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OZET

Orgiitsel yasamda bireyler, cesitli bireysel veya kuruma bagli durumsal nedenler sonucunda
farkl igerikte zararli davranislarda bulunma egilimi gosterebilmektedir. S6z konusu zararh
davraniglar, orgiitlere goriinen maliyetler kadar goriinmeyen maliyetler de yiiklemektedir.
Verimlilik ve etkinlik temelli siirdiiriilebilir olma baskis1 altindaki orgiitlerin bu tiir davranislart
doguracak kosullar1 ya da uygulamalar1 yakindan izlemesi beklenmektedir. Bu sorumluluk
sadece Orgiitsel performans agisindan degil ayn1 zamanda Orgiitsel ortamlarin insani ve etik

uygulamalari igerecek bir kiiltiirel yapiya doniistiiriilmesi i¢in de gereklidir.

Bu ¢aligmanin amaci bankacilik sektoriinde sergilenen orgiite zararli davraniglarin tiirleri ve
nedenlerini belirlemek ve bu tiir davraniglarin dinamiklerinin anlagilmasina katki saglamaktir.
Robinson ve Bennett (1995) tarafindan gelistirilen boyutlandirmadan yararlanilarak
gerceklestirilen arastirmada banka yoneticilerinin algilamalarina bagvurulmus ve bu tiir
orgiitlerde en sik goriilen zararli davranis bigimleri belirlenmeye ¢alisiimistir. Arastirmanin
bulgularma gore calisanlarin en fazla gergeklestirdikleri zararli davranis boyutu miilkiyete
yonelik zararli davraniglardir. Diger yandan yoneticilerin sergiledikleri, dolayistyla ¢alisanlarin
maruz kaldiklar1 zararli davraniglar ise daha ¢ok kayirma ve hedef baskisina bagli olarak

uygulanan mobbing davranislaridir.

Anahtar Kelimeler: Orgiite Zararli Davranislar, Yonetici Algilamalari, Banka Orgiitleri



vii

ABSTRACT

People in organizations can show tendency to misbehave as a result of various individual or
situational causes. Aforesaid misbehaviors have both apparent and non-apparent costs and
when this situation is considered, misbehaviors in organization costs much to the institiution.
Organizations are under pressure to be sustainable based on efficiency and effectiveness of this
kind of behavior is expected to closely monitor the conditions or practices. This responsibility
is not only in terms of organizational performance as well as conversation of organizational
environment to cultural structure that include humanitarian and ethical practices are also

required.

The aim of this study is to determine the causes and types of misbehaviors and to contribute
to the understanding of the dynamics of this kind of behavior in the banking sector. In this
study, conducted bank managers' perceptions by using classification developed by Robinson
and Bennett (1995), and tried to determine the most common forms of misbehavior. According
to the findings of the study most of realized type of misbehavior by employees is property
misbehaviors. On the other hand, the behaviors that exhibit by managers, depending on the

pressure of target are favoritism and mobbing behaviors.

Keywords: Organizational Misbehavior, Manager Perceptions, Bank Organizations
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ONSOZ

Orgiitsel davranis alamindaki calismalar incelendiginde 6ncelikli olarak pozitif davramslara
yoneltilmeye caligilan, ¢alisanlarin motive edildigi, iyilikle yonetildigi ve giidiilendigi gibi
idealize bir orgiitten bahsedilmektedir. Universiteden mezun olup &6zel sektérde galismaya
basladigimda ise yoneticilerin daha ¢ok catisma ¢ozmekle ilgilendiklerini ve kurumdaki
olumsuzluklart gidermekten calisanlar1 yoneltme, onlar1 giidilleme gibi davraniglarda
bulunamadiklarim1 ya da “galisanlarin yerinde olmak isteyen binlerce issiz var” mantigiyla
ilgilenmek istemediklerini deneyimledim. Bu nedenle yiiksek lisans egitimime karar verdigimde
caligma hayatinda yasanan olumsuzluklarin nereden kaynaklandigini ve nasil ¢oziilebilecegini
tespit etmek birincil hedefim oldu. Degerli hocam Prof. Dr. Ferda Erdem danismanliginda
Tiirkge literatiirde ¢ok ¢alisilmamasindan kaynakli zorlu, ama bir o kadar da zevkli ve giincel bir

siirece adim atarak kazanimlarimi arttirmis oldum.

Tezim siiresince yardimlarini esirgemeyen danigman hocam Prof. Dr. Ferda Erdem’e
sonsuz tesekkiirlerimi bir borg bilirim. Degerli zamanini tezimi iyilestirmek i¢in harcayan Dog.
Dr. Riiya Ehtiyar hocama, akademik gelisimime her asamada katkida bulunan Prof. Dr.
Bahadir Akin’a, verdigi fikirlerle ufkumu acan Yrd. Dog. Dr. Elithan Kése’ye ve onerileriyle
calismamalarima yardimer olan Dog. Dr. Mehmet Ince’ye, Ogr. Gér. Namik Kemal Erdemir
ve bankalarda arastirma yapmamu saglayarak destek veren degerli esi Yasemin Erdemir’e ¢ok
tesekkiir ederim. Bu siiregte ihmal ettigim anneme, babama, ablalarima, idari gérevlerimin
yiikiinii hafifleterek teze odaklanmami saglayan ve hep yanimda olan nisanlim Ozgiir
Bayraktar’a, ve degerli ¢alisma arkadaslarim Nezahat Ekici ve Esra Soysal’a ¢ok tesekkiir
ederim. Ayrica tez yazarken ¢alismami bolmeyerek destek veren canim kizim Piiskiil’iim ve
sokaktan kurtarilmig tiim kedilerime, Karaman Barinagi’ndaki tiim kdpeklerime ve her seyden
onemlisi sokaklardan heniiz kurtaramadigim tiim canlilara; bana yagama amaci ve anlami

verdikleri i¢in cok ama cok tesekkiir ederim.

Deniz HOSBAY
Antalya, 2013



GIRIS

Orgiitsel yasam bir yanda gerceklestirilmesi gereken amaglar diger yandan algilama, ihtiyag,
beklenti farkliliklar1 ve giic miicadelelerini igeren iliskiler nedeniyle dogasi geregi birgok
catigma iretir. Organizasyon ve calisanlarin birtakim beklentilerinin uyumlu olmamasi,
yonetici/personelin gii¢ miicadeleleri, algilamalarda karsilagilan farkliliklar gibi pek ¢ok faktor

sonucu organizasyon liyeleri arasinda ¢atigma yasanmasi kaginilmaz hale gelmektedir.

Giliniimiizde, s6z konusu ¢atismalarin kontrol altina alinmasi ve 6nlenmesi konusunda insan
kaynagmin verimli yonetilebilmesi ve davraniglarinin kontrolii 6nemli bir nokta olarak ele
alinmaktadir. Artik isletmeler c¢alisanlardan iyi bir performans sergilemelerinden ziyade
isletmeye duygusal olarak da bagli olmalarini, gérevlerinin sorumlulugunu istlenebilmesini,
orgiit cikarlarim1 kendi ¢ikarlarinin iistiinde tutabilmesini, Orglitsel vatandaslik davranigini
gosterebilmesini  beklemekte; diger bir deyisle isletmeler, Orgilite zararli davranislar

sergilemeyen ¢alisanlara sahip olmay1 istemektedirler.

Olumsuz is davraniglart arasinda yer alan hirsizlik, zimmet, kayirma gibi davraniglar, ayni
zamanda literatiirde Orgilite zararli davraniglar olarak ifade edilmektedir. S6z konusu
davraniglarin i yasaminda var olmasi nedeniyle kurum yoneticileri; yetersiz performans
gosteren ¢aliganlarin yaninda, orgiite zararli davranis sergileyen personellerle de miicadele
etmek durumunda kalmaktadir. S6z konusu personellerin sergiledikleri zararli davraniglar
kurumlarin hem maliyetlerini arttiran, hem de verimlilik ve itibar kayiplarina yol agan 6nemli
bir sorun alan1 olarak gériilmeye baslanmistir. Orgiite zararli davranislar, yabanci literatiirde
genis bir yer bulmasina karsin, Tiirk yazininda heniiz ¢alisilmaya baslanmigtir; bu nedenle
orgiite zararli davranislara iliskin farkli Orgiitlerde yapilan aragtirmalarin sayisi ¢ok fazla
degildir. Dolayisiyla orgiite zararli davraniglar kavrami, davraniglarin kategorilestirilmesi ve
onciilleri gibi hususlarda tartismalarin siirmekte oldugu ve konuya yonelik gorgiil

arastirmalarin sayisinin artmastyla tartismalarin zenginlesecegi diisiiniilmektedir.

Banka orgiitlerinde zararli davraniglarin ele alindigi bu tez ¢alismasi li¢ bolimden
olusmaktadir. Calismanin birinci boliimiinde hizmet sektoriiniin yapisal 6zellikleri ve insan
kaynaklarinin hizmet sektoriindeki dneminden bahsedilmektedir. Ayrica bankacilik iskolunun
genel yapisi hakkinda bilgi verilmis ve bir hizmet sektorii olmasi dolayisiyla bu sektdrdeki

insan kaynagi ve yonetiminin dnemine vurgu yapilmistir.



Ikinci boliimde ise, agirlikli olarak yabanci literatiirdeki arastirmalardan yola cikilarak
zararli davraniglarin tanimi, kapsami Ve hangi kosullarda bir davranisin “Grgiite zararli
davranig” olarak adlandirabilecegi lizerinde durulmustur. Ardindan orgiite zararli davraniglarin
boyutlari incelenmis, siiflandirilmasi ve tiirleri gibi bilgilere yer verilmis; Sonrasinda ise s6z
konusu davraniglara neden olan, kisileri bu davraniglara yonelten ve literatiirde tam bir fikir

birligine varilmadig1 goriilen hazirlayici faktorler diger bir ifadeyle onciiller ele alinmuastir.

Calismanin tiglincii ve son boliimiinde Antalya ve Karaman illerinde bankacilik sektoriinde
gbzlemlenen Orgiite zararli davraniglar konulu bir aragtirma yer almaktadir. Nitel bir aragtirma
olarak tasarlanan g¢alismada yari yapilandirilmis goriisme yontemine bagvurulmus, banka
miidiir ve miidiir yardimcilarina literatiirde kapsami ve 6lciilebilirligi bakimindan en uygun
tipoloji olmasi nedeniyle Robinson ve Bennett (1995)’in ayrimlari baz alinarak agik uglu sorular
yoneltilmis, Yyoneticilerin kurumlarinda yaygin olarak gergeklesen zararli davraniglari
belirtmeleri istenmistir. Arastirma bulgular1 1s1ginda banka orgiitlerinde ¢alisanlarin ve
yoneticilerin gergeklestirdigi zararli davraniglarin mevcut literatiirde yer alan s6z konusu

tipolojiyle ortiisiip ortiismedigi ve hangi siklikta goriildiikleri tespit edilmistir.



BIiRINCi BOLUM
HiZMET SEKTORU iLE ILGIiLi TEMEL BiLGILER

1.1 Hizmet Kavram

Hizmet, bireylerin ihtiyaglarini karsilamak amaciyla, belirli bir fiyattan satisa sunulan ve elle
tutulamayan bir kavram olup, kisilere yarar saglayan ve doyuma ulastirabilen soyut ¢alismalar
biitiinii olarak ifade edilmektedir (Erkut, 1995, s.10). Baska bir deyisle hizmet; tiiketicilerin
fiziksel olmayan sorunlarini ¢ozmeye ya da s6z konusu sorunlarin ¢ézliimiinii kolaylastirmaya
yonelik sistemler, faaliyetler ve faydalar toplami olarak tanimlanmaktadir (Islamoglu ve
digerleri, 2006, s.18). Bu baglamda tasinamayan, depolanamayan ve iiretimi ile eszamanl
tiiketilmesi gereken, lireticiden tiiketiciye direk olarak miibadele edilen “soyut mallar” olarak
da ifade edilebilmektedir (Mucuk, 1994, s.319). Hizmet, insanlarin ya da insan gruplarinin
gereksinimlerini gidermek amaciyla, belirli bir fiyattan satisa sunulan ve herhangi bir malin
miilkiyetini gerektirmeyen, kisilere yarar ve doyum olusturan soyut faaliyetler biitiinii olarak
ifade edilebilir (Zengin ve Erdal, 2000, s.47). Hizmet kavramiyla ilgili bu ve benzeri tanimlarin
en 6nemli 6zelliklerine vurgu yapilacak olursa hizmet kavrami; stoklanamayan, elle tutulup
gozle goriilebilir 6zellige sahip olmayan, dogrudan bir sekilde miilkiyet gerektirmeyen ve

bireylerin ihtiyaglar1 karsilamaya yonelik eylemler olarak belirtilmesi miimkiindiir.

Hizmetlerin stoklanamamasiyla ilgili en onemli risk; dretildiginde alicilart hazir degilse
ekonomik olarak kayip olusturmalaridir. Ornegin bir banka subesinde gorev yapmakta olan
personelin, belli bir zaman zarfinda sunabilecegi hizmeti talep eden miisteri grubu yoksa
ekonomik olarak bir kayip s6z konusu olmaktadir. Benzer sekilde bir zaman diliminde mevcut
personelin verebileceginden daha fazla hizmet talep eden miisteriler varsa bu talep subedeki
mevcut personel ile karsilanamamaktadir. Bu anlamda hizmetlerin depolanamama 6zelliginden

kaynaklanan sorunlar hizmet sektoriinde siklikla goriilebilmektedir (Fidan, 1995, s.26).

1.2 Hizmetlerin Ozellikleri
Hizmetler, bireylerin hayatlarim1 kolaylastirmayr amaclamakta; bu baglamda pek cok

sektorde yer almaktadir. Hizmetler farkli sektorlerde tiretilse de ayrintilart Tablo 1.1°de goriilen

dort ortak 6zellige sahiptir (Kotler, 2000, s.200-201; Titiinci, 2009, s.22):



-Soyutluluk: Hizmetlerin soyut &zellige sahip olmalar;; bes duyu organmi tarafindan
algilanamamalar ile ilgili bir kavramdir. Bir bagka deyisle hizmetler satin alinmadan 6nce
dokunulamaz, goriilemez, isitilemez, koklanamaz ve tadilamaz.

-Ayrilmazlik: Hizmetler ayn1 anda firetilir ve tiiketilirler. Bu siireclerin birbirinden farkli
zamanda gergeklesmesi miimkiin olmamaktadir.

-Degiskenlik: Hizmetler, hizmet saglayicisina, miisteriye, hizmetin ne zaman ve nerede
saglandiklara gore yiiksek olgiide degiskenlik gosterebilirler, dolayisiyla belirli standartlar
yakalamalar1 kolay olmamaktadir.

-Dayaniksizlik: Hizmetlerin dayaniksizligi; hizmetlerin stoklanamamasi, saklanamamasi,

iade edilememesi ve yeniden satilamamasi olarak ifade edilmektedir.

Tablo 1.1 Hizmetlerin Ozellikleri

Hizmetlerin Ozellikleri

Soyut -Hizmetler stoklanamazlar.
- Hizmetler patentlenemezler
- Hizmetler kolayca sergilenemez veya nakledilemezler

- Hizmetlerde fiyatlandirma zordur

Degisken -Hizmet dagitimi ve misteri tatmini ¢aliganlarin

davranislarina baglidir.

-Hizmetler kalitesi bir¢ok kontrol edilemeyen etkene
baglidir.

-Planlanan ve reklami yapilan hizmetin dagitilan hizmete

denk olup olmadig1 hakkinda kesin bir bilgi yoktur.

Dayaniksiz - Hizmetlerle arz ve talebi ayarlamak zordur.
- Hizmetler iade edilemez ve tekrar satilamazlar.

Ayrﬂmazhk (E§ zamanli liretim ve tiiketim) -Miisteriler isleme katilirlar, birbirlerini ve islemi etkilerler.
-Calisanlar hizmet ¢iktisini etkilerler.

-Merkezi olmayan bir idare gereklidir.

-Kitle iiretimi zordur.

Kaynak: Zeithaml ve digerleri, 1990; akt. Tiitiincii, 2009, s.27

1.3 Hizmet Sektorii ve Onemi

Bilgisayar teknolojisi ve bilgi caginin etkisiyle hizmet sektorii, diinyanin her yaninda hizla
gelismeye baslamistir. Teknolojik gelismeler, toplumsal yasamdaki degisim, refah
seviyesindeki artis gibi pek cok ilerleme, hizmet sektdriiniin gelisiminde baglica etkenleri
olusturmaktadir. Hizmet sektoriiniin s6z konusu gelismeler dogrultusunda 6neminin artmasiyla,
bazi toplumlarda yasam standartlarinin artmasinin bir Olgiitii haline geldigini s6ylemek

miimkiindiir. S6z konusu toplumlarda genel olarak yasam standardi bireyin sahip oldugu mal



miktarma gore tamimlanmaktayken, zamanla yagam standardinin saglik, egitim, kiiltir gibi
cesitli hizmetlerden ne derece yararlamlabildigi ile dl¢iildiigii ifade edilmektedir (Oztiirk, 1998,
s.12). Giiniimiizde hizmetlerin yasam standardinin bir gostergesi haline gelmesi ile hizmet
sektorii olduk¢a 6nem kazanmistir. Asagidaki tabloda hizmet sektoriiniin biiyiime nedenleri

belirtilmistir:

Tablo 1.2 Hizmet Sektoriindeki Biiyiimenin Nedenleri

Zenginligin Artisi Insanlarin daha &nceleri kendilerinin yerine getirdigi
bah¢e bakimi, hali temizleme gibi hizmetlere daha

fazla talep olmasi

Daha Fazla Bos Zaman Seyahat acentalari, oteller ve yetiskin egitimi

kurslarina daha fazla talep olmasi

isgiiciindeki Kadin Oraninin Artisi Giindiiz ¢ocuk bakimi, temizlik, ev disindaki yemek
hizmetlerine daha fazla talep

Yasam Beklentilerinin Artmasi Bakimevleri ve saglik hizmetleri i¢in daha fazla talep

Uriinlerin Daha Karmasik Hale Gelmesi Arabalar ve ev bilgisayarlar1 gibi karmagik tiriinlerin
bakimini saglayacak nitelikli uzmanlara daha fazla

talep olmast

Yasamin karmagikliginin artisi Gelir vergisi hazirlayicilary, evlilik danigsmanlari,

hukuk danismanlart ve istihdam hizmetleri i¢in daha

fazla talep olmasi.

Ekolojiye ve kaynaklarmm kithgina daha Satin alinan ya da kiralanan hizmetlere daha fazla

cok 6nem verilmesi talep olmasi. Kapidan kapiya otobiis servisleri yada

araba sahibi olmak yerine kiralamak gibi.

Yeni iiriinlerin sayisinin artmasi Programlama, onarim ve zaman paylasimi  gibi

bilgisayara dayali hizmetlerin gelismesi.

Kaynak: Oztiirk, 1998, s.15.

Tablo 1.2°de hizmetlerin insan yasaminda daha fazla 6nem kazanmasiin nedenleri ifade
edilmistir. ilk olarak; insanlarin gelirlerinin artis gdstermesiyle birlikte, ge¢miste bizzat
kendilerinin yerine getirdigi hizmetleri artik baska kisilerden veya hizmet almak istedigi
sektorde uzmanlagmis kurumlardan satin alma sansi elde etmislerdir. Bu durum refah diizeyinin
yiikselmesinin bir getirisi olarak ifade edilebilir. Bununla birlikte ¢ocuk bakimi, temizlik gibi
kadinlarin birincil gorevi olarak goriilen ve kadinlar tarafindan yerine getirilmesi beklenen
cesitli faaliyetler; kadinlarin is yasaminda daha fazla yer almasiyla birlikte {igiincii kisilerce
karsilanmaya baslanmigtir. Uriinlerin ve yasamin giderek karmasik hale gelmesinden dolayz,

insanlar ihtiyaclarin1 tek baslarina karsilayabilecek konumdan uzaklasmis, s6z konusu



yetkinliklere sahip uzman veya kuruluslardan hizmet talep etmeye baslamislardir. Ayrica bu
nedenler disinda kisilerin bos zamanlarinin, beklentilerin veya dogaya karsi hassasiyetlerin
artmasi ve yeni Uriin miktarinin yiikselmesi gibi nedenler de hizmet sektoriiniin biiytimesi ile

iliskilendirilebilir.

