonetici calisanlarin hicbir sekilde karar alma siirecine dahil
edilmedigini belirtmistir. Arastirmaya katilan yoneticilerin tamami isletmelerindeki
iletisim kanallarinin calismasina 6rnek olarak toplantilar yapilmasini, ilan panolarinin
kullanilmasini, e-posta kullanilmasini, memorandumlarin yayinlanmasini1 drnek olarak
gostermislerdir. Ayrica dort yonetici intranet (i¢ ag) kullandiklarini, bir yonetici de
kalite ve 0zel projeler departmanlart oldugunu, anketler yaparak sonuglarini
yaymladiklarini ifade etmistir.

Ote yandan isletmenin uyguladig: disiplin yaklasimlarinda oldukga farkli bir
tablo ortaya c¢ikmistir. YoOneticilerin yedi tanesi disiplin konusunda ¢ok Kkati
olmadiklarini, prosediirler cercevesinde hareket ettiklerini, bir yonetici disiplinli
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olduklarini, bir yonetici isletmelerinde hi¢ disiplin olmadigini, bir yonetici belli
konularda ve miisteri konusunda kati olduklarini, bir yonetici ideal bir disiplin
anlayisina sahip olduklarini, baski ve engellerin olmadigini, bir yonetici ise katilimei ve
yumusak bir disiplin anlayislar oldugunu ifade etmistir.

Insan Kaynaklar1 béliimiiniin yildirmay1 énlemeye yonelik eylemleri: insan
kaynaklart bolimiinde yildirma eyleminin engellenmesi i¢in yapilanlar farklilik arz
etmektedir. Bu kapsamda goriis bildiren yoneticilerden iki tanesi genellikle is
goriismelerinde adayin kendi ekiplerine uygun olup olmadigina ve takim caligmasini
yuriitiip  yiiriitemeyecegine baktiklarini, bir yonetici bu siiregte is kanunu
uyguladiklari ve is kanunu hakkiyla uygulandig: taktirde yildirmayi onlemek igin
baska tedbir almaya gerek olmadigini, bir yonetici egitim verdiklerini (6rgiit kiiltiiriini
olusturmak amaciyla), bir yonetici miilakat yaptiklarini, her is grubu icin en az ii¢
adayla goriistiiklerini, belli bir puani toplayanlarin referanslarima baktiklarini, bir
yonetici departman yoneticilerinin ¢alisanlariyla goriisme yaptiini, calisanlara sorular
sordugunu ve deneme siirelerinin oldugunu, bir yonetici baskiya izin verilmedigini, bir
yonetici terfilere, bir yonetici maas farkliliklarina dikkat ettiklerini belirtmistir. Bununla
birlikte bir yonetici bu konuda hicbir seyin yapilmadigini, sorun ast iist arasindaysa
genel miidiire yansitildigini, bir yonetici bu konuda sikintilarinin olmadigini personelin
eski oldugunu ifade etmistir. Son olarak bir yonetici de soruyu cevapsiz birakmstir.

Ayrica sekiz yonetici is giicli planlamasi yaptiklarini belirtirken dort yonetici bu
konuda bir calisma yapmadiklarmi vurgulamistir. Is planlamasinin yapilma sikligina
bakildiginda bes yoneticinin ig giicii planlamasim yilda bir yaptiklar1 6grenilmis, bir
yonetici ise ihtiyaca gore yapilma sikliginin degisiklik gosterdigini ifade etmistir.
Digerleri bu konuda ag¢iklama yapmak istememislerdir. Bu kapsamda on bir yonetici i
giicii aliminda liyakatin ¢ok 6nemli oldugunu, calisanin yetkinligine, egitimine, Orgiit
kiiltiiriine uygun olmasina dikkat edildigini, test ve miilakatlardan gecirildiklerini,
kayirma ve torpil yapilmadigini belirtirken yalnizca bir yonetici ise alma siirecinde tek
yetkilinin genel miidiirleri oldugunu ve ise alma siirecinin siibjektif bir
degerlendirmeyle gerceklestigini ortaya koymustur.