Hizmetlerle ilgili pek ¢ok siniflandirma yapmak miimkiindiir. Ornegin, hizmetlerin

Ozellikleri ile ilgili yapilan siniflandirma, Tablo 1.3’te gosterilmektedir:

Tablo 1.3 Hizmetlerin Simiflandirilmasi

Dagitic1 Hizmetleri -Ulastirma ve depolama hizmetleri
-Haberlesme hizmetleri

-Toptan ticaret hizmetleri

-Perakende ticaret hizmetleri (yeme i¢me yerleri harig)
Uretici Hizmetleri -Bankacilik, finansman hizmetleri
-Sigorta hizmetleri

-Gayrimenkul alim ve satim hizmetleri
-Miihendislik ve mimarlik hizmetleri
-Muhasebe hizmetleri

-Cesitli ticari hizmetler

-Hukuki hizmetler

Sosyal Hizmetler -Saglik hizmetleri

-Hastaneler

-Egitim

-Din hizmetleri

-Dernek ve Vakiflar

-Posta hizmetleri

-Hiikiimet hizmetleri

-Cesitli mesleki ve sosyal hizmetler
Kisisel Hizmetler -Ev hizmetleri

-Konaklama hizmetleri
-Yeme-igme hizmetleri
-Tamir hizmetleri

-Yikama ve kuru temizleme
-Berber ve giizellik salonlari
-Eglence ve tatil hizmetleri
-Cesitli kisisel hizmetler

Kaynak: Karahan, 2006, s.30-31.

Hizmet sektorlerinden bankacilik sektorii ele alinacak olursa; bankacilik hizmetleri tiretici
hizmetler kapsaminda yer almaktadir. Bankacilik sektoriinde bireysel ve ticari miisterilere kredi
verme, maas sistemini diizenleme, doviz alim satimi, 6demelerde aracilik yapma, para transferi

gibi hizmetler iiretilmekte ve miisterilere sunulmaktadir.

Hizmetler biitiinsel olarak dikkate alindiginda, tiim hizmetlerin ayn1 derecede gereklilik arz

etmedigi, s6z konusu hizmetlerin farkli derecelere sahip oldugu Tablo 1.4’te gosterilmektedir:



Tablo 1.4 Hizmetlerin Zorunluluk Derecesine Gore Simiflandirilmasi

Birinci Derecede Zorunlu Hizmetler -Saglik hizmetleri
-Yeme igme hizmetleri
-Barinma hizmetleri

Ikinci Derecede Zorunlu Hizmetler -Korunma (adalet-hukuk) hizmetleri
-Egitim hizmetleri
Ugiincii Derecede Zorunlu Hizmetler -Bankacilik hizmetleri

-Haberlesme hizmetleri

-Ulasim hizmetleri

-Sigortacilik hizmetleri

-Turizm hizmetleri

Dordiincii Derecede Zorunlu Hizmetler -Kuaforliik hizmetleri

-Giyim kusam hizmetleri

-Bakim ve giizellik hizmetleri
-Tamir- bakim hizmetleri
-Miihendislik ve mimarlik hizmetleri
-Servis ve garanti hizmetleri

Kaynak: Karahan, 2006, s.31-32.

Birinci derecede zorunlu olan hizmetler saglik, barinma, yeme i¢cme gibi insan ihtiyaglar
dogrultusunda ivedilikle karsilanmasi gereken ihtiyaglar olarak siniflandirilirken, kuaforliik
gibi dordiincii derece ihtiyaglar siirekliligi daha az ve birinci derece ihtiyacglara gore daha seyrek
karsilanmasi yeterli olan hizmetler sinifindadir. Bankacilik sektorii bu derecelendirmede; temel

ithtiyaglarin hemen sonrasinda gelen {igiincii derece zorunlu hizmetler arasinda yer almaktadir.

Hizmetlere yonelik talebin hizla artmasiyla birlikte hizmet sektorii de gelisme gostermis,
bunun dogal bir sonucu olarak hizmetler kendi i¢inde kategorilere ayrilarak ¢esitli igkollarinda
faaliyet gostermeye baglamistir. Bu anlamda hizmetler, yapilarina gore de siniflandirilmaya tabi
tutulmustur. Buna gore hizmetler dokunulabilir, dokunulamaz hizmetler ve insan ve esyaya
yonelik hizmetler olmak tizere dort farkli agidan incelenmektedir. Hizmetler gergeklestirilirken
o hizmetten yararlanacak kisilerin, hizmetin karsilanacagi yerde fiziksel olarak bulunmasinin
yeterli oldugu durumlarda hizmetler “dokunulabilir hizmetler” olarak adlandirilabilir. Ornegin
kisiler, sa¢ kesim ve sekillendirilmesi hizmeti alirken, hizmet siiresince fiziksel olarak bizzat
orada bulunmalidirlar. Bazi hizmetler insanlarin “zihinsel varliklari”na yoneliktir; bu durumda
kisilerin hizmetler gergeklestirilirken sadece fiziksel ortamda bulunuyor olmasi yeterli
gelmeyebilir. Ornegin bir miizeyi ziyaret ederken kisilerin sadece orada bulunmalar1 yeterli
olmayip, sergilenen eserleri zihinsel olarak da algilamalar1 gerekmektedir. Bu tiirden hizmetler
de “dokunulamaz hizmetler” olarak ifade edilebilir. S6z konusu hizmetler insanlara veya
insanlarin sahip oldugu nesnelere kars1 gergeklestirilebilir. Ornegin bankacilik sektoriinde
kisinin malvarlig1 ile ilgili islemler yapilmakta, sigortacilik, avukatlik gibi dokunulmaz

hizmetler grubunda yer almaktadir.



Benzer sekilde hizmetler, miisterilerle kurduklar1 iligki diizeylerine gore de
siniflandirilmaktadir. Hizmet isletmeleri, genellikle miisterilerle uzun doénemli bir iliski
kurmay1 hedeflemektedirler. Ozellikle bankacilik sektorii gibi sektdrlerde miisteri ve bankalar
arasinda iiyelik iligkisi bulunmakta, bankalar da bu iligkilerin siirekli olmasina yonelik ¢abalar
gostermektedir. Ciinkii bankacilik sektorii; hizmet talep edenlere birbirinden ¢ok farkl
nitelikleri bulunmayan, gorece standarda yakin hizmetler sergilemekte olan bir yapiya sahiptir.
Bir bankanin diger bankadan daha fazla veya az sayida miisteriye sahip olmasi; farkli hizmetler
sunuyor olmasindan ziyade, miisterilerle kurdugu kalic1 ve siirekli iliskilerin varligindan

kaynaklandigini sdylemek miimkiindiir.

1.4 Bir Hizmet Sektorii Olarak Bankacilik
Hizmet sektoriiniin bir iskolu olarak bankacilik; hizmet sektoriiniin temel O6zelliklerini

tasimakla birlikte kendine ait baz1 6zelliklere de sahiptir. Bu 6zelliklerden baslicalar1 sunlardir:

-Maddi olmama ve soyutluk, 6zellikle banka hizmetleri i¢in gecerli olan 6zelliklerdir.

-Pek cok banka isleminin soyutluk derecesinin, 6teki hizmet islemlerinden daha fazla
olmasinin sonucu su ki, banka hizmetleri bakimindan agiklanma ve enformasyon geregi daha
da artmaktadir.

-Ozellikle Avrupa Birligi iilkelerinde uygulanan, belirli siire sonunda devletin de katkisiyla
¢ogalan tasarruf sdzlesmeleri gibi banka hizmetleri, o an icinde gergeklesebilen hizmetlerden
degildir; bunlarin yararlarini miisteri, uzun siireler sonunda ancak bizzat yasayabilir.

-Bir dizi banka hizmeti (Yatirnm ve vadeli hesaplar ya da ciro hesaplari gibi) siiresiz bir
baglantiy1 gerektirir; onun icin bankacilik islemleri, hizmet sunan, miisteri baglantisinda
stireklilik isterler.

-Bir banka hizmeti talebi ¢ogu kez bir baska islem veya hizmet sonucu ortaya ¢ikar (6rnegin
bir tiiketici kredi s6zlesmesinin, taksitli bir araba alim isleminin ardindan gelmesi gibi)

-Bankacilikta sunulan hizmetler ¢ok degiskendir bunlar ¢ogu kez kisinin 6zel durumuna
uyan kisisel sozlesme tasarimlarini gerektirir.

-Banka hizmetlerinin ¢ok 6nemli bir baska &zelligi, gliven konusunda asirt duyarlilig
gerektirmeleridir. Banka miisterisinde, bankacilik sirr1 ve riskinin glivence altinda oldugunu

hissetme gereksinimi ¢ok yiiksektir (Yiiksel ve Mermod, 2004, s.18-19).

Gilinlimiizde bankalarin para, kredi ve sermaye gibi hususlara iliskin konularda 6nemli

hizmet ve fonksiyonlar: bulunmaktadir. Yurt i¢i ve yurt dis1 ticari faaliyetlerin islemlerinin



diizenli olarak yiiriitiilmesi, bankalarin varlifi sayesinde miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla
bankalar, ekonomik hayati kolaylastirict bir rol oynamaktadir. Bankalar; kisilerin tasarruflarini
giivenle saklamakta, bir yandan da bireylerin tasarruflarindan gelir elde etmesini de
saglamaktadir. Ayrica bankalar, finansman ihtiyaci olan kisi ve kurumlarin bu ihtiyaclarim
karsilamakta; bunlara ek olarak da havale, senet tahsili ve ¢ek gibi bankacilik hizmetleriyle
misterilere hizmet vermektedir (Takan, 2001, s.1). Ayrica bankalarin faaliyet konular1 5411
sayil1 Bankacilik Kanunu’nun 4. Maddesine gore de asagidaki gibi siralamaktadir (Ding, 2013,
s.4):

* Mevduat kabuli,

 Katilim fonu kabulii,

* Nakdi ve nakdi olmayan her cinste ve surette kredi verme islemleri,

* Nakdi ve kaydi 6deme ve fon transferi islemleri, muhabir bankacilik veya ¢ek hesaplariin
kullanilmast dahil her tiirlii 6deme ve tahsilat islemleri,

* Cek ve diger kambiyo senetlerinin istirasi islemleri,

 Saklama hizmetleri,

* Kredi kartlar1, banka kartlar1 ve seyahat ¢ekleri gibi 6deme vasitalarinin ihraci ve bunlarla
ilgili faaliyetlerin yiriitiilmesi islemleri,

» Kambiyo islemleri, para piyasasi araglarinin alim ve satimi, kiymetli maden ve taslarin
alimi, satim1 veya bunlarin emanete alinmasi islemleri,

* Belirli 6l¢ii yada degerlere dayali vadeli islem ve opsiyon sdzlesmelerinin, tiirev araglarin
alimi, satimi1 ve aracilik iglemleri,

» Sermaye piyasasi araglarinin alim ve satim ile geri alim veya tekrar satim taahhiidii
islemleri (repo islemleri),

» Sermaye piyasast araclarmin ihra¢ veya halka arz yoluyla satisina aracilik islemleri,
brokerlik hizmetleri,

* Bagkalar1 lehine teminat, garanti ve sair yiikiimliiliiklerin iistlenilmesi islemleri,

* Yatirim danismanlig1 iglemleri,

* Portfoy isletmeciligi ve yonetimi,

» Hazine Miistesarlig1 ve/veya Merkez Bankasi ve kurulus birlikleri nezdinde olusturulan bir
sozlesme kapsaminda istlenilen yiikiimliiliikler ¢er¢evesinde alim satim islemlerine iliskin
piyasa yapiciligi,

» Faktoring ve forfaiting islemleri,

* Bankalar arasi1 piyasada para alim satimi iglemlerine aracilik,

* Finansal kiralama iglemleri,
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* Sigorta acenteligi ve bireysel emeklilik aracilik hizmetleri.

Ulkemizde bankacilik sistemi, Merkez Bankas1 disinda mevduat bankalar1, katilim bankalari
ile yatirim ve kalkinma bankalarindan olusmaktadir. Merkez Bankasi, banknot basma, diger
bankalarin para ve kredi politikalarin1 denetleme ve fiyatlar genel diizeyinde istikrar saglamak
gibi temel gorevlerinden dolay1 bankacilik sisteminin basinda bulunmaktadir ve kar amaci ile
hareket etmediginden dolay1 diger bankalardan ayrilir. Mevduat bankasi, kendi nam ve
hesabina mevduat kabul etmek ve miisterilerine kredi kullandirmak esas olmak tizere faaliyet
gosteren kuruluslardir. Katilim bankasi, 6zel cari ve katilma hesaplar1 yoluyla fon toplamak ve
kredi kullandirmak esas olmak iizere faaliyet gdsteren kuruluslardir. Son olarak, kalkinma ve
yatirim bankasi, mevduat veya katilim fonu kabul etmek disinda; kredi kullandirmak esas
olmak iizere faaliyet gOsteren ve/veya Ozel kanunlarla kendilerine verilen gorevleri yerine

getiren kuruluslar olarak tanimlanmaktadir (5411 Sayili Bankacilik Kanunu).

Tiirkiye’de bankacilik sektoriiniin sayisal verileri incelendiginde; 2012 rakamlarina gore
faaliyet gosteren bankalarin toplam sayist 49’a ulagmistir. Bunlardan 4 tanesi katilim

bankalaridir; mevduat bankalar ile kalkinma ve yatirim bankalarinin sayisi ise 45°tir.

Mevcut bankalarin 32 tanesi mevduat bankasi, 13 tanesi ise kalkinma ve yatirim bankasidir.
Mevduat bankalarindan 3’ii kamusal sermayeli, 12’°si ise 6zel sermayeli bankadir. Tasarruf
Mevduati Sigorta Fonu (TMSF) biinyesinde 1 banka bulunmaktadir. Yurtdis1 yerlesiklerin %51
ve daha fazla oranda paya sahip olduklar1 yabanci sermayeli mevduat bankalariin sayist 16’dur.
Kalkinma ve yatirim bankalarinin 3’1l kamu sermayeli, 6’s1 6zel sermayeli ve 4’ii yabanci

sermayeli bankadir.

2012 yilinda bankalarin toplam sube sayist 10.234’e ulasmistir. Sube sayisindaki artigin
tamami mevduat bankalar1 grubunda olmustur. Sube sayisi, 6zel sermayeli mevduat
bankalarinda 156 adet, kamu sermayeli mevduat bankalarinda 170 adet, yabanci sermayeli

mevduat bankalarinda ise 75 adet artmustir.

Bankalarin istihdam ettigi personel sayisi 186.000 kisiye ulasmistir. Rakamin fazla
goriilmesine ragmen personel sayisi niifusa oranlandiginda, bir ¢alisan bagina diisen niifus 406
kisi olmaktadir. Banka calisanlarin %97’si mevduat bankalari, %3’ii kalkinma yatirim
bankalar1 tarafindan istihdam edilmistir. Bankacilik sektoriinde c¢alisanlarin %281 kamu

sermayeli mevduat bankalarinda, %49’u 6zel sermayeli mevduat bankalarinda ve %211
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yabanci sermayeli bankalarda ¢alismaktadir. Ayrica sektdrde kadin calisanlarin orani birgok

sektoriin lizerinde ve %50 seviyesindedir (Tiirkiye Bankalar Birligi, 2013, 5.20)

1.5 Bankacilik Sektoriiniin Yapisi

Bankacilik sektorii, rekabetin olduk¢a yogun bir bigimde goriildiigli hizmet sektorlerinden
birisi haline gelmistir. Tiirkiye Bankalar Birliginin 2012 yilinda hazirlamis oldugu “Tiirkiye’de
Bankacilik Sektorii Piyasa Yapisi, Firma Davraniglart ve Rekabet Analizleri” raporunda
bankacilik sektoriiniin rekabete yonelik yapisi ile ilgili su bilgilere yer verilmistir: Mali
sisteminin en biiyiik sektorii konumundaki bankaciligin ekonomi icindeki onemi ve kendisinden
beklenen gorevier goz oniine alindiginda piyasa yapisi, 6nemli hale gelmektedir. Bir piyasa
modelini belirleyen en énemli parametreler o sektordeki firma sayisi, firmalarin endiistriye
giris ve ¢ikislart ile ilgili kisitlamalarin derecesi, endiistrinin tirtiniinii talep edenlerin sayisi ve
tiretilen tiriiniin homojenlik derecesidir (Artun 1979, 5.57). Bu parametrelerin alacag: degerler,
pivasanin tam rekabet ile tekel piyasasi arasindaki yelpazenin neresinde yer alacagini
belirleyecektir. Bankacilik sisteminin etkinliginin onemi, miisterilerine rekabet¢i fiyatlarda
kaliteli hizmetlerin saglanmasinda kendini gosterir. Boylece mevcut fonlar rekabetci fiyatlarla
kendilerini en etkin kilacaklari alanlarda tahsis edilmis olacaktir. Bu nedenle banka
regiilasyonlarimin bir diger gerekcesi de verimliligi ve rekabeti tesvik eden diizenleyici
cercevenin yaratilmasidir. Verimlilik, veri bir kaynak seti ile en ¢ok tiretimi elde etmek ve
rekabet de bu verimlilige ulagmanin en etkin yolu olarak tamimlamirsa bankacilik sektoriiniin
pivasa yapisinin tiim ekonomideki verimliligi ve etkinligi belirleyen onemli bir unsur oldugu

ortaya ¢itkmaktadir (Coskun ve digerleri, 2012, s.40)

Banka hizmetlerinin diger hizmet sektorlerinden farklilasabilecek yapisal 6zellikleri olarak
su hususlar ifade edilebilir:

- Diger hizmetlerin ¢cogundan farkli olarak banka hizmetlerinin konusu, 6diing verme,
yatirma ve transfer isletmeleri gibi somut bir {iriin degildir (6r: konut kiralamasi, mobilya tasima
vb.). Banka hizmetlerinin konusu, farkli sekil ve kalitede olan paradir. S6z konusu paralara
ornek olarak, isletmelerin paralari, ticari bankalarin paralari, nakit hesap ya da senet seklindeki
merkez bankasi paralar gosterilmektedir.

- Soyut olan banka hizmetleri sézlesmelerle sekillenir. Krediler, prim tasarruflar ve taginir
deger satiglart gibi tiim hizmetler genel ticari temayiillerin Otesinde oldukca detayl
sozlesmelerle belirlenmektedir.

- Mevduat ve kredi islemleri, i¢lerinde zaman unsuru barindirmaktadir. Bu hizmetlerin

saticist ya da alicis1 pazarlamanin zaman boyutu i¢inde hesap agarak iliskiye baslamaktadir.
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Islem genelde tek seferlik satis sdzlesmesi ile sonuglanmamakta ve fiziksel mallara gore miisteri

bankaya daha fazla miiracaat etmektedir (Mucuk, 1994, s.321).

Bu 6zellikler bankacilik sektoriinlin hizmet sektorii igerisindeki konumunu farkli bir noktaya

tasimaktadir.

1.6 Bankacilik Sektoriinde Insan Kaynagi ve Onemi

Bankacilik iskolu, hizmet sektoriinde onemli bir yer tutmaktadir. Bu anlamda hizmet ve
hizmetin sunumu bankacilikta kritik bir istir. Hizmetler sunulurken iki ana faktér on plana
cikmaktadir: Hizmetin verilmesini saglayan arag ve geregler ve insan. Hizmetin verilmesini
saglayan arag ve gereclerin tanimlanmasi, Ol¢lilmesi ve karsilagtirllmasi gorece kolay
olmaktadir. Ornegin yiyecek hizmeti veren iki lokantanm, masa, sandalye ve yiyeceklerin
kalitesini karsilagtirarak hangisinin daha {stiin oldugunu belirleyebiliriz. Fakat insanlarin
verdigi hizmet kisilere gore farklilik arz edeceginden insan faktoriiniin paymi tanimlamak,
O0lcmek ve karsilagtirma yapmak cok zordur. Ancak insan faktoriiniin niteligi ve kalitesi,
firmalar1 diger hizmet sunan firmalardan ayirabilecek yegane faktdr durumundadir. Yine de,
pek cok isletme hizmet politikalarini olustururken, hizmetin maddi yonii iizerinde daha agirlikli
olarak durmaktadir. Ornegin daha iyi bir goriiniim, daha uygun diizen, daha ileri teknolojik
olanaklar gibi maddi boyutlar hedeflenmektedir. Hizmet sunan isletmeler, genellikle hizmet
verecek olan insani ikinci planda diistiniirler. Bu durum da, hizmetin beklenen tatmin diizeyinin

altinda kalmasina yol agmaktadir (Karahan, 2006, s. 38).