Yoneticilerin is tamimlar iizerinde yaptiklar degerlendirmelerde on bir yonetici
is tamimlarinin net ve anlasilir oldugunu ifade ederken, bir yonetici is tanimlarinin
boliim miidiirleri tarafindan yapildigin1 ve dolayisiyla ¢ok ayrintili sekilde yapildigini
vurgulamistir. Diger taraftan yedi yonetici isletmelerinde kariyer planlamasi
calismalarinin eskiden beri yapildigini, bir yonetici bu konu iizerinde ¢alismaya yeni
basladiklar1 dort tanesi de bu konu ile ilgili calismalarinin olmadigin sdylemislerdir.

Bu kapsamda yoneticilerden isletmelerindeki personel devir hizlar1i hakkinda
bilgi istenmis ve bir yonetici %50-60’1n iizerinde, bir yonetici %50’nin altinda, bir
yonetici %30, bir yonetici %20, bir yonetici %15, bir yonetici %10, iki yonetici %8-9,
iki yonetici %4,5-5, bir yonetici sektor ortalamasinda, bir yonetici de %2 seklinde cevap
vermislerdir.

Ortaya cikan yildirma eylemlerinin yonetilmesi: Yildirma olgusu ortaya
ciktifinda bir yoOnetici uygar bir sekilde ¢ozmeye calistiklarini (eger c¢oziilmezse iki
tarafin isten ¢ikarildigimi), yazili savunma alindigini, bir yonetici iletisimin iyi olmast
sayesinde ¢ozdiiklerini, iki yonetici catismalara meyil vermemeye ¢alistiklarini, (Orgiit
kiiltiirtinii anlamadiklart icin yeni gelenlerin ¢atistigini), bir yonetici Oncelikle
dinlediklerini, catismaya firsat olarak degerlendirdiklerini, 15 dakika o©zel giinliik
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egitimler uyguladiklarini, bir yonetici ihtar verildigini, savunma yazdirildigini, dnce
sOzli uyarildigr ve iki ihtardan sonra da isten ¢ikarildiklarini belirtilmistir. Alt1 yonetici
soruyu cevapsiz birakmustir.

Alayli-okullu catismalarinin ¢6ziimiine iliskin on yonetici kesin ifadelerle
isletmelerinde bu tiir catismalarin olmadigini aciklamiglardir. Diger taraftan bir yonetici
bu catismalarin isletmelerinde 6zellikle mutfak boliimiinde oldugunu ve bunlarin
onlenmesinin miimkiin olmadigim agiklarken bir yonetici de bu ¢atismalarin oldugunu
fakat sikayet edilmedigi siirece miidahale edilmedigini agiklamistir. Catisma konusu
kadin-erkek catismalar1 {izerinden degerlendirildiginde on yoOnetici bu tiir bir catisma
yasanmadigini, bununla birlikte iki yonetici bu tarz ¢atismalarin oldugunu belirtmis ve
bu yoneticilerden birisi catisma siirecinde erkeklerin digeri ise kadinlarin baskin
oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde alt-list catismalarinda yOnetimin yaklasimi
soruldugunda yedi yonetici esit davrandiklarini, her iki tarafin dinlenildigini, dort
yonetici onyargimin olmadigini, kendini ifade etme 0zgiirliigii tanindigini, miidiirlerden
yana olunmadigini, gerekirse uyar1 verdiklerini, savunmalar1 dinlediklerini bir yonetici
ise miidiiriin bir sekilde hakli ¢ikartildigini ifade etmistir.