Hizmet sektoriiniin 6nemli bir iskolu olarak bankacilik, hizmet faaliyetlerinin dogal bir
sonucu olarak kigiler arasi iligkilerin olduk¢a yogun oldugu bir sektordiir. Bankacilik
sektoriindeki iliskilerde taraflardan biri olan misteriler degiskenlik gosterebilirken, sabit kalan
taraf ise, kurum galisanlarindan olugmaktadir. Dolayisiyla bankalar agisindan insan kaynagi ¢ok
biiyiik 6nem arz etmektedir, bu baglamda insan kaynaginin yonetimi ve kontrolii agisindan
performans yonetimi de dnemli bir 6lgiit haline gelmistir. Bankalarda performans yonetim araci
olarak dort boyutlu “performans karnesi” kullanilmaktadir. Bankalarda Performans Boyutlari

ve Performans Olgiitleri Tablo 1.5°te ayrintili olarak gosterilmektedir:
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Tablo 1.5 Bankalarda Performans Boyutlari ve Performans Olgiitleri

Performans Boyutlar Performans Olgiitleri
Finansal Boyut -Yatirimlarin getirisi
-Gelirdeki Artig

-Mevduat hizmetlerinin maliyetindeki degisim
-Gelir karmas1

Miisteri Boyutu - Miisteri biriminin pay1

- Misteri iliskilerinin derinligi

- Miisteri devamliligt

-Miisteri memnuniyeti aragtirmasi
Siirecler Boyutu -Yeni iiriinlerden elde edilen gelirler
-Uriin gelisim siireci

-Miisterilerle gegen siire

-Capraz satiglarin orant

-Satis kanallarinin karmasindaki degigim
-Hizmetlerdeki hata orani

-Miisteri isteklerini yerine getirme siiresi

Ogrenme ve Gelisme Boyutu -Calisanlarin memnuniyeti
-Calisan basina diisen gelir
-Stratejik isleri tamamlama orant
-Stratejik bilgilere ulasma orani
-Kisisel hedeflerin uyum yiizdesi

Kaynak: Coskun, 2006 s.32; Demirel, 2008, s.201

Stirecler, 6grenme ve gelisme, finansal ve miisteri boyutu olarak dort grupta ele alinan
performans boyutlarina ilaveten ayrica, performans degerlendirme siirecinde kurumlar; isteki
verim diizeyi, mesleki bilgi diizeyi, kisisel davranis diizeyi ve yoneticilik yetenekleri diizeyi

gibi kriterleri de kullanmaktadirlar (Bakan ve Kelleroglu, 2003, s.111).

Orgiitsel performans boyutlar1 ele alindiginda ise; sirket diizeyinde, grup diizeyinde ve
departman diizeyinde olmak ii¢c boyutta saptanabilir. Bankanin basarili olup olmadigini

saptamak i¢in yedi gosterge mevcuttur (Takan, 2001, s.774-778):

-Etkinlik: Bankanimn etkinligi olarak; iscilik, sermaye gibi bir girdi unsurunun es deyisle
hizmet- tretim kaynagmin fiili kullanim durumunun belli tekniklerle (hareket ve zaman
etiitleri) tespit edilmis, standartlarla kiyaslanmasi ile bulunan bir gostergedir. Bu gostergeye
yeterlilik derecesi de denmektedir. Ornek olarak is¢ilik ele alindiginda, bir memurun bir havale
islemini 3 dakikada yapmasi gerekiyorsa bu siireler hareket ve zaman etiitleriyle tespit
edilebilir. Eger bu memur havaleyi 4 dakikada yapmissa, o is i¢in etkinligi %75°tir.

-Etkililik: Hizmet {iretiminin ¢iktisi ile ilgili bir kavramdir. Ornegin toplam kredi hacmi
icinde %30’luk bir pay almak hedeflenmis fakat %15°lik bir pay elde edilmisse bu konudaki
etkililik %50°dir.
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-Verimlilik: Ciktinin girdiye orani olup, kaynaklarin ne 6lgiide etkin ve etkili kullanildigina
iligkin bir 6l¢iidiir. Bir baska deyisle ¢iktinin toplam girdiye oranlanmasi ve etkinligin etkililige
orani olarak ifade edilebilir. Verimlilik oranlar1 genel olarak sube veya departman temelinde
ozellestirilebilir, genel miidiirliik bazinda da belirlemeler yapilabilir. Ornegin sube sayisinin
toplam kredilere oran1 olarak ifade edilebilir.

-Calisma yasammin kalitesi: Diizgiin ve istikrarli bir {licret dizgisi, is glivenligi ve
calisanlarin sagligi, calisanlarin kendilerini gelistirmesine imkan saglanmasi, toplumsal
birlesme, kurumsallagsma, ¢alisma siiresinin uygunlastirilmasi gibi unsurlar ¢alisma yasaminin
kalitesi ile ilgili olmaktadir.

-Yenilik: Hizmet tiirlerinde, hizmet iiretim siireglerinde veya mevcut hizmet tiirlerine yeni
pazarlar bulmak bigiminde goriilebilir. (Ornegin online hizmete gegmek yada telefon
bankacilig1 sistemi kurmak gibi)

-Karlhilik ve biit¢elenebilirlik: Sirketlerin nihai hedeflerinin piyasa degerlerini maksimize
etme oldugu, bunun da biitceleme tekniklerinin kullanilmasi ile miimkiin olabilecegi
sOylenebilmektedir.

-Kalite: Hizmet kalitesinde standartlar, zamanlilik, hizmetlerin biitiinliigii ve tamligi nitelik

ve niceligin istikrarliligi ve miisteri doyumu olarak ifade edilebilir.

Diger yandan olusturulan ve uygulanan performans sistemlerine iliskin ¢aliganlarin da gesitli
beklentileri bulunmaktadir. Yapilan bir aragtirmada performans degerlendirme sistemleriyle
ilgili calisanlarin beklentileri ile ilgili su tespitler yapilmaktadir (Bakan ve Kelleroglu, 2003,
s.124):

-Isteki verim ve mesleki bilgi diizeyleri esas alinmali

-Degerleme yapilmadan dnce veya yapilirken personelin goriisleri alinmali

-Her personele performans degerlendirmesi yapilirken bir saatten fazla zaman ayrilmali
-Puanlama yontemi kullanilmali

-Y1lda iki defa yapilmali

-360 derece degerleme yontemi kullanilmali.

Ayni aragtirmada dikkati ¢eken bir husus olarak performans degerlendirmenin mevcut
durumda yaygin olarak birinci ve ikinci amir tarafindan yapildig: ifade edilmistir. Fakat
beklentilerin sirasiyla “Isletme Icinde Olusturulan Degerleme Komitesi”, “Kendi Kendine
Degerleme”, “Astlar ve Is Arkadaslarinca Degerleme” ve son olarak “Birinci ve Ikinci Amir

Tarafindan Degerleme” yapilmasi yoniindedir (Bakan ve Kelleroglu, 2003, s.124).
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Literatiirdeki caligmalar incelendiginde performansi etkileyen bir diger etmen olarak is
tatmini goze carpmaktadir. Bu iki unsur arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yapilan
regresyon analizi sonucunda bankalarda ticret, ¢alisma arkadaslar1 ve kurumsal imaj faktorleri
ile performans arasinda 6nemli bir iliski oldugu saptanmstir (Tekeli ve Pasaoglu, 2012, s.187).
Benzer sekilde bankacilik sektoriinde gergeklestirilen bir bagka arastirmada calisanlara verilen
ticretin ig tatmini agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmuistir

(Soysal ve Tan, 2013, s.60).

Rekabetin olduk¢a yogun oldugu bankacilik sektoriinde kurumlar rekabette iistiinliik
saglamak amaciyla sahip olunan insan kaynaklari giderek daha fazla 6nem arz etmektedir.
Bankacilik sektoriinde yoneticilerle yapilan entelektiiel sermaye ile ilgili yaklagimlar tespit
etmeyi amaclayan bir aragtirmada yoOneticilerin entelektiiel sermaye algilamalarinda ilk sirada
miisteri sermayesi, ikinci sirada yapisal sermaye ve son sirada ise insan sermayesinin
bulundugu ifade edilmistir. Miisteri sermayesi ile anlatilmak istenen “miisteri istekleri” ve
“miisterilerle iligkiler”; yapisal sermaye icin “islem siiresi azaltma calismalar1” ve “yeni iiriin
ve hizmet gelistirme”; insan sermayesi igin “liderlik” ve “calisanlarin sorumlulugunu
bilmesi”dir (Yildiz, 2010, s.34). Bu noktada yoneticiler agisindan en 6nem tasiyan boyutun
miisteri sermayesi olmasi nedeniyle bankalar, onlar1 hedeflerine ulastirabilecek en nemli husus
olan miisteri portfoylinii ellerinde tutabilmek ve gelistirebilmek i¢in insan kaynaklarini en
verimli sekilde kullanma amacii Oncelikli kilmak zorunlulugu ile karst karsiyadirlar.
Dolayisiyla orgiitsel ortamlarin ¢alisanlarin huzur ve verimliligini saglayacak 6zellige sahip
olmasi, yliksek performans beklentisinin ¢aligsanlar {izerinde agir baskilara yol agmamasi, tiim
insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarinin adil, 6zendirici ve insancil kriterlere gore
gelistirilmesi iretilecek hizmetlerle ilgili tiim taraflarin tatmin diizeyini artiracak énemli bir
yaklasim olacaktir. Bu konudaki 6nemli adimlardan biri orgiite zarar verecek davraniglarin
calisan ve Orgiit boyutlarindaki zararlarin1 6nleme konusundaki anlayislar ve uygulamalarin

gelistirilmesi olacaktir.
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IKINCI BOLUM
ORGUTE ZARARLI DAVRANISLARA YONELIK GENEL BELIRLEMELER

2.1  Orgiite Zararh Davramslara Genel bir Bakis

Kiiresellesme ile birlikte sinirlarin ortadan kalkmasi ve teknolojinin ilerlemesi ile birlikte
isletmeler, yeni gelismelere uyum saglamak durumunda kalmislardir. Bu gelismeler paralelinde
rekabet hizla artmakta ve igletmelerin bu rekabet ortaminda avantaj yaratmasi amactyla yeni
stratejiler gelistirme arayislarina girmislerdir. Bu siiregte isletmeler en temel strateji olarak
insan kaynagina énem vermislerdir. Insan faktoriiniin &n plana ¢ikmasi, insan kaynaginin
davraniglarinin yonetimi ve kontroliiniin kurumlarin 6ncelikli hedefleri arasinda yer almasina
neden olmustur. Orgiitler gelistirdikleri politikalar ve anlayislar ile insan kaynagini, orgiite
yarar saglayacak tatmin, motivasyon ve performans gibi sonuglarla iliskilendirilecek
davraniglara tesvik etmeyi ve bu davraniglarin siirdiiriilmesini saglamayi amaclamaktadir.
Benzer sekilde orgiitsel yasama zarar verecek olumsuz davraniglart belirleyerek s6z konusu
davraniglarla da basa ¢ikmaya c¢alismaktadirlar. Ancak literatiire bakildiginda ise agirlikli
olarak pozitif davranislarinin iizerinde duruldugu, olumsuz is davranislarininsa ihmal edildigi
gorilmektedir. Olumsuz davraniglarin géz ardi edilmesiyle birlikte kavram yeterince
tanimlamamakta ve kurum i¢inde belirlenmesi zorlasmakta; bu durum da 6rgiitlerin her tiirli
verimlilik, performans ve itibar kayiplarina yol agabilecek uygulamalar1 yakindan izlemelerini
zorlastirmaktadir. Tasidigi bu O6neme ragmen olumsuz davranislar son otuz yila kadar

sistematik bir sekilde ele alinmamustir.

Orgiitsel Davranis literatiirii, ancak 1990’11 yillarin sonundan itibaren zararli davranislara
gereken ilgiyi gostermeye baslamis ve s6z konusu ilginin diizenli bir bigimde artmasiyla orgiite
zarar verebilecek olumsuz davraniglari tanimlanmaya ve sonuclari bilimsel yontemlerle
Olciilmeye calisilan arastirmalarla zenginlesmistir. Ancak konuya yonelik ilginin sadece
orgiitsel davranig alaniyla smirli olmamasi, orgiitlerde gergeklestirilen olumsuz davranislarla
ilgili kesin simirlar ¢izilmesini engellemektedir. Bu durumun 6nemli nedenlerden biri, orgiitsel
davranig, sosyoloji, sosyal psikoloji, yonetim ve organizasyon ve egitim bilimleri gibi pek ¢ok
alanda olumsuz davraniglarin arastirllmast ayni kavrama farkli anlamlar ve tanimlar
yiikklenmesidir. Dolayisiyla bu davraniglarin farkli disiplinler ve bakis agilar1 tarafindan
incelenmesi kavramin tanimi, hazirlayici faktorleri ve boyutlariyla ilgili olarak fikir birligine
varilmasini engellemis ve kavramin netlik kazanmasini giiclestirmis; s6z konusu davranislar ile

ilgili yapilan aragtirmalarin dagimik ve kopuk bir sekilde ele alinmasina yol agmustir.
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Orgiite zararli davranislar ilk olarak calisan sapkinligi adi altinda isimlendirilmistir
(Hollinger ve Clark, 1982, s.400). Daha sonra “uyumsuz davranis (noncompliant behavior)”
olarak ele alinarak, olumsuz ¢iktilart olan is harici davranislar olarak tanimlanmistir (Puffer,
1987, 5.616). Kimi zaman da s6z konusu kavram, verimlilik azaltic1 davranislar olarak orgiitsel
su¢ baglaminda incelenmis (Hogan ve Hogan, 1989, s.273), en son 1995 yilinda ise isyeri
sapkinligi olarak tanimlanarak ikinci tipoloji gelistirilmistir (Robinson ve Bennett, 1995,
$.565). Benzer sekilde kavram, isyerinde saldirt ve siddet olarak isimlendirilmis (Baron ve
Neuman, 1996, s.163) ve sonrasinda oOrgiite zararli davranislar olarak ilk kez kapsamli bir
sekilde literatiirde yerini almistir (Vardi ve Wiener, 1996, s. 151). Bazi arastirmalarda anti
sosyal davrang olarak betimlenirken (Giacalone ve Greenberg, 1997, s.1), ayn1 yil Moberg
tarafindan orgiitsel ahlaksizlik olarak adlandirilmistir (Moberg, 1997, s. 41). Daha sonra
olumsuz sonuglarina vurgu yapilarak islevsiz davraniglar olarak ayni yil farkli aragtirmacilar
tarafindan ifade edilmistir (Griffin ve digerleri, 1998). 1999 yilinda orgiite zararli davranislar
olarak arastirmalarda yer alan kavram (Ackroyd ve Thompson, 1999, s.2) bir siire sonra
daraltilarak amag (iiretim) karsiti isyeri davranislari olarak tanimlanmistir (Fox ve digerleri,
2001, 5.292; Sackett ve De Vore, 2001, s.145; Kelloway ve digerleri, 2001, s.144; Sakett, 2002,
s.5; Spector ve Fox, 2002, s.271; Penney ve Spector, 2002, s.126; Martinko ve digerleri, 2002,
s.37). Amag karsit1 igyeri davranislart baglaminda topluma ve orgiitsel normlara uymama
davranig1 olarak algilanirken, Marcus ve arkadaslar1 (2002) s6z konusu davraniglart orgiite
kasith zarar verilmesi ile 6rgiit tiyesinin fayda saglamadigi davranislar olarak ifade etmislerdir
(Marcus ve digerleri, 2002, s.18). 2005 yilinda igyerinde zarar verme amagli yapilan kasitl
davranislar olarak ifade edilen bu davranislar, literatiirde 6rgiite zararl davranislar agiklamaya
en yakin kavram olmustur (Griffin ve Lopez, 2005, s.988). Yine 2005 yilinda daha 6nce
Giacalone ve Greenberg tarafindan isimlendirilmis olan anti sosyal davranislar kavrami adi
altinda tekrar calisilmaya baslanmistir (Lee ve digerleri, 2005, s.82); bu tiir davranislar
verimlilik azaltict davramiglar (Spector ve digerleri, 2006, s.447), amag¢ karsiti isyeri
davranislar: (Mount ve digerleri, 2006, 5.594) ve isyerindeki norm disi davramglar (Ozcan,

2006, s.3) olarak son arastirmalarda yerini almistir.

Orgiitlere veya calisanlara zarar veren olumsuz c¢alisan davranislarini tanimlamak amaciyla
farkli arastirmacilar tarafindan kullanilan sapkinlik, antisosyal davrams, iiretim karsiti
davranis, orgiite zararl davranis (Bennet ve Robinson, 2000; Giacalone ve Greenberg, 1997,
Marcus ve Schuler, 2004; Robinson ve Bennett, 1995; Sackett ve De Vore, 2001; Vardi ve
Weitz, 2004; akt. Brown ve Trevino ve digerleri, 2006, s.607; Ansari vd, 2013, s.79), gibi
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nitelemelerine ilaveten “Isyerinde Geleneksel Olmayan/Alisilmadik Uygulamalar”’, “Uyumsuz
Davraniglar” (Vardi, 2001) gibi kavram ve etiketlendirmeler de, hem kavramin karmasikligi
ile ilgili fikir vermekte, hem de farkli disiplinlerin olguya yonelik ilgisini 6zetlemektedir (Sagie
vd, 2003, s.174). Ancak tim bu nitelemelerin ortak noktasi sudur: Vurgulanan tiim bu
davranislar, orgiite ve calisanlara dogrudan ya da dolayli bir bigimde anlik ya da siirekli olarak
zarar vermek amaciyla sergilenen kasith davranislardir. Bu ortak igerik olumsuz davranislara
yonelik olarak son yillarda akademisyenler ve pratisyenler arasinda “Orgiite Zararh
Davranislar” (OZD) nitelemesinin daha yaygm bir bicimde kullanilmasini kolaylastirmistir.
Nitekim yerel literatiirde de onceleri “Orgiitteki Olumsuz Davranislar”, “Orgiitsel Kotii
Davramislar” ve “Orgiitlerde Istenmeyen Davranmiglar” olarak tanimlanan bu davranislar, daha
sonra “Orgiite Zararli Davranislar” olarak ifade edilmistir. Nitekim bu tez ¢aligmasinda bu tiir

davranislar i¢in “Orgiite Zararli Davramislar” nitelemesi (OZD) kullanilacaktir.

2.1.1 (f)rgﬁte Zararh Davramislarin Tanim ve Kapsam

Adlandirilmasi ve kavramsallastirilmasi hususunda fikir birligine varilamayan orgiite zararl
davranig kavrami icin bircok tamm ortaya atilmustir. Ornegin Orgiite Zararli Davranislar
(OZD), érgiitiin iiyesinin paylasilan érgiitsel normlara ve beklentilere ve/veya toplumsal
degerlere, aliskanliklara karsi ¢ikmast veya ihlal etmesi amaciyla yapilan kasti davranmislar
olarak tanimlanmaktadir (Vardi ve Wiener, 1996, s.153). Pek ¢ok olumsuz davranisi anlatan
bir baska tanima gére ise OZD isyerinde yapilmasi beklenmedigi halde yapilan eylemler olarak
ifade edilmektedir (Ackroyd ve Thompson, 1999, s.2). Ancak bu tiir davraniglarin sinirlarinin
orgiitle cizilemeyecegi, dolayisiyla oOrgiite zararli davranisin, orgiitsel ve/veya toplumsal
normlarin ihlali olarak da agiklanabilecegi savunulmaktadir (Griffen ve O’Leary-Kelly, 2004;
Vaughn, 1999).

Bu tanimlar ve goriisler 15181nda orgiite zararli davranigin en 6nemli 6zelligi, eylemin deger
atfedilen herhangi bir norm, deger veya aligkanliga, bir baska deyisle etik tavra kars1 kasith
olarak gerceklestirilmesinin gerekliligidir. Diger bir deyisle, orgiite zararli davranigin kasit
icererek gergeklestirildigi olgusu davranigin belkemigini olusturmaktadir. Benzer sekilde
felsefe alaninda etik davranislarin degerlendirmesinde de kasitlilik olgusu varsayilmaktadir.
Fakat davranigsal etik calisan sosyal bilimciler ise her davranista kasit olmadiginm
diisinmektedirler. Ornegin, ahlaki farkindalik genellikle kasith siiregler olarak
degerlendirilmemekle beraber, bilissel Onyargilar siklikla bilingalt1 seviyesinde faaliyet
gostermektedir (Trevino ve digerleri, 2006, s.973). Kasith zarar vermek, davraniglari

birbirinden farklilastirmak amagli kullanilabilmektedir (Beugre, 2005, s.1122). Pek ¢ok alanda
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kasitlilik, bir bagka deyisle bir eylemi goniillii sekilde yapma durumu 6nemli bir ayirimdir
(Trevino ve digerleri, 2006, s.973). ilaveten, kasitl bir eylemin gerceklesmesinin belirleyici
oldugu OZD sadece kasitli sekilde zarar verme anlami da tasimamakta, bunun yaninda kasitl

olarak yarar saglamaya yonelik amagli eylemleri de kapsamaktadir (Ferguson, 2006, s.4).

Orgiit calisanlar1 tarafindan orgiitsel ¢ikarlarin goz ardi edilmesi veya orgiitsel ¢ikarlarmn
korunmasina ydnelik ¢alisanlarin kotii niyetli olmalarini anlatan OZD, bilingli ve sistematik
olarak oOrgiit ve oOrgiit lyelerine zarar veren davranistir. Hirsizlik, sabotaj, catisma, is
yavaglatma, zaman/kaynaklarin savurgan kullanilmasi ve dedikodularin yayginlagmasi, orgiit
iiyeleri arasinda ayrimcilik, misilleme, duygusal istismar gibi davranislar1 kapsayan OZD
(Demirel, 2009), “diger insanlarin haklari ile ilgili siirekli bir umursamazlik ve ihlal davranigi1”
olarak a¢iklanan anti sosyal davranislarla 6zdeslestirilmektedir. Bu konuda farkli aragtirmacilar

tarafindan yapilan tanimlar tablo 2.1°de toplu yer almaktadir.

Tablo 2.1 Orgiite Zararh Davramslara Yonelik Tamimlamalar

Davranis Arastirmacilar Tanim

Antisosyal Davranig (Robinson ve O’Leary- Organizasyona, ¢alisanlarina veya
Kelly, 1996) hissedarlarina zarar verici sekilde
Giacalone ve Greenberg veya zarar verme egilimli her tiirlii
(1997) davranig

Mavi Yakali Sug Horning (1970); Smigel ve | Yevmiyeli ¢alisanlarin
Ross(1970) kurumda (materyal ¢alinmasi, sirket

miilkiine zarar verilmesi, liretim
kayitlarinin degistirilmesi) ya da
orgiitiin lokasyonunu kullanarak
illegal sekilde gelir elde etme
cabalarina yonelik eylemler (sirket
miilkiiniin lizerine kumar oynama,
sirket arkasindan olumsuz konusarak
¢ikar saglama, organizasyon
iiyesinin, kisisel miilkiin ¢alinmasi,
sirket miilkiinii ele gecirmek amagh
miicadele etme)

Islevsiz Davranis Griffin, O’Leary-Kelly ve Organizayonda bireyler agisindan
Collins (1998) Cited in negatif sonuglar1 olan ¢alisanlar
Cooper ve Rousseau (1999) | tarafindan gerceklestirilen giidiimlii
davraniglar
Calisan Sapkinligi Hollinger ve Clark (1982) Caliganlar tarafindan gergeklestirilen

ve resmi kuruma zarar verebilecek
yetki sinirin1 agan eylemler
Calisan Suistimali Leatherwood ve Spector Organizasyon iiyesinin ya da
(1991) isverenin kendi prensiplerine
uymamakla birlikte kisisel
¢ikarlarma uygun olarak aldiklar
kararlar




Suistimal (misconduct)

Trevino (1992)

Kurumun ahlaki veya teknik
standartlarinin disinda davranmasina
neden olan davranis

Performanssizlik

Mangione ve Quinn (1975)

Standartlarin altinda performans
sergileme (6rn. az ¢alisma ya da hig
calismama) nedeniyle diisiik kalite
ve miktarda ¢ikt1 liretme

Mesleki sug

Colman (1985), Greenberg
ve Scott(1991)

Turner ve Stephenson
(1993) Greenberg ve Scott
(1991)

Green(1997) Jensen ve
Hodson (1999)

Birey ya da grup tarafindan sadece
kisisel kazang i¢in iglenen sug

Organizasyonel
Saldirganlik

Spector (1978)
O’leary-Kelly, Griffin ve
Glew (1996)

“Organizasyona kasitl olarak zarar
vermeye yonelik olan davranis”
Genel tanim: “Caligani, miilkii ya da
iligkileri etkileyen her tiirlii zararh
eylem”

Dar tanim: “Bazi faktorler tarafindan
tesvik edilen eylemler ya da olaylar”

Orgiitsel Misilleme
Davranisi

Skarlicki ve Folger (1997)

Hosnutsuz ¢alisanlarin algiladiklar
adaletsizlige kars1 isverene yonelik
diger calisanlara kars1 gelistirdigi
olumsuz reaksiyonlar

Politik Davranis

Kacmar ve Carlson (1998)

Aktoriin bireysel ¢ikarini
korumasina ya da yiikseltmesine
yardim edecek davraniglari
sinirlayan ya da bu davranislari
saglayabilecek kisilere yonelik
sosyal etkileme girisimleri (Orgiite
ya da diger bireylere yonelik negatif
sonugclari olursa bu girisimler
islevsiz olarak nitelendirilebilir)

Orgiitlerde Politik
Davranis

Farrel ve Peterson (1982)

Orgiit igerisindeki avantajlarin ve
dezavantajlarin dagilimini
etkileyecek faaliyetler; bireyin
orgiitsel roliiyle ilgili olmasi

Isyerinde Geleneksel
Olmayan Uygulamalar

Analoui ve Kakabadse
(1992)

Hirsizlik, kurallara uymama, sabotaj
gibi olumsuz davraniglarin kurumda
gerceklestirilmesi

Isyeri Saldirganlig

Greenberg ve Alge (1998)

Orgiit icerisindeki bazi faktorler
tarafindan tesvik edilen zararl
eylemler ya da olaylar biitiinii (0rgiit
disindan kaynakli saldirilar dahil
edilmemektedir hirsizlik gibi)

Sapkin Davranis Robinson ve Bennett Caligsanin 6nemli orgiitsel normlari
(1995) ihlal ederek oOrgiitii, tiyelerini veya
Bennett ve Robinson her ikisini olumsuz etkileme
(2000) potansiyeline sahip bilingli davranig
Kotii Davranig Vardi ve Wiener (1996) Caligan tarafindan gergeklestirilen,

oOrgiitiin paylasilan norm ve
beklentilerini ve/veya toplumsal
degerleri ve ilkeleri ihlal etmeye
yonelik bilingli eylem

20
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Orgiit Kaynakli | (O’Learry —Kelly, Griffin Orgiit igi veya dis iliskiler
Saldirganlik ve Glew, 1996) tarafindan birtakim orgiitsel
faktorlerin giidiilemesi sonucu orgiit
iiyelerine, varliklarina veya birtakim
iligkilerine zarar vermeyi amaglayan

davranis
Verimlilik Karsit1 | (Marcus ve digerleri, 2002) | Calisanlar tarafindan gergeklestirilen
Davranis ve Orgiit i¢i baskin gruplardan en az

biri tarafindan uygun goriilmeyen,
oOrgiite veya ¢alisanlara belirgin bir
sekilde zarar verme potansiyeline
sahip iken diger ¢alisanlar veya
Orgiitiin biitiiniine herhangi bir fayda
saglamayan davranis

Kaynak: Vardi ve Weitz, 2004, s.300; Arbak ve digerleri, 2004, s.8

OZD, yukarida belirtilen tanimlamalardan da anlasilacag: gibi kurumlardaki olumsuz sonug
doguran davraniglarin tamamini kapsamakta, hatta kurumun ¢ikara uygun davranislar da bu
kapsama yer almaktadir. Ornegin whistleblowing ad1 verilen ve kétii ve yanlis davranislarin
raporlanmasi veya agiga ¢ikarilmasi (Aktan, 2006, s.1); bilgi ifsasi, ihbar olarak da (Mercan ve
digerleri, 2012) Tiirkgelestirilen kavram, kuruma karsi olumsuz sonuglarindan ¢ok toplumsal

norm ve degerlere uyumlu olmasi agisindan OZD arasinda yer alabilmektedir.

Genel igerigi dikkate alindiginda orgiite zararli davraniglarin gesitli 6zellikler tasidigi
belirtilebilir (Vardi ve Wiener, 1996, s.154): Toplumsal veya orgiitsel degerlerden herhangi
birini ya da ikisi birlikte ihlal etmesi, zararli davranislarin temel kriterlerden birini tagimasi
anlamina gelmektedir. Diger bir ifadeyle toplumsal degerlerle tutarl fakat 6rgiitsel beklentileri
ihlal eden iiye davranis1 da, s6z konusu davranislar uzun vadede &rgiite yarar saglasa da OZD

olarak kabul gormektedir.

Orgiite zararli davranislarda, calisanlarin amag ve niyetleri dnemli bir rol oynamaktadir.
Orgiit degerleri ile uyumlu olup sosyal degerlere ters diisen davranislar (6rnegin kurum adia
sdylenen bir yalan) OZD kapsamina girmektedir, benzer sekilde sosyal degerlerle uyumlu fakat
orglitsel degerlere ters diisen davranislar da orgiite zararli davranislar kapsamina girmektedir
(6rnegin kurumsal sirlari agiga ¢ikarmak); dolayisiyla OZD’nin énemli bir 8zelligi, drgiitiin ici
ve disin1 veya birey ve toplumun her ikisini de i¢ine alacak sekilde zarar veren tiim kasith

davraniglar1 kapsamaktadir (Vardi ve Wiener, 1996; akt. Gholipour vd, 2009, s.77).

Literatiirde gegen tim norm ve deger ihlalleri olumsuz ve istenilmeyen davranig olarak

diisiiniilmemesi gerekmektedir. Orgiite zararli davranislarin mutlaka olumsuz sonuglar1 olmasi
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gibi bir sart1 yoktur (Southey, 2010, s.83). Niyetin zarar verici olmas1 sart1 gegerlidir. Ikinci
olarak deger ihlallerinin (valuebreaking) arzu edilebilirligi tanim tarafindan pesin hiikiimli bir
konu olmaktadir. Genellikle deger ihlalli davranislar, “arzu edilmeyen” olarak tanimlanirlar,
fakat bazi kisiler tarafindan “arzu edilen” bir davranis olarak goriilebilmektedir. Boylece
toplumun genelinde miisterilerle dedikodu yapmak arzu edilmeyen bir davranis olarak
degerlendirilebilse de, orgiitsel diizenlemede kabul edilebilmektedir. Ayn1 sekilde, bilgi ifsasi
(whistleblowing) toplumun genelinde 6vgiiye deger bir hareket olsa da, 6rgiit agisindan kabul

edilemez olabilmektedir (Vardi ve Wiener, 1996, s.154).

Orgiite zararl1 davranislarla ilgili tanimlarin literatiirde farkli sekillerde yapilmalari, zararl
davraniglarin ana sinirlarinin ¢izilmesini zorlastirmaktadir. Bu noktada belirli bazi boyutlar
zararl1 davranislar kavramim sekillendirmekte ve hangi davranislarin OZD kapsamina dahil
edilip edilmeyecegine yonelik belirlemelerde bulunulmasina katki saglamaktadir. Robinson ve
Greenberg (1998)’e gore; davranisin aktori, kasitlilik, davranisin hedefi, davranig ve davranisin
sonucu olarak ifade edilen unsurlar zararli davranislarin tanimini bi¢imlendiren kavramlardir.

Bu 6zellikler soyle siralanabilir (Arbak ve digerleri, 2004, 5.9):

° Davranisin aktorii: Yapilan ¢alismalara gore ¢ogunlukla zararli davraniglar kurum
icindeki aktorler tarafindan gergeklestirilmektedir.

. Kasithlik: Birkag calisma disinda (6rn. Southey, 2010, s.90) kaza ve hatalarin 6rgiite
zararli davramslar kapsamma dahil edilmedigi konusunda gériis birligine varilmustir. Orgiite
zararl davraniglarda en 6nemli 6l¢iitiin kasithilik oldugu savunulmaktadir.

. Davranisin hedefi: Literatiirde genellikle zararli davranislara maruz kalan iki grubun
calisanlar ve/veya orgiit oldugu ifade edilmektedir.

. Davramis: Birgok tanima gore zararli davranisin Olgiitlerinden biri de davranigin
normlara aykir1 olma 6zelligi tagimasidr.

. Davranmisin sonucu: Davramigin gerceklesip gergeklesmedigi sonucuna bakilmaksizin
eylemin kasithilik ve zarar verme potansiyeli tasimasi o davranisin Orgiite zararli davranis

kapsaminda ele alinmasi i¢in yeterli olmaktadir.

Bir baska zararli davranis ayrimina gore de; davranisin kasithiligi, yasal olup olmadigi, siddet
seviyesi, tekrar edip etmemesi, bireysel veya orgiitsel amaglt olup olmadig: gibi unsurlar da
onem tasimaktadir (Edwards ve Greenberg, 2010, s.4). Ozetlenecek olursa orgiite zararl

davraniglarla 1ilgili olarak arastirmacilar, her ne kadar Orgiite zararli davraniglar
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kavramsallastirirken farkli adlandirmalar ve teorik temelleri kullansalar da bu davraniglarin
orgiite ve orgiitle iligskilendirilmis kisilere zarar verecegi konusunda hemfikirdirler. Ayrica
orglite zararli davraniglarin sergilenmesinin ilk basamaginda niyetin en 6nemli 6l¢iit olmasi ve
kazalarin, kasitl olarak gerceklestirilmeyen olumsuz davraniglarin hari¢ tutulmasi nedeniyle bu
calismada OZD, orgiitiin iiyesinin paylasilan orgiitsel normlara ve beklentilere ve/veya
toplumsal degerlere, aliskanliklara karsi ¢ikmasi veya ihlal etmesi amaciyla yapilan kasti

davramiglar (Vardi ve Wiener, 1996, s.153) olarak tanimlanacaktir.

2.1.2  Orgiite Zararh Davramislarin Boyutlar1 ve Simflandiriimasi
Orgiite zararli davramslarla ilgili literatiirde pek ¢ok smiflandirma yapildig: goriilmektedir.
Zararl davranislar kapsaminda Huberts, Pijl ve Steen (1999)’in tanimlamalarina gore agagidaki

OZD yaygin olarak goriilmektedir (Schrijver vd, 2010, s.10):

-Is disindaki zamamn kétiive kullanim: (Private time misconduct): Kurumlarda calisan
kisilerin isyerinde harcadiklari mesai haricindeki zamanlarinda iyi bir rol modeli olamamalari
durumunu ifade etmektedir. Bir bagka deyisle, mesai disinda da aslinda kurumu temsil ettigi
varsayllan bir calisanin isine yansiyabilecek ve/veya yonetimin gilivenine, kurumun imajina
zarar verebilecek davranislarda bulunmasidir (Prenzler, 2009, s.20). Ornegin, bir banka
calisaninin 6zel hayatinda yasal olmayan isler yapmasi soziine giivenilirligin ve diiriistliigiin
onemli oldugu bankacilik mesleginde meslegine ve kurumuna karsi olumsuz algilamalar
yaratabilir.

- Uygunsuz davranis (Indecent treatment): Calisanin isyerinde uygun karsilanmayan
davraniglarda bulunmasi. Bu kavramla, baskasina satagsmak, baskasini yok saymak veya
dislamak amaciyla dedikodu yapmak, illegal bir davranisi rapor etmemek, is arkadaslarina
cinsel veya irksal nedenlerden oOtiirii ayrimcilik yapmak gibi davraniglar kastedilmektedir.

- Orgiitiin  kaynaklarini bosa harcamak ve kétiiye kullanmak (Waste and abuse of
organizational resources): Orgiite zararli davranislarin bu tipinde yine kurumlarda sik
rastlanabilen ve tespit edilmesi gii¢ olan pasif maliyetler s6z konusudur: Calisanlarin minimum
performans gostermeleri (tembellik), saglik durumuyla ilgili yanls bilgi vermeleri (hasta
olmadig1 halde hasta olarak beyan etmek), daha keyifli islerle mesgul olmak amaciyla 6z gorev
ve sorumluluklarini ithmal etmeleri, kurumun makine ve techizatim1 kullanirken dikkatsiz
davranmalari, ¢alisma saatleri i¢inde asir1 alkol kullanimi gibi davranislar bu duruma en
belirgin 6rneklerdir.

- Adam kayirma, ihtimas (Favoritism): Kurumda calisanlarin, kurum digindan olan

arkadaslarini ve ailesini diger kisiler karsisinda kayirmak seklinde goriilmektedir.
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- Bilginin amaclar disinda kullanimi ve manipule edilmesi (Misuse and manipulation of
information): Gizli kalmasi gerekli olan bilgilerle ilgili durumlarda dikkatsiz davranmak, bir
meslektasinin sifresini veya erisim bilgilerini izni olmadan kullanmak gibi 6rnekler verilebilir.

-Yolsuzluk (Corruption): Kurumlarin gizli tutulmasi gereken bilgilerini dis kaynaklara
aktarmak, isyerindeyken bazi eylemleri gormezden gelmek veya gerceklestirmek amaciyla
verilen riigveti (para veya hediye) kabul etmek, kurumun gizli bilgilerini para karsilig1 tiglincii
kisilerle paylasmak gibi davranis rnekleri bu tip davraniglara drnek olarak verilebilir.

-Yetkinin kétiiye kullanimi (Improper use of authorities): Kurumda en ¢ok maliyet yaratan
davraniglardan biridir. Karar verme siireglerini kastli olarak geciktirmek, yonetim
kademesinden bilgi saklamak, raporlarda ve/veya 6nemli belgelerde kasitli olarak yanlis bilgi
vermek olarak karsilasilmaktadir.

-Kaynaklarin ¢alinmast ve kotii kullamimi (Fraud and theft of resources): Orgiitlerde
calisanlarin mesai saatleri iginde is disindaki konu ve materyallerle ilgilenmesidir. Bilgisayarda
sosyal paylasim sitelerine girmek, internetten alisveris yapmak, sik araliklarla ve uzun dinlenme
molalar1 vermek gibi davranislar bu tiir davranislar altinda incelenmektedir.

-Hediye kabul etme: Dis kaynaklardan pahali hediyeler kabul etmek.

-Is disindaki faaliyetlerle mesainin ¢akismasi: Dis kaynaklara profesyonel uzmanhiga iliskin
is disindaki zamanlarda tavsiye vermek gibi ¢ikarlarin ¢atismasini dogurabilecek dis faaliyetler

veya isler olusturmaktadir.

Gruys ise once 87 farkli zararli davranis ¢esidi tanimlayarak; bu zararli davraniglart 11

kategoriye indirgemistir (Seger ve Secer, 2007, s.153):

1. Hirsizlik ve benzeri davraniglar (Nakit para veya esya calma; is¢i indirim hakkinin kotiiye
kullanilmast)

2. Mala zarar verme (Zarar verme, iiretimi sabote etme)

3. Bilginin yanlig kullanimi (gizli bilgileri agiga ¢ikarma; kayitlarda tahribat yapilmasi)

4. Zaman ve kaynaklarin yanlis kullanimi (zamanin bogsa harcanmasi, mesai zamaninda 6zel
islerle mesgul olma)

5. Is sagligi ve giivenligi kurallaria uyulmamasi (Giivenlik prosediirlerini takip etmeme)

6. Ise devamsizlik (gerkgesiz isyerinde bulunmama veya ge¢ kalma;hastalik izninin kétiiye
kullanimni)

7. Dusiik is kalitesi (Yavas veya bastan savma c¢aligsma)

8. Alkol kullanimi (Isyerinde alkol kullanma, alkoliin etkisindeyken ise gelme)

9. Uyusturucu kullanimi (isyerinde uyusturucu bulundurma, kullanma veya satma)
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10. Uygunsuz sozlii eylemler (Miisterilerle tartisma, caligma arkadaslarina sozlIii taciz)

11. Uygunsuz fiziksel eylemler (Calisma arkadaslarina taciz)

Vardi ve Wiener’in 1996 yilinda yayimmladiklar1 makalelerinde Orgiite zararh
davraniglarin  yaygmhigint 6lgmek amaciyla belirledikleri zararli davranislart  soyle

siralanmaktadir;

e Is saatlerinde veya molalarinda sirket telefonlarindan 6zel goriismeler yapmak
e izin alinmadan ise ge¢ gelmek veya isten erken ¢ikmak

e Tedarikgiler, miisteriler/hastalar veya diger kaynaklardan 6nemli bir hediye kabul etmek
e Fotokopi makinesini ya da kurumun bilgisayarin1 kisisel amagclar i¢in kullanmak
e Oglen arasini izin verilenden daha uzun bir siireye ¢ikarmak

e Isten dnce, isyerinde veya molalarda alkol kullanmak

e Giivenlik diizenlemelerini ihmal ederek gereksiz riskler almak

e Resmi prosediire uygun olmayan harcama hesaplarini kullanmak

e Is saatleri i¢inde kisisel veya politik konularla mesgul olmak

e Kurumun makine ve techizatlarini sabote etmek

e Kasith olarak is yavaglatmak

e Kurumun kaynaklarini bosa harcamak

e Izin almadan kurumun cihazlarimi veya malzemelerini eve gotiirmek

e Mantikli bir gerek¢e olmaksizin ise ge¢ gelmek

e Belli bir ¢alisanin tarafin1 tutmak

e Meslektaslarini ya da is arkadaslarini {ist makamlara ihbar etmek

e Meslektaslarini ya da is arkadaslarini hatalar1 nedeniyle su¢clamak

e s arkadaslarma cinsel tacizde bulunmak

e Is arkadaslarma sozle satasmada bulunmak

e s arkadaslarindan para ¢almak

e Is arkadaslarim tehlikeye atmak

e Hig bir gerek¢e olmadan bir ¢alisanin kovulmasina ¢calismak

e Yonetimin kararlarina kars1 ¢ikmaktir.