Calisan memnuniyeti: Arastirmaya katilan alt1 yonetici ¢alisan memnuniyeti
yilda bir Olctiiklerini belirtmisler ve bunlarin besi 6l¢timleri anket teknigini kullanarak
sagladiklar1 verilerden yaptiklarini, birisi ise bir damismanlik sirketi aracilifiyla bu
Olctimlerin gergeklestigini belirtmistir. Diger taraftan bes yonetici bu giine kadar calisan
memnuniyetini hi¢ 6l¢cmediklerini, birisi de sikayet kutulari iizerinden degerlendirme
yapmaya calistiklarini ifade etmistir.

Sonuc¢

Calisma yasaminda giderek daha fazla giindeme gelen ve iilkemizde de iizerinde
arastirmalarin yapilmaya baslandigi yildirma kavrami temelde psiko-sosyal bir olgu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle hizmet isletmelerinde sosyal iliskilerin yogunlugu
nedeniyle kendini gostermektedir. Bu kapsamda degerlendirebilecek orgiitlerden olan
otel igletmeleri iizerine yapilan az sayidaki arastirma yildirmanin otel isletmelerinde
varligim belirlemistir. Bu c¢alismada arastirmaya konu olan insan kaynaklar
yoneticilerin yildirma olgusunu nasil algiladiklar1 ve isletmelerinde yildirmay1
onlemeye yonelik ¢alismalari irdelenmistir.

Bulgular arastirmaya katilan yoneticilerin yildirma kavramini biitiin boyutlar
ile dikkate almadiklarini, daha cok calisanlar iizerinde kurulan baskilar olarak
algiladiklann ve ikisi hari¢ digerlerinin bu baskinin boyutlar, siddeti ve sonuglar
hakkinda yeterli degerlendirme yapamadiklarin1 gostermektedir. Dolayisiyla yildirma
kavrami bu yoneticiler tarafindan literatiirde var olan seklinden daha sinirli bir bicimde
algilanmaktadir. Bu noktada konuya iliskin egitim yetersizligi kendini gostermektedir.
Yildirma ile ilgili yalnizca iki yOneticinin formal bir egitim siirecine dahil olmusg
olmalar1 ve digerlerinin boyle bir siirecin icerisinde yer almamis olmalarimin 6tesinde
isletmelerinde yildirmaya yonelik egitim faaliyetlerinin yliriitilmemis olmas1 da
kavramin smirli sekilde algilanmasinin ardinda yatan sebeplerden birisi olarak
gosterilebilir.

Konunun algilanis sekli ve konuya iliskin egitim yetersizligi isletme icinde
yildirmaya kars1 gelistirilecek hareket tarzlarini da olumsuz yonde etkilemektedir.
Yalnizca, dort yonetici calistiklarn isletmelerde yildirmaya karsi sistematik bir
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mekanizmanin var oldugunu ifade etmislerdir. Bu kapsamda agik kapi politikasi
izlediklerini belirten yonetici 6rneginde oldugu gibi iyi niyetli cabalarin varligina
ragmen bu mekanizmalarin hangi asamalan icerdigi, magduru nasil korudugu, yildirma
eylemine iliskin incelemenin nasil yapildigit ve hangi ceza siireclerini igerdigi
konusunda bilgi yer almamaktadir. Arastirmaya katilan yoOneticilerin tiimiinden elde
edilen verilerden normal bir sikayet konusu olabilecek olay ile yildirma arasinda bir
ayrima gidilmedigini, yildirma eylemlerinin ortaya c¢ikarilmasi ve magdurlarin olay1
bildirmeleri konusunda tesvik edilip, korunmalarim iceren sistemlerin gelistirilmedigi
anlagilmaktadir. Yildirma eylemi ortaya ¢ikinca bu durum karsisinda net bir hareket
seklinin belirlenememesinin ardindaki nedenlerinden biri olarak isletmelerin yildirmaya
yonelik sistemlerinin olmayis1 gosterilebilir.