Richards (2008) ise OZD ile ilgili ii¢ ¢ekirdek 6zellik ve alti temadan bahsetmektedir.
Ozellikler; direng ve sabotaj, aylaklik etme, calma ve sug isleme, cinsiyet ve cinsel igerikli zarar

veren davranislar olarak belirtilirken, temalar ise mizah (baltalayici sakalar), yonetimin zararh
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davranig1 (etik olmayan eylemleri saklama), interneti kotiiye kullanma (cyberslacking/tiim
giinliinii isyerinde internette gegirip isyeri verimini azaltma veya is Saatlerinde internette
gezinme), kimlige yonelik zararli davranislar (isyeri kiiltiir savaslari, arkadaslik gruplari) ve
informal sekilde hayatta kalma stratejileri (can sikintisiyla bas etme, rutinin tistesinden gelme).
Son tema ise “fonksiyonel zararli davranis” olarak agiklanmaktadir. Bu davranis, kisiye ya da
kuruma yarar saglayabilmektedir. Ornegin; kontrat1 yapabilmek adina kurumun kayitlarmi

degistiren bir calisan fonksiyonel zararli davranista bulunmaktadir.

Lukacs vd. (2009) de en yaygin OZD olarak benzer bir siniflama yapmaktadirlar (s.315-317):

e Isyerinde Ihlaller (violence): Higbir isveren calisma yasaminda potansiyel ihlallerin
oldugunu diisiinmek istemese de, ihlaller is yasaminin rahatsiz edici boyutlarindandir. Isyeri
ihlallerinin 6nemli isaretleri; belirgin tehditler ve fiili saldir1, ¢iglik atmak veya kapilari
carpmak gibi uygun olmayan sekilde ofkenin sergilenmesi, devamli olarak cani sikkin
tutumlara sahip olma, paranoid davranislar, genis ruh hali gegisleri sergilemek ve diger
degisken davranislar olarak ele alinabilmektedir.

e Uygun olmayan Internet ve E-mail Kullanimi: E-mail kisilerin hem &rgiit ici hem de
disindaki bilgileri paylasabilecekleri hizli, ucuz ve giicli bir iletisim araci olarak kabul
edilmektedir. E-mail aktarimlari birer “belge” niteliginde olarak delil olarak
kullanilabilmektedir. A.B.D.’de ayrimcilik, cinsel taciz ve diger illegal faaliyetleri kanitlamak
amactyla mahkemelerde delil olarak kullanilmaktadir. Ayrica isle ilgili olmayan fazla internette
gezinme kurumun treticiligini azaltmaktadir.

e Isyerinde Madde kullamimi: Kurumlarda i¢ki ve uyusturucu kullanimimdan dolay1
gergeklesen is kazalarinin %65 civarinda oldugu tahmin edilmektedir. Is saatleri igerisinde
kullanilan alkoliin degerlendirme ve is beceri performansini etkiledigi kanitlanmigtir.

e  Geri Cekilme (Withdrawal) Davranmisi Olarak Kazalar: 1950 yilinda Hill ve Trist
calisanlarin i zamanlarindan kagabilmeleri amaciyla kaza gegirmeye motive olduklarint 6ne
siirmiislerdir.

e Diger Isyeri Sahtekarliklari: Bir kurum, kurumun mallarmi veya diger galisanlarin
esyalarim1 almak veya dolandiriciik gibi diger calisan sahtekarligi eylemlerini tecriibe

edebilmektedirler.

Farkli arastirmacilar tarafindan gelistirilen davranis Orneklerinin ortak odak noktasi
gerceklestirilen eylemlerin kasit igerip igermedigidir. Ornegin isyerinde gdzlenen her ise

devamsizlik orgiite zararli davramislar kapsamina girmemektedir. Isyerinde meydana gelen
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kazalar, hastaliklar gibi kasitli olmayan fakat sonucu zarara yol agan davranislar; bir bagka
deyisle hata, yanliglik ve farkinda olmadan ihmali igeren isle ilgili davranislar veya kazalar,
OZD kapsamina girmemektedir (Seger ve Secer, 2007, s.149). Ayrica orgiite zararh
davraniglarda kasitli olarak eyleme gegme 6zelligi aranirken eylemin nasil sonu¢landigi (zarara

yol a¢ip agmadig) iizerine bir gereklilik aranmamaktadir.

Orgiite zararli davramislarla ilgili literatiir incelendiginde doksanli yillardan sonra esas olarak

ti¢ farkl1 tipolojinin ortaya ¢iktig1 gériilmektedir. Bu tipolojiler sunlardir:

- Hollinger ve Clark’1in Tipolojisi
- Robinson ve Bennett’in Tipolojisi

- Vardi ve Weitz’in Tipolojisi

2.1.2.1 Hollinger ve Clark’in Tipolojisi

Hollinger ve Clark (1982) orgiite zararli davranislarla ilgili tipolojileri gesitirebilmek adina
perakende satig yapan bir firma, iiretim firmas1 ve hastane olmak iizere ii¢ farkli sektorde
calisma yapmislardir. Yapilan arastirma sonucu zararli davramiglar1 iki gruba ayirarak

boyutlandirmislardir (Shamsudin, 2006, s.62):

Miilkiyet ile ilgili sapkinlik (Property deviance): Calisanin is yerine ait olan mala zarar
vermesi veya onu kendi sahsi mali olarak ele gegirmesi (Ornek: kurumdan arag, ekipman veya

para ¢calmak)

Uretim ile ilgili sapkinlik (Production deviance): Orgiitiin fiziksel varliklarina iliskin
olmayan, calisanin yapilan isin kalite ve miktar1 ile ilgili olarak orglitsel normlar1 ihlal etmesi
(Ornek: ise kasith olarak gecikme, bastan savma veya yavas calisma veya isyerindeyken alkol

ya da madde kullanma).

Hollinger ve Clark’in tipolojisi, cinsel taciz davranisinin da kasitli gergeklestirilen bir
davranis olmasi ve zararli davranis kapsamina alinmasi gerektigi, fakat tipolojide yer alan bir

boyutunun olmamasi nedeniyle ¢esitli elestiriler almistir (Levicki vd, 1997; akt. Shamsudin,
2006, s.62).
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2.1.2.2 Robinson ve Bennett’in Tipolojisi

Robinson ve Bennett (1995), Hollinger ve Clark’in ¢aligmasini gelistirerek ve Hollinger ve
Clark’n tipolojilerine yoneltilen elestiriler dogrultusunda daha kapsamli bir ¢alisma yapmuislar
ve yeni bir tipoloji gelistirmislerdir. Ayrica tipolojiyi gelistirirken Wheeler (1976)’in ciddi ve
Onemsiz igyeri saldirganligi ayrimi ve Mangione ve Quinn (1974)’in {iretim ve miilkiyete
yonelik sapkinliklar1 lizerine yaptiklari ¢aligmalari temel almiglardir (Shamsudin, 2006, s.63).
Robinson ve Bennett arastirmalarinda saglik, tiretim ve perakende sektorii olmak iizere ti¢ farkli
sektorde ¢alisan sapkin davraniglarina yonelik incelemelerde bulunmuslardir. Bu incelemelerde
orgiite zararli davraniglarin siniflandirilmasiyla ilgili olarak:

-Personelin ¢aligsmak yerine ¢calisma arkadasiyla konusmasi, kendini tehlikeye atmasi, mesai
saatleri icinde gazete okumasi, ise ge¢ gelmeleri ve erken ¢ikmalari, kurum kaynaklarini
savurganca kullanmasi, kisisel aramalar veya maillerle mesgul olmalar1 gibi verileri iiretime
yonelik sapkinlik olarak;

-Calisma arkadaslarin1 su¢lamak, yoneticiler hakkinda dedikodu yapmak gibi davraniglar
politik sapkinlik;

-Kurum kaynaklarini ¢almak, kasith olarak hata yapmak, miisterinin esyalarini ¢almasi,
igverenin kararlarina kars1 gelmesi, riigvet kabul etme gibi davranislari miilkiyete yonelik
sapkinlik;

-Calisanin cinsel taciz edilmesi (isveren veya miisteri tarafindan), ¢alisanin adaletsizce

kovulmasi gibi davraniglar kisisel saldirganlik olarak gruplamiglardir.

Robinson ve Bennett, yukaridaki davranislarla birlikte toplamda 45 zararli davranis ¢esidi
tespit etmistir. Sonraki asamada benzer davraniglar1 gruplandirarak toplamda dort boyutta
toplanan on alt1 zararli davranisa uyarlamistir. Ulasilan tipolojinin tablolastirilmis hali Sekil

2.1°de gosterilmistir:
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Orgiitsel

Uretime Yonelik Sapkinhk 1 Miilkiyete Yonelik Sapkinhk

-Isten erken ayrilma -Ekipmanlarin sabote edilmesi

-Mola saatlerini uzatma -Riigvet alma

-Kasitl yavas caligma -Calisilan saat hakkinda yalan sdyleme

-Kaynaklari israf etme -Kurumdan hirsizlik yapma

Onemsiz < » Ciddi

Politik Sapkinhk Kisisel Saldirganhk
-Adam kayirma -Cinsel taciz
-Is arkadaslar1 hakkinda dedikodu -Sozlii taciz

yapma -Is arkadaslarindan ¢alma
-Is arkadaslarini suclama -Is arkadaslarni tehlikeye sokma
-Yararsiz rekabet v

Kisilerarasi

Sekil 2.1 Orgiite Zararh Davramslarin Smmiflandiriimasi

Uretim ile ilgili Sapkinliklar (Production deviance): Kiigiik boyutlu ve &rgiitsel alanda yer
alan davramslari igerir. Ornek: kaynaklari gereksiz harcama, devamsizlik, is yerini zamanindan
once terk etme, gereginden fazla ve liizumsuz molalar verme, 151 yavaslatma gibi davranislardir.

Miilkiyete Yonelik Sapkinlik (Property deviance): Biiyiik boyutlu ve orgiitsel alanda yer
alan davramis cesididir. Ornek: techizata sabotaj yapma, riisvet kabul etme, drgiitten ¢alma,
miilkiin k6tii kullanimi gibi davraniglardir.

Politik Sapkinliklar (Political deviance): Kiigiik boyutlu ve Kkisileraras1 alandaki
sapkimnliklardan olusur. Ornek: gdzde segme, is arkadaslari hakkinda dedikodu yapma, is
arkadaslarini su¢clama gibi davranislardir.

Kisisel Saldirganlik (Personal aggression): Biiyiik boyutlu ve kisilerarasi alanda yer alan
zararli davranislar kapsar. Ornek: cinsel taciz, sozle taciz, is arkadaslaridan ¢alma, ¢alisma

arkadaslarini tehlikeye atma davraniglar1 6rnek verilebilir.

Robinson ve Bennett (1995)’in tipolojisinde dort boyut gruplanirken iki nokta da dikkate
alimistir. Bu noktalardan birincisi, dnemsiz ve ciddi; digeri ise orgiitsel ve kisiler aras1. Orgiite
zararli davranigin 6nemsiz veya ciddi olarak ele alinmasi davranigin yol agtig1 zararla iliskili
olmaktadir. Benzer sekilde orgiitsel ve kisiler arasi ayrimda ise, zararli davranisin hedefi

dikkate alinmistir (Shamsudin, 2006, s.63).
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Robinson ve Bennett’in gelistirmis olduklar: tipolojideki dort boyut, ayn1 zamanda Grgiite

zararli davraniglarin “4 P”’si olarak tanimlanmaktadir (Shamsudin, 2006, s.63).

2.1.2.3 Vardi ve Weitz’in Tipolojisi

OZD kurumlarda farkli amaclarla gerceklestirilebilmektedir. Kimi zaman sadece kurumun
esenligini korumasi amaciyla kurumun veya toplumun normlar ¢ignenebilirken, kimi zaman
ise sadece kisisel c¢ikarlar nedeniyle olumsuz davranislar sergilenebilmektedir. Vardi ve
Wiener’in tipolojisine (1996) gore orglite zararli davraniglarin ortaya ¢ikmasindaki niyetler (bir
baska deyisle kasitlar) esas alinarak S (Self) Tipi, O (Organization) Tipi ve D (Destructive) Tipi
OZD olmak iizere ii¢ tip zararli davranislar sdzkonusudur (Vardi ve Wiener, 1996, s.155;Vardi
ve Wiener, 2004, s.33; Edwards ve Greenberg, 2010, s.13; Pierce ve Aguinis, 2013).

S Tipi Orgiite Zararlh Davramig: Calisanin kendisine yarar saglamayi amaglayarak
kurumuna zarar veren davranig olarak tanimlanmaktadir. Kisinin kendisine yarar saglayan
zararl davranis olmasi nedeniyle Ingilizce “Self” kisaltmasiyla “S” tipi zararli davranis olarak
adlandirilmaktadir. Bu tiir zararli davranislar cogunlukla orgiitiin icinde yer alarak genellikle
Orgiitiin calismasina veya tyelerine zarar vermektedir. Calisanlar/yoneticiler bu zararh
davraniglar 3 sekilde gergeklestirmektedir (Vardi ve Wiener, 1996, s.155; Vardi ve Weitz,
2004, s.33):

e Isin kendisine verilebilecek zararlar (8rnegin veriyi bozma)
e Organizasyonun varliklari, kaynaklari, sembol ve diizenlemeleri ile ilgili zararlar
(6rnegin imalat sirlarin1 calmak veya satmak)

e Diger iiyelere gelebilecek zararlar (6rnegin taciz etmek)

Kuruma kars1 gerceklestirilen bu zararli davranislarda, ¢alisanin kendi yararini gézetmesiyle
birlikte davraniginin sonucunda Orgiite Verilebilecek zararin farkinda olmasi gerekmektedir.
S6z konusu farkindalik, yapilan eylemin kazara ger¢eklesmesinden veya sonucun
ongoriilmeden yapilmasinin &niine ge¢mis olmaktadir. Istisna olarak yine o&rgiit iiyeleri
tarafindan gergeklesen fakat Orgiitiin yararma gorlinen zararli davranig, gercekte bireyin
yararina da olabilmektedir. Ornegin miisterilerin harcamalarindan fazla fiyat yazmak ve
yararlandiklar1 hizmetten daha fazla licret almak kurumun yararina olarak goriilebilmektedir;
fakat onemli olan calisanin birincil olarak hangi taraftan yarar bekledigidir. Eger calisan

temelde promosyon almak veya kariyerinde ilerlemek gibi bir niyet ve beklenti durumu
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dolayisiyla miisterilerinin harcamalarim1 daha fazla gosteriyorsa bu durumda s6z konusu
davranig organizasyona yarar sagliyor olsa da, asagida agiklanan O tipi zararli davranistan

ziyade S tipi zararli davranista ele alinmas1 gerekmektedir (Vardi ve Wiener, 1996, s.155).

O Tipi Orgiite Zararli Davrams: O Tipi Zararh Davranis’ta organizasyon yararina
gerceklestirilen zararli davraniglarda (organization), organizasyon iiyeleri kurum yararina
calistiklarim1  diistiniirken, aslinda orgiit degerlerini ve kurallarin1 ihlal edebilmektedirler
(Kolthoff, 2012, s.3). Bu baglamda kisaca O Tipi Orgiite Zararli Davranis, drgiite yarar
saglamay1 amaglayan zararli davranis olarak da tanimlanmaktadir. Bu tiir zararli davraniglarin
genellikle diger kurumlar, kamu idareleri veya miisteriler gibi organizasyon disindan
“magdurlar1” olmaktadir. O Tipi Zararli Davranisa 6rnek olarak organizasyon lehine kontrat
elde etmek icin belgeleri degistirme davranisi verilebilir (Vardi ve Wiener, 1996, s.155). Benzer
sekilde organizasyon i¢in bir sdzlesmeyi kazanmak amaciyla yapilan gercekleri ¢arpitma
durumu da organizasyon yararina yapilan zararli davraniglara 6rnek olabilmektedir (Vardi ve
Weitz, 2004, s.34). Yapilan arastirmalarda O Tipi Orgiite Zararli Davranis, yoneticiler arasinda
yaygin bir davranistir. S6z konusu davraniglarin en sik rastlanilan 6rnegi, dis taraflardan bilgi

saklamak veya yetkilileri aldatmay1 planlamak olarak belirlenmistir (De Vries, 2007, s.228).

D Tipi Orgiite Zararlh Davranis: D Tipi Orgiite Zararli Davranis (destructive); drgiitii zarara
ugratmak amagh gerceklestirilen yikict davranis olarak tanimlanmaktadir. S6z konusu
davraniglar hem oOrgiit ici hem de oOrgiit disindaki ¢evreleri etkileyebilmektedir. S ve O tipi
zararl davraniglar gibi organizasyona veya iiyelerin kendisine yarar saglamanin aksine, D tipi
zararl davranig, kurumdaki/kurum disindaki kisileri veya organizasyona zarar verme niyetini
icinde barindirmaktadir. D Tipi Zararli Davranista eylemin altinda yatan kasit, kurumdaki
personelin kiiciik veya dikkate deger, hemen goze carpmayan ya da goriiniir sekilde zararlar
vermesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Vardi ve Wiener,1996, s.155). Bu tiir kasti zararh
davraniglar organizasyon tiyelerinin kisisel nedenleri i¢in veya birinin yararina digerlerini 6ne
cikarmak amaciyla gerceklestirilebilmektedir. Ornegin kuruma ait teghizatlar1 sabote etme
nedeni organizasyon iiyesinin intikam veya algilanan/ger¢ekte yasanan koétii davranisin
(mistreatment) cevabi gibi kisisel nedenler veya sendikanin beklentileriyle bagdagmasi adina
organizasyonel faaliyetleri engellemek gibi nedenler olabilmektedir (Vardi ve Wiener, 1996,
s.155).
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2.1.3 Orgiitlerde Yaygin Olarak Karsilasilan Orgiite Zararh Davrams Tiirleri
Literatiirde orgiite zararli davranislarla ilgili pek ¢ok ayrima gidilmistir. Ornegin Vardi ve
Weitz (2004) ¢alismalarinda bireye, orgiite ve kisilere yonelik zararli davranislarla ilgili bir
siniflandirmaya giderken (kisiler arasi zararli davranislar, bireyin kendine yonelik zararh
davraniglari, politik zararli davranislar, iiretime yonelik zararli davranislar ve mala yonelik
zararl davraniglar), Sagie ve arkadagslar1 (2003) kisilere ve ise yonelik gerceklestirilen zararli
davraniglar (isyeri saldirganligi, taciz, sosyal kaytarma, tiikenmislik kaynakli kotii davranislar,
sapkinlik) ayrimima gitmistir. Robinson ve Bennett (1995) ise isin kendisine, kurum
kaynaklarma ve kisilere yonelik gerceklestirilen olumsuz davranislari incelemistir. Bu anlamda
bakildiginda temel ayrim ¢alisan bireyler ve orgiit diizeyi olarak ifade edilebilir. Bu boliimde
orgiitlerde en sik karsilagilan zararli davranislar olarak hirsizlik, riisvet, geri ¢cekilme, kayirma,
taciz ve saldirganlik ve madde kullanim1 davranislar1 ele alinmis ve 6nemli arastirmalarin

sonuglarina yer verilmistir.

2.1.3.1 Hirsizhk

Zararli davranis tiirlerinden biri olan hirsizlik davraniginin isyerine maliyeti tam olarak
hesaplanamamakla birlikte, bu maliyetlerin ciddi boyutlarda oldugu tahmin edilmektedir.
Ornegin, Amerika perakende satis endiistrisinde hirsizliktan kaynaklanan maliyetler yillik 15
milyar dolar civarinda oldugu tahmin edilirken (Jones, 2008, s.525), Murphy (1993), bu
davraniglarin maliyetlerinin Amerika’da yillik 200 milyar dolara kadar ¢iktigin1 6ngérmektedir
(Harris, 2006, s.543). Yine bu iilkede Ulusal Restaurantlar Birligi’nin agikladigi verilere gore
her ¢alisanin kisi bas1 yillik 218 dolar hirsizlik yaptigi tahmin edilmektedir (Valenski, 2007;
akt. Krippel ve digerleri, 2008, 227). Calisan hirsizliginin A.B.D’de kiigiik isletmelerin iigte

birinin iflas1 ile dogrudan ilgili oldugu 6ne siirtilmektedir (Parker ve Kresse, 2012, 5.76).

Masraflar1 oldugundan fazla gésterme, nakliye firmalarinda gorevli soforlerin teslim alan
personellerle anlasip yolsuzluk yapmasi, yapilan 6demeyi miisterinin hesabindan diismeden
0deme yapilmamis gibi gostererek kendi hesabina aktarmak gibi ¢alisan hirsizliginin yirmi bes
¢esidi saptanmistir (Purpura, 1984, s. 130; Fisher ve Janoski, 2000, s.65-66; akt. Sauser, 2007,
s.17).

Ug farkli sektdrde gergeklestirilmis bir arastirmaya gore, dzellikle risk ve cezalarn yiiksek
oldugu durumlarda geng¢ ¢alisanlarin, kendilerinden yasca biiyiik olan calisanlara gore daha
fazla hirsizliga tesebbiis ettikleri ifade edilmistir (Hollinger ve Clark, 1983, s.414). 2000-2005

yillari arasinda gergeklestirilen baska bir arastirmaya gore, genellikle 21-30 yas arasi1 erkeklerin
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hirsizlig1 daha fazla gergeklestirdigi tespit edilmistir. Ayn1 calismaya gore, erkek ve kadin
calisanlarin tesebbiis oranlart yiizde olarak 2000 yilinda 70-30 iken, 2005 yilinda 60-40
olmaktadir. Bu anlamda hirsizliga egilimli kisilerle ilgili net bir genellemeye varilamamaktadir

(Krippel ve digerleri, 2008, s.237).

Literatiirde hirsizligin nedenleri ile ilgili pek ¢ok farkli arastirma bulunmaktadir. Ornegin,
yapilan bir arastirmaya gore, hirsizligin diistik iicretlerin adaletsizligine kars1 dngoriilebilir bir
tepki oldugu one siiriilmektedir (Greenberg, 1990, s.567). Literatiirde yapilan arastirmalar ve
hirsizlikla ilgili teoriler, hirsizligin gerceklesme nedenleri ve dnleme stratejileri kisaca Sekil

2.2’de Ozetlenmektedir:



Teori Nedenleri Engelleme Stratejileri
Kriminoloji & Bireysel Diizey *Biitlinlik *Egitim&Gelistirme
Demografik » Caliganlarin Testi *Caligan Yardim
Goriiniim gecmisleri ve kisisel *Ozgecmis Programi

egilimleri hirsizlik Kontrolii

yapmalarinda temel

etkendir.

*Isi gercekei *{zleme Sozlesmesi

Sosyal Sosyal Diizey, bigimde *Sosyalizasyon
Miibadele & » Psikolojik gosterme *[letisim Biitiinl{igii
Adalet sozlesmenin ihlali *[se alimla
Teorisi, Grup veya prosediirel gorevlileri
Dinamikleri adaletsizlige kars1 egitme

gelistirilen tepki ana *Qryantasyon

unsurdur.
Esitlik Teorisi, Sistemsel Diizey *[¢c Denetim *Ucret Sistemleri
Yolsuzluk/ i¢ » Calma firsati *Gilivenlik *Tegvikler
kontrol, yaratilmasi veya Mekanizmalart *sin Yeniden

ticretin diisiik Tasarimi

bulunmasi *Siirec Yenileme
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Sekil 2.2 Calisan Hirsizhig ile ilgili Teoriler, Nedenler ve Engelleme Stratejileri
Kaynak: Niehoff ve Paul, 2000, s.55

2.1.3.2 Riisvet
OZD kapsaminda yer alan ve yolsuzlugun bir formu olan riisvetin maliyetleri ciddi boyutlara
ulagsmaktadir. Diinya Bankasi her y1l tiim diinya genelinde yaklasik bir trilyon riisvet verildigini

tahminlemektedir (Business Line, 2004; akt. Gopinath, 2008, s.747).

Literatiirde riigvet genellikle kamu sektorii ile iliskilendirilmektedir. Bu anlamda riigvet,
kamu gorevlilerinin gorev ve yetkilerini kotiiye kullanarak, muhatap olduklart kisi ve
kurumlara ayricalikli islem yapmalarini ve bu suretle para veya diger sekillerde bir menfaat
elde etmelerini ifade etmektedir (Tosun ve Bayar, 2005, s.208). Riisvet kamu sektoriinde
zamanla c¢alisanlarin isi kasitli olarak yavaslatma ve kusurlu is gorerek bireyleri riisvete
zorlamalar1 yoluyla, riigvet zamanla sistemi ¢alistiran ve isin yerine getirilmesini saglayan bir
arag olabilmektedir. Hatta yolsuzlugu bir aligkanlik haline getirmis kamu ¢alisanlari, sistemdeki
yolsuzluk isleyisini engelleyici girisimleri dnlemeye c¢aligmaktadirlar (Demir, 2001, s.18).
Fakat riigvetin sadece kamu sektoriinde goriilen bir yolsuzluk oldugu diistinmek dogru
olmamaktadir. Riigvetin, 6zel sektérde yer alan kurumlar da riisvet ve yolsuzluk

yapabilmektedirler (Gopinath, 2008, s. 748).
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Kurumlarda goriilen riisvetle alakali olan kavramlardan biri de hiledir. Hile, bir isletmenin
sahip oldugu varliklarin veya haklarin kasith bir sekilde bir baskasi tarafindan kullanilmasi,

calinmas1 veya zimmete gecirilmesi olarak ifade edilebilmektedir (Ozkul ve Ozdemir, 2013,
s.75).

2.1.3.3 Geri Cekilme

Orgiite zararli davranislarm bir diger cesidi de geri ¢ekilmedir. Ise zamaninda gelmeme,
mola zamanlarin1 uzatma gibi davraniglar geri ¢ekilme davranisi olarak adlandirilmaktadir
(Shusha, 2013, s.25). Literatiirde geri ¢ekilme davranist ile ilgili pek ¢ok arastirma yapilmustir,
bu arastirmalarin ¢ogunda algilanan orgiitsel destegin geri ¢ekilme davranislart {izerindeki
etkisi incelenmistir. Bu arastirmalardan biri, geri ¢ekilme davraniginin nedenlerine yoneliktir.
Calismaya gore, perakende satis sektoriinde algilanan Orgiitsel destegin azligi, calisan geri
cekilme davranigina neden olabilmektedir (Eder ve Eisenberger, 2008, s.64; Shusha, 2013,
s.25). Yirmi adet kiiciik ve orta boyutlu isletmelerle yapilan bu aragtirmaya gore, orgiitsel destek
algilamalarinin yiiksek olmasi, geri ¢ekilme davranisini azaltmaktadir (Shusha, 2013, s.27).
Algilanan orgiitsel destegin yliksek oldugu durumlarda ¢alisanlarin ise devamsizlik, ise gec
gelme, is dis1 konularla ilgilenme gibi kasitli olarak geri ¢ekilme davranislarindan kaginacaklari
sOylenebilir (Eder ve Eisenberger, 2008, s.56). Yapilan bir arastirmada algilanan orgiitsel
destek ile geri ¢cekilme davranisi arasinda ters orantili bir iliski oldugu saptanmistir (Eder ve

Eisenberger, 2008, s.64).

Geri cekilme ile ilgili yapilan aragtirmalardan biri de, orgiitsel vatandaslik davranisi ile
iliskisini ortaya koymaktadir. Orgiitsel vatandaslik davramsi sergileme isteginin azhig,
calisanin geri ¢cekilme davranisini gergeklestirebileceginin bir gostergesi olabilmektedir (Paillé
ve Grima, 2011, s.488). Bir baska arastirmada ise, geri ¢ekilme davranisinin orgiitsel kiiltiirle
iligkili olup olmadigi incelenmistir. Arastirmada, calisanlarin geri g¢ekilme davranisi ve
niyetinin, orgiitsel kiiltiiriin kismen bir iiriinii olarak goriildiigii saptanmistir (Carmeli, 2005,

s.191).

2.1.3.4 Kayirma

Isyerinde kayirma, orgiite zararli davranislarda 6nemli konulardan biridir. Kayirma,
kurumun genelinde onemli negatif etkiler yaratmaktadir. Kayirmanin gergeklestigi bir is
ortaminda ¢alisanlar kizginlik, kiskanglik, endise gibi duygular gosterebilmekte ve bu durum

da kuruma negatif olarak yansimaktadir (Indvik ve Johnson, 2012, s.14).
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Kayirmanin ¢esitleri olarak cinsel kayirma 6n plana ¢ikmaktadir (Li ve Xiong, 2013, s.22).
Cinsel kayirma, isverenle ¢alisan arasindaki iliski nedeniyle ¢alisanin diger ¢alisanlara gore 6n
plana ¢ikmasi olarak ifade edilebilmektedir. Yandascilik da goriilen bir diger kayirmacilik
cesididir. Bu gesit kayirmada, arkadaglik iliskilerinde bulunanlar ve ticari menfaat saglanan
kisilere iltimas gosterilmektedir. Nepotizm de kayirmacilik ¢esitlerinden biridir, genellikle aile
tiyeleri ve akrabalara ayricalik taninmasi seklinde goriilmektedir (Indvik ve Johnson, 2012,
s.15).

Kayirmacilikla ilgili bankacilik sektorii {izerinde yapilan bir arastirmada; nepotizm,
kayirmacilik ve yandascilik davraniglarinin ekonomik kiiltiirel ve egitim etkilesiminden
kaynaklanmakla beraber; ¢alisanlarda stres ve is tatminsizligi olusturmakta ve isten ayrilma

niyeti yaratarak pek ¢ok olumsuz etkiye yol agmaktadir (Arasli ve Tiimer, 2008, s.1247).

2.1.3.5 Taciz ve Saldirganhk

Isyeri saldirganligi kisilerin ve organizasyonlarin performansini diisiirme potansiyeli
bulunan bir davranistir (Fredericksen ve McCorkle, 2013, 5.234). Isyeri saldirganlig bireylerin
birlikte c¢alistiklar1 diger bireylere ya da oOrgilite zarar verme ¢abalari olarak
tanimlanabilmektedir (Baron ve Neuman, 1996, s.161; Neuman ve Baron, 1998, s.391). Bu
davraniglarin  kurumlarda gerceklesmesi, beraberinde pek c¢ok onarilmasi gii¢ hasar
olusturmaktadir. Isyeri saldirganlifim (&rnegin fiziksel siddet ve taciz) deneyimleyen
calisanlar, pek cok fiziksel ve ruhsal saglik problemleri ile bag etmek durumunda kalmaktadir.
Bu calisanlarin uykusuzluk, yiiksek tansiyon, mide problemleri, giivensiz hissetme, aglama
krizi, kilo kaybi, depresyon, alkol kullaniminin artis1, hatta intihara varan pek ¢ok problem
yasadiklar1 tespit edilmistir (Dillon, 2012, s.16). Isyeri saldirganhig: ile ilgili yapilan bir
arastirmada, s6z konusu davranisin sadece isyeri saldirganligini deneyimleyen veya sahit olan
kisiler lizerinde degil, aynm1 zamanda orgiitiin geneli {izerinde de negatif sonuglara yol actig1
saptanmustir (Wittmer ve digerleri, 2013, $.385). Isyeri saldirganligmin kurumlar iizerindeki
negatif sonuglarin yol agtig1 maliyetler miktar olarak da dikkat ¢ekici boyutlardadir. Yapilan
bir aragtirmaya gore isyeri saldirganligiin maliyetlerinin yillik yaklasik 4.2 milyar dolara
ulastigi tahmin edilmektedir (Everton, 2005, s.118). Bu maliyetlerin de gbéz Oniinde
bulundurulmasiyla birlikte, isyeri saldirganligin1 kontrol altina almak ve onlemek kurumlar

acisindan 6nemli bir hale gelmistir.
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Isyeri saldirganligi literatiirii incelendiginde iki farkli bakis agist &n plana gikmaktadir.
Bunlardan ilki, saldirgan1 6ne c¢ikartan perspektif, ikincisi ise hedef odakli yaklasimdir.
Saldirgan odakli yaklagimda; saldirganin bu davranisa neden olan faktorler: durumsal
nedenlerden kaynaklanan (stres etkeni) ve saldirgandan kaynaklanan (aktoriin davranis ve
tutumlar1) yordayicilardir. Hedef odakli aragtirmalarda isyeri saldirganliginin algilanan
deneyimlerinin ¢iktilar1 {lizerinde durmuslardir, az sayida arastirma da hedef olmanin

yordayicilarini ele almiglardir (Hershcovis ve Reich, 2013, 5.27).

Saldirganlikla ilgili gergeklestirilen arastirmalarda pek ¢ok degisken iizerinde caligilmistir.
Fakat oOrgiite zararli davraniglarin tiimiinde goriildiigi tlizere, saldirganlik davraniglarindaki
caligmalarin azhigi, genelleme yapilmasmm giiglestirmektedir. Ornegin saldirganlikla cinsiyet

degiskeni arasinda genelleme yapmak miimkiin gériinmemektedir (Niven ve digerleri, 2013,

5.96).

OZD kapsaminda incelenen bir diger davranis da cinsel tacizdir. Dokunma, cinsel icerikli
sakalar, miistehcen resimler ya da cinsel agidan tedirgin edici bir is ortam1 yaratan herhangi bir
davranis cinsel taciz kapsamia girmektedir (Tudor, 2012, s.82). Isyerinde cinsel tacizin pek
¢ok olumsuz etkiye yol actig1 tespit edilmis; ruhsal ve fiziksel saglik problemlerine yol agtig1
saptanmigtir. Ornegin sinirli ruh hali, giigsiiz hissetme, asagilanmus hissi, depresyon ve travma
sonrasi stres bozuklugu problemleri gibi durumlar goriilebilmektedir (McDonald, 2012, s.4).
Nedenleri ile ilgili olarak ise, isin niteligi, tatmin ve ahlaki uyusmazliklarin tacizle yakindan

iliskili oldugu ortaya ¢ikmistir (Clayburn, 2011, s. 297).

2.1.3.6 Madde Kullanim

Madde kullanimi1 genel olarak, sagliga ve bagisiklik sistemine hasar veren ve anti sosyallige
yol acabilen kimyasal maddelerin kullanilmas1 olarak tanimlanmaktadir (Sokro, 2010, s.86).
Madde kullanimi, hem Onleyici saglik hizmetleri maliyetleri hem de kurumsal maliyetler

bakimindan milyar dolarlara varan zararlara yol agmaktadir (Hersch ve digerleri, 2000, s.144).

Madde kullanimi 6nleyici programlar yillardir var olmalarina ragmen, 1980’lerden sonra
Onemi artmis ve az da olsa yayginlik kazanmaya baslanmistir. 1990’lardan itibaren ¢ogu orta
ve biiylik 6lcekli isletme bu tiir programlara sicak bakmaya baslamislardir (Spell ve Blum,
2005, s. 1125). Madde kullanimi1 kurumlar agisindan 6nemli maliyetlere neden olmasina
ragmen, ¢ogu isletme madde kullanimi 6nleyici programlara gereken onemi vermemektedir

(Hersch ve digerleri, 2000, s.144). Madde kullanimi ile miicadelede; madde kullanimin
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engellemek amacgli calisan destek programlarinin (EAP) arttirilmasi, Onleyici saglik
danismanlik hizmetleri verilmesi, madde kullanimina yonelik testler yapilmasi gibi ¢esitli
yontemler bulunmaktadir (Sieck ve Heirich, 2010, s.76). Ayrica stres yonetimi programlar1 da
madde kullanimimin azaltilmasina yardimci olabilmektedir. Madde kullanimi Onleyici
programlar yoluyla is kazalar1 ve bu kazalardaki yaralanma oranlarinda da bir diisiis elde
edilmistir (Galvin, 2000, s.129).

2.2 Orgiite Zararh Davramislara Kuramsal Yaklasimlar
Orgiite zararli davranislart agiklamaya yonelik cesitli yaklasimlar arasindan; birincil
sosyallesme teorisi, nedensel mantik yaklasimi, sosyal 6grenme teorisi ve duygu merkezli

model olmak tizere dort farkli teori 6ne ¢ikmaktadir (Seger ve Seger, 2007, s. 163-167).

2.2.1 Birincil Sosyallesme Teorisi

Birincil sosyallesme teorisi, bireyin normatif davraniglar1 sosyal baglamda 6grenmesini
saglayan bir 6grenme siireci olarak ifade edilebilir (Lopez ve digerleri, 2001, s.1613; Quetting
ve Donnermeyer, 1998; akt. Rew ve digerleri, 2013, s.278). Teorinin temel dayanagi, sosyal
davraniglarin sosyalizasyon siirecinde 6grenilebildigi yoniindedir (Higgins ve digerleri, 2010,
S. 133). Bu teoriye gore birey; aile, okul ve akranlarindan sosyallesme siirecini 6grenmektedir.
Ayrica bu siireg, birey tarafindan is yasaminda da deneyimlenmektedir. Orgiite yeni katilan
calisanlar etkili bir orgiitsel sosyallesme siirecine girerek; ¢esitli gorevleri, kuruma ait orgiit
kiiltiirti, iklimi gibi degerleri de dgrenebilmektedir (Memduhoglu, 2008, 5.137). S6z konusu
sosyalizasyon siirecinde, ¢alisanlar olumlu davranislar kazanabilecekleri gibi, ayn1 zamanda
zararli davraniglar gerceklestirmelerine zemin hazirlayan c¢esitli tutum, inang ve degerleri
icsellestirebilirler (Higgins ve digerleri, 2010, s. 133). Bu anlamda birincil sosyallesme teorisi
g6z Oniinde bulunduruldugunda, Ogrenme siirecinin ¢alisanlarin  zararli davraniglar
gergeklestirmeleri konusundaki hazirlayici faktorlerden biri oldugu sdylenebilir (Rew ve

digerleri, 2013, s.279; Luther, 2000, s.21).

2.2.2 Nedensel Mantik Yaklasimi

Nedensel mantik yaklasimi, genel olarak, olumsuz davranislarla ilgili gelistirilen duygusal
bir olay siireci olarak ele alinabilmektedir. Nedensel mantik teorisi, bireylerin kendi basar1 ve
basarisizliklar ile ilgili diislincelerini nasil acikladiklarini, bir baska deyisle olaylara nasil bir
deger atfettiklerini agiklayan teorilerin biitiinlestirilmis hali olarak da agiklanabilmektedir
(Mcormick ve Martinko, 2004, s.4). Organizasyon dahilindeki bireylerin kurumlarda gelisen
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olaylarda nasil rol oynadiklari, bu olaylarin nedenlerine nasil bir deger atfettikleri ve
calisanlarin takip eden siirecte zarar verici veya misilleme zararli davranisini gergeklestirmeyi
neden sectiklerini agiklamaktadir (Martinko ve digerleri, 2007, 5.274.; Posey ve digerleri, 2011,
s.487). Bu anlamda bir bireyin negatif duygusal sonuglara yol acan, kurumunda gerceklesen
olaylarin sonucunu subjektif degerlendirmesi orgiite zararli davranislar tetikleyebilmektedir
(Krischer ve digerleri, 2010, s.154). Zararli davranigin yikici formlar1 zayif performans ya da
basarisizlik gibi negatif isyeri ¢iktilarina karsi gergeklesen 6grenilmis bir tepki olarak ifade
edilebilmektedir (Martinko ve digerleri, 2007, s.255). Bandura (1977)’nin Sosyal Ogrenme
Teorisi’'nden hareketle nedensel mantik yaklasimi, ¢alisanlarin zararli davranislarini
arttirabilecek faktorler hakkinda 6ngorii saglayabilmektedir. Bu yaklasimda zararli davranislari
etkileyebilecek faktorlerle ilgili bireysel ve durumsal degiskenler ve kisilerin bu degiskenlere
atfettikleri deger ve algilama bigimleri 6n planda olmaktadir. Bu algilama bi¢imlerine gore,
kisilerin olumsuz algilama big¢imleri siireklilik arz ederse, kisiler kendine zarar verici veya
misilleme gibi zararli davranislar gerceklestirebilmektedir. Martinko ve arkadaslarinin

gelistirdigi yaklasim sekilde aktarilmaktadir:
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2.2.3 Sosyal Ogrenme Teorisi

Sosyal 6grenme kurami, psikolojideki genis ¢apli davranigsal bir yaklasimdir ve bir
davranigin ya da davranis zincirinin edinilmesi; agik davranislarin 6zendirilmesi ve davranigin
stirdiiriilmesi siiregleriyle ilgilenir. Bu teorinin en iyi uygulayicis1t muhtemelen, saldirganligin
anlasilmasina da uyarlayan Bandura’dir (Hogg ve Vaughan, 2007, s.493-494). Bandura’ya gore

bir kisinin belirli bir durumda saldirgan olup olmamasi:

-Kisinin gegmisteki bireysel veya gozlemledigi davranis deneyimlerine,

-Gegmisteki saldirgan davranisin basarisina,

-Saldirgan davranisin su anda 6diillendirilme ya da cezalandirilma ihtimaline

-Durumdaki bilissel, sosyal ve gevresel faktorler gibi etkenlere bagli olmaktadir (Hogg ve
Vaughan, 2007, s.495).