Isletmelerin mevcut orgiitsel unsurlari yildirmanin belli 6lgiide ortaya ¢ikmasina
ve yayginlagsmasma olanak tamr niteliktedir. Ozellikle isletmelerin ¢ogunlukla
hiyerarsik bir orgiit yapisi icermesi yildirma magdurunun kendisini ifade etmesini ve
olaym ac¢iga cikmasini giiclestirebilir. Yine yoneticiler isletmelerinde demokratik bir
yonetim anlayisinin oldugunu belirtmelerine ragmen bu anlayisin departman
yoneticileri tarafindan orgiite yansitilmadigr endisesini tasiyor olmalari hiyerarsik
yapmin etkinligini gostermesi agisindan onemlidir. Diger taraftan calisma saatlerinin
giinlik en fazla dokuz saat ile siirlandirihiyor olmasit ve kati disiplin kurallarinin
uygulanmiyor olmast ortaya cikabilecek baskici yaklasimlarin 6nlenmesine katki
saglayabilecek oOzellikler olarak degerlendirilebilir. Bu dogrultuda isletmelerin
cogunlugunun diizenli performans degerlendirme yapiyor olmalar1 da olumlu bir unsur
olarak kabul edilebilir. Yine bu baglamda kariyer planlamasinin ve is giicii
planlamasinin 6nemlerinin bu yoneticiler tarafindan biliniyor olmasi, ¢ogunlugun bu tiir
calismalar1 yiiriitiiyor olmalari, ise almalarda tamamina yakimin liyakate vurgu
yapmalart olumlu kabul edilebilecek noktalardir. Ayrica arastirmaya konu olan
isletmelerin yariya yakininda c¢alisanlarin memnuniyetinin 6lgiilmesi Onemlidir.
Bununla birlikte diger isletmelerin de bu konuyu 6nemsemeleri ve bu yonde ilerleme
saglamalar1 gerekmektedir.

Literatiir boliimiinde deginilen az sayidaki arastirmanin sonuglarinin aksine bu
arastirmaya dahil olan insan kaynaklar1 yoneticilerinin geneli isletmelerinde yildirmaya
konu olacak diizeyde kadin-erkek, alayli-okullu ve iist-alt catismasi yasanmadigini ileri
siirmektedirler. Bu sonu¢ yoneticilerin ve c¢alisanlarin olaya farkli bakis acilar ile
baktiklarinin gostergesi olabilir.

Sonug olarak Istanbul’da en az bes yildir faaliyetlerini siirdiiren bes y1ldizli otel
isletmelerinden bu arastirmaya katilan insan kaynaklar yoneticilerinin y1ldirma kavrami
tizerine bilgileri vardir. Fakat kavrami her boyutu ve ortaya c¢ikarabilecegi etkileri
acisindan genis bir cercevede degerlendirmemektedirler. Ayrica bu konudaki egitimleri
simmirhdir ve isletmelerinde yildirmayi engellemeye yonelik sistematik yaklasimlar
yoktur. Sahip olduklar1 bazi orgiitsel Ozellikler yildirmanin olusmasina da katki
saglayabilmektedir.

Bu agsamada 6zellikle profesyoneller yi1ldirma konusunda bilgilerini artirmak i¢in
egitime onem vermelidirler. Fakat egitim yalnmizca yoneticiler ile simirli kalmamali
calisanlart da kapsayacak sekilde genisletilmelidir. Egitim siireci kavrami, ortaya
cikisini, etkilerini ve engelleme mekanizmalarini 6zellikle icermelidir. Diger taraftan bu
isletmeler kendi oOzelliklerini de dikkate alarak yildirmayr Onlemeye yonelik
mekanizmalarin1 kurmahdirlar. Atilacak bu adim egitim kadar dnemlidir ve egitimi de
destekleyebilecek niteliktedir.

35



Kiling, Percin ve Uslu, STAD-Bahar 2008

Bundan sonraki konuya iliskin arastirmalar otel isletmelerinde yildirma ve
verimlilik iliskisi tizerine yapilabilir. Yildirmanin verimliligi etkileme yonii ve derecesi
belirlendigi taktirde profesyonellerin de konuya olan ilgileri artabilir.
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