Sosyal 6grenme perspektifine gore, saldirganlik davraniginin meydana gelmesinde i¢
faktorlerden ziyade (i¢giidii ve diirtiiler) dis faktorlerin (durumsal isaretler ve pekistiriciler)
etkili oldugu kabul edilmektedir. Buna gore, saldirganlik davranisi tipki diger davraniglar gibi
direk yasanan deneyimler ve taklit (imitation) (gézlemsel 6grenme ya da simgesel model) gibi
yontemlerle Ogrenilebilir. Sosyal o6grenme perspektifi, kisisel deneyimler ve ¢evresel
faktorlerin saldirganlik davranisina tesvik edici rollerinin 6nemine dikkat cekmektedir. Sonug
olarak sosyal 6grenme teorisi, saldirgan eylemlerin sonucunda pozitif tepkiler alan bireylerin
saldirgan davranis sergilemeyi 6grenebilecegine dayanmaktadir (O’Leary Kelly ve digerleri,

1996, s.230).

O’Leary Kelly ve arkadaglari, sosyal 6grenme teorisini temel alan bir igyeri saldirganlik
davranisi modeli gelistirmislerdir. Bu modele gore, hem kisisel hem de cevresel faktorler
calisan saldirganliginin onciilleri haline gelebilmektedir (Robinson ve O’Leary Kelly, 1996, s.
288).

Eger bir calisan saldirganlik davranisina tesebbiis ederse, diger calisanlar da onu 6rnek
alabilir. Bu anlamda saldirganlik egilimine sahip caliganlarin onceden tespit edilerek bu
davraniglarin diger calisanlara yayilmasi bastan dnlenmelidir (Robinson ve O’Leary Kelly,
1996, s. 290).

Robinson ve O’Leary Kelly’nin yapmis oldugu ¢alismanin énemli bulgularindan biri de

calisma grubunun homojenligi ile ilgilidir. Yas, cinsiyet, egitim gibi 6zellikler bakimindan
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homojen gruplarda saldirganlik gibi davraniglarin &grenilerek yayginlagsmasi daha fazla

goriilmektedir (Robinson ve O’Leary Kelly, 1996, s. 291).

Sosyal Ogrenme teorisi yaklagimi saldirganlik davranisinin sosyal etkilesim yoluyla

Ogrenilebildigini agiklar (Brees ve digerleri, 2013, 5.253).

Bireysel
Ozellikler

A 4

A

A 4

Orgiitsel Eylem
*QOrgiit Amagh
Saldiriya Cevap

Orgiit Amaglt
Saldirganlik

Orgiitsel
Cevre
Ozellikleri

Y

\ 4

A

Orgiitsel Eylem
*QOrgiit amaglh
siddete cevap
*QOnciillerin

A 4

Orgiit
Amagcli
Siddet

A

proaktif degisikligi

Sekil 2.4 Orgiit Amach Saldirganhk Modeli
Kaynak: O’Leary-Kelly ve digerleri, 1996, s.233

2.2.4 Duygu Merkezli Model

Engellenme saldirganlik hipotezi, 6zii itibariyle, saldirganligin bir engellenme 6nkosuluna

baglanmasi ile ilgilidir. S6z konusu hipotez, 1930’larda bir grup psikologun calismalarindan

tiretilmis ve Onyargiy1 agiklamak tiizere kullanilmistir. Bu hipoteze gore saldirganlik,

engellenme durumunun yol a¢tig1 bir davranis olarak ifade edilmektedir (Hogg ve Vaughan,

2007, 5.491).

Spector ve arkadaslari, engellenme saldirganlik modeli iizerinden, oOrgiitsel saldirganlik

modeli gelistirmislerdir. Bu modelde igyerinde gergeklesen engellenmeler, bu engellenmelere

verilen duygusal tepki ve davranigsal reaksiyonlar lizerinde durulmaktadir (Fox ve Spector,

1999, 5.917).
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Sekil 2.5 Duygu Modeli ve Orgiite Zararh Davramslar
Kaynak: Spector ve Fox, 2002, s.275

2.3 Orgijte Zararh Davramislarin Hazirlayicilan ((")nciilleri)

OZD gergeklestirilirken cesitli faktorler, soz konusu davranislarin ortaya ¢ikisina neden
olurlar veya hizlandirirlar. Bu faktorler ¢alisanlarin kasith olarak kurumda zararli davranislar
gostermelerinin altinda yatan temel nedenlerini ifade etmektedir. S6z konusu faktorlerle ilgili;
orgiite zararli davraniglarinin neden gergeklestirildigine dair bilgiler iyi analiz edilebilirse,
orglite zararl davraniglar kurum igerisinde 6nlenebilir hale gelebilecektir. Bu anlamda orgiite

zararli davraniglarin onciillerini iyi analiz edebilmek biiyiik 6neme sahiptir.

Orgiite zararl davranislara yol agan faktdrlerin etkisi, duruma, kisiye ve organizasyona gore
farklilik gostermektedir. Bazi zamanlar sadece kisisel faktorlerin baskin oldugu sekilde
gerceklestirilen zararli davraniglar olabilirken, kimi zaman Orgiitsel hazirlayicilar veya
durumsal faktorler gibi nedenler hayati rol oynayabilmektedir. Zararli davranislarin onciilleri
ile ilgili literatiir incelendiginde cesitli arastirmalar bulunmaktadir. Ornegin yapilan bir
arastirmada orgiite zararl davranislarin 6nciilleri bireysel ve durumsal olarak iki farkli degisken
tizerinden incelenirken (Martinko vd, 2002, s.43); ayn1 ayrimin yapildig: bir diger arastirmada
durumsal belirleyicilerin kapsami i¢inde orgiitsel kosullar ve is nitelikleri ele alinmistir (Seger
ve Secer, 2007, s.156). Baz1 kaynaklarda ise s6z konusu Onciiller; bireysel ve orgiitsel faktorler
olarak 6zetlenmistir (Vardi ve Wiener, 1996, s.159; Vardi, 2001, s.326; Vardi ve Weitz, 2003,
s.176). Bu ayrima ek olarak Vardi ve Weitz, bu onciillere grup diizeyi faktorleri de ekleyerek
bireysel, orgiitsel ve grup diizeyi onciiller olarak incelemislerdir (Vardi ve Weitz, 2002, s.57;
Vardi ve Weitz, 2004, s.52). S6z konusu nedenlerin bireysel faktorler, grup ve rol faktorleri,

kurumsal faktorler ve gevresel faktorler olarak ele alindigi arastirmalar da mevcuttur (Harris ve
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Ogbonna, 2002,5.173). Hirsizlik, yemek molasini uzatma gibi orneklerden olusan zararl
davraniglarin onciilleri; kisisel faktorler, orgiitsel faktorler, is faktorleri ve baglamsal faktorler
olmak iizere dorde ayrilmistir (Lau vd, 2003, s.75). Ayrica, bu ayrimlardan ziyade oOrgiitsel
kiiltiir ve iklim, is tasarimu, kisilik, tutum ve algilamalar ve psikolojik sézlesme gibi faktorler
zararl davraniglari etkileyen 6nemli faktorler oldugu ifade edilmistir (Weitz vd, 2012, 5.258).
Orgiite zararli davranislara yol agan faktorlerle ilgili literatiirdeki arastirmalar incelenip ele
alindiginda; birbirine benzer sekilde pek c¢ok yiizeysel ve ayrintili siniflandirma yapildig
goriilmiistiir. Orgiite zararli davranislarin altinda yatan hazirlayicilar1 en dogru sekilde analiz
etmek agisindan literatiirdeki siniflandirmalara bakilarak bireysel ve orgiitsel diizeyde onciiller

olarak gruplandirilmistir (Vardi ve Weitz, 1996, s.159; Vardi ve Weitz, 2003, s.176 ):

Birey diizeyindeki onciiller; kisilik, degerlerin uyumu, kurum kaynakli is tatminsizligi,
orgiit diizeyindeki Onciilerse; kontrol sistemleri, orgiitsel hedefler, kiiltiir ve iklim olarak

incelenecektir.

2.3.1 Birey Diizeyindeki Hazirlayicilar (Onciiller)

Calisanlarin  bagli bulunduklart kuruma kasitli olarak zarar verici bir bigimde
davranmalarina temel hazirlayan ve calisanlarin bizzat kendilerinden kaynaklanan etkenler
birey diizeyindeki hazirlayicilar basligi altinda inceleme konusu olmaktadir. S6z konusu
durumda orgiite zararli davraniglarin sergilenmesinde bireysel onciillerin etkili oldugu

varsayimi gelistirilmistir.

Literatiir incelendiginde bireysel diizeydeki oOnciillerle ilgili pek ¢ok ayrima gidildigi
goriilmektedir. Orgiite zararli davramslarin ayrintili olarak incelendigi galismalarda bireysel
hazirlayicilar; kisilik, degerlerin uyumu ve kurum kaynakl is tatminsizligi gibi faktorler olarak
ortaya konmustur (Vardi ve Weitz, 1996, s.159). Bu davranislarin ele alindigi bir baska
makaleye gore bireysel farkliliklar; cinsiyet, kisinin kendisine olan saygisi, duygusal tutarlilik
gibi kisisel faktorlerden meydana gelmektedir (Martinko ve digerleri, 2002, s.43). Bir baska
calismada bireysel diizeydeki onciiller; kisilik, kisi-organizasyon deger uyumu ve Kkisisel
durumlar olarak saptanmakla birlikte orgiite zararli davranislarla ilgili yapilan dort farkli
arastirmanin bulgularindan hareketle bireysel Onciiller olarak; is baskisi stresi, mesleki ve
orgiitsel baglilik, kariyer firsatlari, is tatmini gibi faktorler tespit edilmistir (Vardi ve Weitz,
2002, s.61). Bagka bir makalede kisisel faktorler olarak; oOrgiitsel ve kisisel degerlerin
uyumunun derecesi, kurumun basarisizlig1 nedeniyle tatmin edilemeyen kisisel degerler gibi

daha Onceden belirtilmis faktorlerin yaninda kisilik faktoriiniin yerine daha ilgili olmasi
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acisindan ahlaki gelisimin seviyesi incelenmistir (Vardi ve Weitz, 2003, s.176). Ayrica bireysel
diizeydeki hazirlayicilar olarak kisilik, kisi-organizasyon degerlerinin uyumu, karsilanmayan
kisisel ihtiyacglarin eksikligi gibi faktorler ifade edilmistir. Bir baska calismada ise, bireysel
onciiller; degerler, tutumlar, kisilik, duygu ve stres olarak saptanmistir (Vardi, 2001, $.326;
Vardi ve Weitz, 2004, s.251). Benzer bir sekilde bireysel belirleyicileri; demografik faktorler,
kisilik ve kisisel egilimler olarak tanimlamak miimkiin olabilmektedir (Seger ve Seger, 2007,
s.156). Bireysel onciiller; kisisel faktorler, demografik faktorler, kisilik 6zellikleri ve bireysel
egilimler olarak a¢iklanmustir (Demir ve Tiitiincii, 2010, 5.66). Onciillerin ayrim yapilmaksizin
ele alindig1 bir diger makaleye gore, kisilik, tutum ve algilamalar bireysel onciiller olarak

incelenebilir (Weitz ve digerleri, 2012, s.259).

Orgiite zararl davramslarin hazirlayici faktdrlerinin konu edildigi ¢alismalarda literatiiriin
bireysel onciiller konusunda tam bir fikir birligine varmadigr goriilmiistir. S6z konusu
farkliliklarin nedeninin arastirmacilarin bakis agilarima gore degiskenlik gosterdigi tespit
edilmistir. Literatiirde yapilmis incelemelerin 1s18inda bu ¢aligmada bireysel onciiller; kisilik,

demografik faktorler, calisan algilar ve tecriibeler olarak incelenecektir.

2.3.1.1 Demografik Faktorler

Orgiite zararli davramislarla ilgili yapilan ¢alismalara bakildiginda, demografik faktdrlerin
arastirtlmaya deger bir hazirlayici 6nciil oldugu goriilmektedir. Literatiirde yas, cinsiyet, egitim
durumu, kidem, ekonomik kosullar veya medeni durum gibi demografik 6zelliklerle orgiite
zararl davramslarin arasindaki iliskiyi inceleyen cesitli arastirmalar bulunmaktadir. Ornegin
yas ve 1is tecriibesinin zararli davranislarla iligkisini inceleyen ayrintili bir calismada,
calisanlarin yaslarinin artmasi ile birlikte zararli davranig gosterme egiliminin de arttigini
vurgulanmustir (Gruys, 1999, 5.93). Orgiite zararli davranislardan hirsizlik olgusunu inceleyen
bir ¢alismada yaslar1 16-25 arasi olan, diger calisanlara gbére daha geng¢ sayilabilecek
calisanlarin hirsizlik yapma egilimlerinin daha fazla oldugu 6ne siiriilmiistiir (Hollinger ve
Clark, 2001, s.414). Yapilan bir baska ¢alismada erkeklerin kadinlara oranla daha fazla
saldirganlik zararl1 davranigini gosterdikleri tespit edilmistir (Martinko ve digerleri, 2002, s.43).
Literatlirde yapilan diger ¢alismalarda agirlikli olarak ise yeni baslayan, gen¢ ve yar1 zamanl
calisanlarin zararli davranis sergileme egilimleri, diger calisanlara oranla daha fazla oldugu
beklenmektedir (Secer ve Secger, 2007, s.11). Demografik faktorlerle ilgili genellemelere
varilabilmesi, literatiirdeki zararli davranislarla ilgili ¢esitli sektorlerde, yas, meslek ve cinsiyet

gruplariyla yapilan ¢alismalarin artmasiyla miimkiin olabilecegi diistiniilmektedir.
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2.3.1.2 Kisilik Degiskenleri

Kisilik, insan davraniglarin1 belirlemede ve saptamada belirli 6l¢lide bir referans noktasi
olusturabilmektedir (Tolan vd, 1991, s.109). Ayn1 zamanda kisilik, bireyin davranislarinin hem
yapisal hem de dinamik Ozellikleri ile ilgili ipuglar1 sunmaktadir (Arkonag, 1998, $.379).
Kisinin yapisal ve dinamik Ozelliklerini barindiran davraniglari, icinde yasadigi topluma
yansimakta, benzer sekilde toplum da bireyin davranislarini etkilemektedir. Toplum kisinin
davraniglar1 iizerinde etkide bulunurken, ne tiir bir davranisin uygun sayilabildigini deger
yargilar sistemi ile analiz etmektedir. S6z konusu analizler bireyin davraniglarini sekillendiren
ana etkenleri olusturmaktadir. Fakat bazi durumlarda normlar ve degerlerin kapsayicilig
azalmakta veya ortadan kalkmakta, bireyler s6z konusu norm ve degerler tarafindan ¢izilmis
olan alanin disina ¢ikabilmektedirler. Bu baglamda Alfred Adler’e gore, bireyin toplumsal
normlara uymasi her zaman i¢in bir zorunluluk kapsamina girmemekte, kimi zaman cesitli
sapmalar da goriilebilmektedir. Ancak s6z konusu sapmalarin toplum yararina hizmet etmesi
gerekmektedir (Tolan vd, 1991, s.110). Dolayisiyla bu bakis agisina gore birey, ancak toplum
yararina hizmet (bir yarar) kosuluyla toplumsal norm ve degerlerden sapma cesaretini
gosterebilmektedir. Benzer sekilde Vardi ve Wiener’in Orgiite Zararli Davranis taniminda
(Vardi ve Wiener, 1996, s.155) 6nemle vurguladigi tizere, orgiite zararli davraniglar toplum
veya organizasyon normlartyla uyumlu da olabilmektedir. Bir bagka deyisle kasitli olarak
gerceklestirilen zararli davraniglarin, toplum veya organizasyon normlarindan herhangi
birisiyle uyumlu olmasi davranigin orgiite zarar vermeyecegi anlamina gelmemekte; bu durum

da orgiite zararli davranislarin temel noktasini olusturmaktadir.

Sonug olarak birey, amaclarim1 gergeklestirmek tizere bulundugu orgiite birtakim bireysel
niteliklerini de tasimaktadir. Bu nitelikler, bir yandan bireysel amaglarin belirlenmesinde etkili
olurken; diger yandan orgiitsel amaglarin basarilmasinda araci rol oynamaktadirlar (Baysal ve
Tekarslan, 1998, s.291). Bu noktada bireyin niteliklerinin iyi bilinmesi 6rgiit agisindan biiyiik
onem arz etmektedir. Nitelikleri iyi bilinen ¢alisanin kisilik 6zelliklerine uygun is verilerek
verimli ¢alisma kosullar1 olusturulma olasilig1 artar. Benzer sekilde nitelikleri analiz edilmis
calisanlarin olumsuz egilimlere sahip olanlarinin tespiti de saglanabilecektir; kisilik 6zellikleri
analiz edilen ¢alisanlarin bu anlamda zararli davranig egilimleri de Ongdérme olasilig

artabilecektir.

Yapilan arastirmalarda orgiite zararli davranislar: kasith olarak gergeklestirmek amacini iki
kisilik degiskeninin etkiledigi ortaya konmustur: Ahlaki gelisimin seviyesi Ve kisinin su¢luluk

duygusunun etkisine kapilmadan, sosyal norm ve degerleri ihlal edebilme egilimleridir (Vardi
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Wiener, 1996, s.159). Kisinin ahlakiin gelismesi, aile ve toplum paralelinde ilerlemektedir.
Sugluluk duymadan sosyal norm ve degerleri ihlal edebilmek aile ve toplumla ilgili olmakla
birlikte, bireyin kisilik 6zellikleri de egilimini 6nemli derecede etkileyen bir unsur olmaktadir.
Bu baglamda orgiite zararli davraniglara egilimli kisileri analiz edebilmek amaciyla ¢esitli

kisilik analizleri kullanilabilmektedir.

2.3.1.2.1 Bes Faktorlii Kisilik Analizi

Calisanlarin kisiligi ile kurumda gergeklestirilen zararli davramislar arasindaki iliskiyi
inceleyen calismalarda siklikla bes faktorlii kisilik analizinin kullanildigi goriilmektedir (Vardi
ve Weitz, 2004, s.67; Cloninger, 2000; akt. Solmus, 2007, s.381). Bes faktorli kisilik
analizindeki disadoniikliik, duygusal denge/nevrotizm, yumusak baslilik, sorumluluk ve
deneyime agiklik/kiiltlir boyutlar1 bir¢ok kiiltiirler aras1 ¢alismada da dogrulugu kabul edilmis
kisilik boyutlaridir (Bacanh vd, 2009, s.262). Bu modelde her boyut, olumsuz (diisiik) ve
olumlu (yiiksek) olmak iizere iki ayr1 ugtan olusmaktadir (Solmus,T., 2007, s.381). S6z konusu
boyutlar ve ozellikleri Tablo 2.2°de gosterilmektedir:

Tablo 2.2 Bes Faktorlii Kisilik Modeli
FAKTOR ISIMLERI OZELLIKLERI

-Disa Doniikliik Konugkan/Sessiz

Samimi, Acik/Kapali
Maceraperest/Tedbirli
Girisken/Cekingen
-Uyusabilme(Uyumluluk) Iyi Huylu/Cabuk Kizan
Kiskang¢ Olmayan/Kiskang
Sakin, Nazik/Dikkafali
Isbirligine Acik/Negativistik
-Sorumluluk Telasli, Diizenli/Bosveren
Sorumlu/Giivenilmez
Dikkatli, Titiz/Daginik
Sebatli/Maymun Istahli

-Duygusal Dengelilik Rahat/Sinirli, Gergin

Sakin/Kaygili

Telass1z/Telash

Hastalik Hastas1 Olmayan/ Hastalik Hastas1
-Kiiltiir/Deneyime Agiklik Sanata Duyarli/Sanata Duyarsiz

Entelektiiel/Dar Goriislii
Hayal Giicii Olan/Basit, Somut

Kaynak: Morgan C., 1990, s.313

Bes faktorlii kisilik analizi ile orgiite zararli davraniglar arasindaki iliski ise asagida

Ozetlenmeye calisilmaktadir.
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2.3.1.2.1.1 Disa Doniikliik

Disa doniikliik, genel olarak kisi agisindan olumlu olarak goriilmekle beraber, is yasamina
bakildiginda; disa doniik kisilik tipinde olan ¢alisanlarin genellikle is doyumunun ve isten
ayrilma egiliminin yiiksek oldugu belirtilmektedir (Berg ve Feij,1993; Furnham, Petrides,
Jackson ve Cotter, 2002; akt. Solmus, 2007, s.382). Ayrica pek ¢ok arastirmada disa doniik
bireylerin, yaptiklari islerin giidiileyici 6zendirici yonlerine (licret ya da terfi gibi) daha duyarli
olduklar1 gériilmiistiir. Ancak, OZD konusunda ¢alisanlarin disa doniik olmasi net bir sonug

saglamamaktadir.

2.3.1.2.1.2 Uyumluluk

Uyumluluk boyutu, besleyicilik, esneklik, al¢ak goniilliiliik, destekleyicilik ve duygusal
yakinlik; diismanlik, kisilerarasi iligskilerde fark gézetmeme, kendine odaklilik, kindarlik ve
kiskanglik gibi cesitli 6zellikleri barindirmaktadir (McCrae ve John,1992; akt. Solmus, 2007,
5.385). Is yasaminda uyumlu kisilerin orgiite zararli davranislar gerceklestirme egiliminin daha
az olacagi beklenmekle beraber, s6z konusu egilimin ¢alisma yagaminin kiiltiiriiyle de paralellik
giidecegi aciktir. Ornegin isyerinde esya veya kurum varliklarini galma gibi durumlarda ceza
sisteminin uygulanmadigi ve bunun bir sonucu olarak ¢alma davranigimin yaygimn olarak
yagsandig1 bir sirket ortaminda kisi, uyumlu kisilik O6zellikleri gostermekte ise kurumun
kiiltiiriine uyum saglayarak sorgulamaksizin zararli davranislari gergeklestirme egilimine sahip

olabilmektedirler.

2.3.1.2.1.3 Nevrotiklik

Nevrotik bireyler, uzun siiren olumsuz duygulanimlar yasamaya egilimli olmalarinin yani
sira, potansiyel olarak da ¢esitli davranis bozukluklar1 gelistirme ihtimali yiiksek olan kisiler
olarak ifade edilebilmektedir. Dolayisiyla is yasaminda da s6z konusu niteliklere sahip kisilere
rastlanabilmektedir. Calisma yasaminda nevrotik egilimli bir ¢alisanin, davranis bozukluklar
acisindan orgiite zararli davraniglar gosterebilecegi beklenebilmektedir. Bir¢ok arastirmada
nevrotik bireylerin, isten kagma egiliminde olduklar1 (Judge, Martocchio ve Thoresen, 1997)
fakat isten ayrilma egilimlerinin diisiik oldugu goriilmiistiir (Berg ve Feij, 1993; akt. Solmaz,
2007, s.386). Dolayistyla bu bulgular, nevrotik calisanlarin, yasadiklar1 olumsuz
duygulanimlarin da etkisiyle belirli bir performansi uzun siire devam ettirmekte
zorlandiklarindan kaynaklanmaktadir. Ayrica nevrotik egilimli kisilerin kendilerine yeterince
giivenmemelerinden dolayi, nispeten deneyimlere kapali olma 6zellikleri ve basar1 giidiilerinin

yiiksek olmamasinin da etkisiyle yeni bir is arama veya kariyer yapma ihtimallerinin diigiik
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oldugu soylenebilmektedir. Benzer sekilde nevrotik bir galisanin, yiikksek performans ya da
basar1 gosterse bile ddiillendirilmeyecegi gibi bir onkabule sahip olmasi nedeniyle, s6z konusu
calisanin is doyumsuzlugu yasama ihtimalinin nevrotik olmayan ¢alisanlara oranla daha fazla

olabilecegi ifade edilmektedir (Solmaz, 2007, 5.386).

2.3.1.2.1.4 Sorumluluk

Sorumluluk faktorii, bes faktorli kisilik modelinde o6nemli boyutlardan birini
olusturmaktadir. Yapilan arastirmalarda sorumluluk duygusuna sahip bireylerin daha dikkatli,
titiz, planli olma gibi 6zellikleri de barindirma ihtimallerinin fazlalastig1 goriilmektedir. Soz
konusu kisilerin sorumluluk niteliklerine ilaveten, giiclii kararlilik duygulart da, kisilerin
hedeflerine ulasmasinda yardimer bir unsur haline gelmektedir. Bu faktoriin tam zittinda yer
alan diger ugta ise plansiz, ¢abuk karar veren, kurallara ¢ok fazla bagl olmayan, daginik ve
diizensiz dzelliklere sahip bireyler yer almaktadir (Okten ve Cenkci, 2013, 5.43). Séz konusu
ucta bulunan sorumluluk duygusu diisiik olan kisilerin zararl davranis egilimi gosterebilecegi
distintilmektedir (Vardi ve Weitz, 2004, s.151).

2.3.1.2.1.5 Acikhk

Aciklik, bes faktor kisilik yapist iginde bilissel yonii en fazla olan o6zellik olarak
aciklanmaktadir. Bu agidan yiiksek seviyede aciklik 6zelligine sahip olan bireyler, hayal kuran,
maceraci, orijinal, yaratici, merakli, kendi diisiince ve duygularina yonelen kisiler olarak;
aciklik niteligine sahip olma bakimindan diisiik diizeyde olanlar ise degisime direnen, kapali,
tutucu kimseler olarak degerlendirilmektedir (Bono ve ark., 2002; akt.Tabak, 2010, s.543). Bu
baglamda risk almaya egilimli bireyler olmalar1 bakimindan agiklik niteligine sahip olan

kisilerin zararli davranis gésterme egilimleri olabilecegi diisiiniilebilmektedir.

2.3.1.3 Calisanlarin Algilar

Orgiite zararli davramslarin bireysel hazirlayicilarindan 6nemli bir faktdr olan ¢alisan
algilar ile ilgili olarak, literatiirde genellikle personellerin adaletsizlik algilamalarina iligskin
aragtirmalarin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Yapilan bir arastirmada; adalet kavrami ve
Robinson ve Bennett(1995) ’in zararli davranislar siniflandirmasini esas alinmis, ve yapilan
degerlendirmede orgiite zararli davraniglar gosterme hususunda adalet kavraminin bir 6lgiit
sayilabilecegi analiz edilmistir (Conlon ve digerleri, 2005, s. 301). Yapilan bir baska
arastirmada c¢alisanlarin adaletsizlik algilamalar1 gostermeleri, onlarin performanslariin

azalmasina ve istenmeyen davraniglar gOsterme ihtimallerinin artmasina yol actifi ifade
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edilmektedir (Francis ve Barling, 2005, s. 250). Baska bir c¢aligmada, adaletle ilgili
algilamalarin olumlu oldugu durumlarda c¢alisanlarin giivenlerinin artti§1, uygulamalar
hakkinda intikam ve negatif tutumlara sahip olma egilimlerinin azaldigina isaret edilmistir
(Ansari ve digerleri, 2013, s.84) Sonug olarak orgiitsel adaletle ilgili literatiirde, biitiin adalet
kavrami ve algilamalarinin zararli davraniglarla iligkili olabilecegi goriisii tizerinde ortak kaniya

varilmigtir (Seger ve Secer 2007, s. 161).

2.3.1.4 Tecriibeler

Orgiite zararl1 davranislarda bireysel faktorlerin iginde ele alman bir diger hazirlayict unsur
olarak caligsanlarin ge¢mis deneyimleri de géz 6niinde bulundurulabilir. Calisanlarin s6z konusu
deneyimlerinden hareketle, is yasamina da bu tecriibelerini yansitarak orgiite zararli davraniglar
gerceklestirme ihtimalleri dikkate alinmalidir. Kisilerin gegmiste yasadiklar1 tecriibeler bazi
durumlarda 6rgiite zararl davramslarin belirleyicilerinden biri haline gelebilmektedir. Ornegin
yapilan bir arastirmada son bes yilda, besten fazla is degistirmek durumunda kalmis olan
bireylerin, daha ¢ok alkol kullanma egilimine sahip olduklar1 saptanmistir (Lau ve digerleri,
2003, 5.80). Bu anlamda, tek basina belirleyici bir 6l¢iit olmamakla birlikte kisilerin gegmiste
deneyimledikleri  tecriibeler, orgiite  zararli  davraniglar  gelistirme  ihtimallerini

etkileyebilmektedir.

2.3.2 Durumsal Faktorler

Kisilerin, OZD sergilemesinde belirleyici faktérler olarak her zaman kisisel hazirlayicilar 6n
planda olmayabilir, kimi zaman durumsal faktorler de zararli davraniglar gerceklestirilmesinin
ana nedeni olabilmektedir. Literatiir incelendiginde bazi yazarlar durumsal faktorlerin alkol,
uyusturucu gibi maddelerin kullanimi ve bagimliligi, yiiksek fizyolojik uyarilma, cinsel
uyarilma vb. etkenlerin zararli davranislart kapsamakta oldugunu ifade etmekte (Demir ve
Tiitlincti, 2010, s.67); bagka yazarlar ise esnek olmayan politikalar, rekabet ortami, liderlik
tarzi, kural ve prosediirler, ekonomik durum, 6diil sistemi, kotii ¢alisma kosullari, hedefin
zorlugu, 6zel yasam, orgiitsel kiiltiir gibi bir dizi faktériin hepsinin durumsal hazirlayicilarin

kapsaminda incelenmesi gerektigini one slirmiislerdir (Martinko ve digerleri, 2002, s.43).

Orgiite zararli davranislarin hazirlayicilart incelenirken durumsal faktorlere yer veren
arastirmalarin bir kismi1 da ¢alisma ortaminin 6nemine dikkat ¢ekmektedirler. S6z konusu
calismalarda durumsal belirleyiciler ile ilgili olarak iki farkli goriis savunulmaktadir. Buna goére

OZD; calisanlarin yoneticiler veya g¢aligma arkadaslar1 gibi model alabilecegi kisilerin
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davraniglarin1 ve normlarimi takip etmelerinden kaynakli olarak ortaya cikabilmektedir. Bu
durum “paralel zararli davramslar” olarak adlandirilmaktadir. Diger gériise gore OZD;
calisanlar ile orgiit arasindaki bagin, orgiitiin yanlis uygulamalar1 nedeniyle bozulmasindan
kaynakl1 olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Bu durum ise “karsilikli zararli davranislar” seklinde
tanimlanabilmektedir (Luther, 2000, s.9; Seger ve Seger, 2007, s.159). Bu nedenlerden dolay1
oOrgiite zararli davraniglarin meydana geldigi ve gézlemlendigi is ortaminin tiim kosullart 6znel
veya nesnel olarak ayrilmaksizin, durumsal hazirlayicilar kategorisinde incelenebilecegi ifade
edilmistir (Secer ve Secger, 2007, s.159). Dolayisiyla Orgiite zararli davranislarin onciilleri
olarak durumsal hazirlayicilar; orgiitsel kiiltiir ve iklim, igin nitelikleri ve c¢aligma grubu

ozellikleri kavramlari incelenecektir.

2.3.2.1 Orgiitsel Kiiltiir ve iklim

Genel olarak kiiltiir, insanlarin toplumun iiyesi olarak gelistirdikleri bilgi, teknoloji, inang,
sanat, ahlak, adet, yetenek ve aliskanliklarla toplumsal kurallarin tiimii olarak tanimlanabilir
(Goksu, 2007, s.63). Orgiit kiiltiirii de, “bir orgiitiin i¢indeki insanlarm davramslarini
yonlendiren normlar, davranislar, degerler, inanclar ve aligkanliklar sistemi” olarak ifade
edilmektedir (Dinger, 1992, s. 271). Diger bir tanima gore Orgiit kiiltiirii, 6rgiit personelinin
diisiince ve davranislarini bigimlendiren temel deger ve inanglar olarak belirtilmektedir (Gtiglii,
2003, s.148). Kiiltiire baglh olarak ortak gelisen inang, deger ve normlar kurumlari1 pozitif
sekilde etkileyerek verimli bir hale getirebilmektedir. Benzer sekilde, negatif ve yikici bir enerji
ile Orglite zararli davraniglar sergileme egilimini arttirabilmektedir (Vardi ve Weitz, 2004,

5.185).

Orgiit iklimi; “Orgiitlerin, bireysel ve cevresel ézellikleriyle orgiitlerdeki insan davrans ve
iligkilerinin olusturdugu ortam” olarak ifade edilmektedir (Giiney, 2004, s.185). Kurumda
uyum ve diizenin saglandig1 ortam geregi olusturulan ortak davranis kaliplar1 orgiitsel iklimin
nasil algilandigina gore farklilik gosterebilmektedir. Ornegin kurumda &rgiitsel iklim ¢alisanlar
tarafindan pozitif olarak algilandiginda, orgiite zararli davranig egilimlerinin en aza inmesi
beklenmekte; negatif bir orgiitsel iklim karsisinda ise kisilerin Orgiite zararli davranig
gerceklestirme niyetlerinin artabilecegi tahmin edilmektedir (Vardi ve Weitz, 2004, s.188).
Ayrica Robinson ve Bennett (1995)’in zararli davranislar kategorizasyonu kullanilarak orgiit
ikliminin; ahlaki davranis ve tavirlarla ilgili olan orgiitsel degerler, uygulama ve islemlerini
igeren etik iklimi kavrami (Biite, 2011, s.173) {izerine gergeklestirilen g¢alismada, bazi

durumlarda Orgiitlin etik ikliminin 6rgiite zararli davranislar1 hazirlayici bir faktor olabilecegi
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ifade edilmistir (Peterson, 2002, s.58). Bu baglamda orgiit kiiltiirii, 6rglit iklimi ve etik

ikliminin, zararli davranislarin sergilenmesinde rol alabilecekleri 6ne siiriilebilir.

2.3.2.2 [1sin Nitelikleri

Ise alim siirecinde adaylar isin 6zelliklerini tahminleyerek basvuru siirecine girerler;
igverenler/yoneticiler ise kurumlarda c¢alisacak kisileri, islerinin niteligine uygun sekilde
secmek isterler. Kisiler ise alindiktan sonra isin 6zelliklerine gore ¢esitli psikolojik durumlar
gelistirerek islerine ve kendilerine cesitli kazanclar saglarlar. Isin dzellikleri ile ilgili en temel
kuram Hackman ve Oldham’n (1975) “Isin Ozellikleri Kuram:’dir. Bu kurama gore herhangi
bir iste bes farkli temel 6zellik bulunmaktadir: Bu 6zelliklerden ilki beceri ¢esitliligidir ve isi
yapan kisinin ¢esitli becerilerini kullanmasiyla ilgilidir. Ornegin bir mimar calisirken hem

zihinsel hem fiziksel becerilerini kullanmaktadir.

Ikinci 6zellik gorev kimligidir. Yapilacak bir isin tamamimin ne derece ilgili kisi tarafindan
yapilip yapilmadigi ile ilgilidir. Ornegin, {iretim bandinda ¢alisanlar bir isin sadece bir kismini
yaparken, takim halinde televizyon iiretenler bir televizyonu basindan sonuna kadar kendileri
tiretirler. Ugiincii dzellik gorevin anlamliligidir. Bu kavram, yapilan bir isin baskalarmmn
hayatinda énemli degisiklikler yapip yapmadigiyla ilgilidir. Ornegin, bir doktorun yaptigi
gorevler hastalarm hayatlarinda anlaml bir etki yapmaktadir. Islerinde bu ii¢ dzellik bulunan

kisiler psikolojik olarak bir “anlamlilik” hissederler.

Dordiincti is 6zelligi ise bir kimsenin isinde yasadig “6zerklik veya serbestlik™ ile ilgilidir.
Bu, daha cok bir calisanin gorevini hi¢ kimseden yonerge almadan yapmasi ile ilgilidir.
Ornegin, bir temizlik iscisi yapaca@i is igin adim adim emir aliyorsa veya bir sekreter yazacagi
resmi yazi konusunda amirinden satir satir emir aliyorsa, bu islerde serbestlik veya 6zerklik az
demektir. Bunun yaninda bir mimar tasarim yaparken kimseden emir almaz ve isinde serbestlik
var demektir. Isinde serbestlik yasayan calisanlar psikolojik olarak isleriyle ilgili olarak bir

“sorumluluk duygusu” yasarlar.

Is Ozellikleri Modelinin son is 6zelligi “geribildirim”dir. Bu kavram, ¢alisanin yaptig1 bir
isin dogruluyla ilgili olarak isin dogrudan kendisinden bilgi almasiyla ilgilidir. Ornegin bir
bilgisayar programlama miihendisi yaptig1 programin yanlis olup olmadigini hemen anlarken
(¢iinkil yanlis program ¢alismaz), tigort iireten bir ¢alisan ise yaptig1 yanlisi kalite elemanindan
amiri aracilig ile 6grenir. Islerinden geri bildirim alanlar “psikolojik olarak sonug bilgisini”

hissederler (Bilgig, 2008, s.69).
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Isin temel 6zellikleri ile ilgili calisanlar isleriyle ilgili sorumluluk duygusu, islerine karsi
hissettikleri temel anlamlilik ve sonuglara iliskin bilgi sahibi olma diizeylerince g¢esitli
psikolojik durumlar yasarlar. Bu psikolojik durumlar da is motivasyonu ve doyumu, isin
kalitesi, isi birakma ve ise devam etme gibi cesitli faktdrleri belirler. Isin temel 6zelliklerinin
yetersiz oldugu durumlarda calisanlarin OZD sergileme egilimleri artmaktadir. Isin 6zellikleri
modelinde faktorlerden biri olan is 6zerkliginde Orgiite zararli davranislarin muhtemel nedeni
olarak gosterilmektedir. Is 6zerkligi diisiik seviyede olan bir isin, zararli davranis egilimini

arttiracagi savunulmaktadir (Vardi ve Weitz, 2001; Vardi ve Weitz, 2004, s.147).

2.3.2.3 Calsma Grubu Ozellikleri

Calisma grubu 6zellikleri, orgiite zararli davraniglarin hazirlayici faktorleri olarak incelecek
onciiller arasinda yer alabilir. Is yasaminda personellerin davranislari, bir arada bulunduklari
calisma grubunun nitelikleri dogrultusunda farklilik gosterebilmektedir. Bu baglamda iletigim
halinde olduklar1 diger kisiler ¢alisanlarin zararli davraniglarda bulunma olasiligini olumlu veya
olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Orgiite zararli davranislarin ayrintili olarak incelendigi bir
arastirma bu veriyle paralellik gostermektedir. Bu calismada OZD gerceklestirme egilimlerinin,
kurumdaki diger ¢alisanlarla da baglantili olabilecegi ifade edilmektedir (Vardi ve Weitz, 2004,
s. 139).

2.3.3 Diger Hazirlayic1 Faktorler

OZD literatiirii incelendiginde yukarida belirtilen hazirlayic1 faktorlere ek olarak bazi
olgularin da zararli davranislara yol agan onciiller olarak sayilabilecegi ifade edilmistir (Vardi
ve Wiener, 1996, s.159; Vardi, 2001, s.326; Vardi ve Weitz, 2003, s.176; Vardi ve Weitz, 2002,
s.57; Vardi ve Weitz, 2004, s.52). Bu faktorlerden degerlerin uyumu, kurum kaynakli is

tatminsizligi, orgiitsel hedefler ve kontrol sistemleri asagida ele alinacaktir.

2.3.3.1 Degerlerin Uyumu

Degerler, orgiitsel veya kisisel davranislarin analiz edilmesi ile ilgili olarak 6nemli bir role
sahip olmaktadir (McEwan, 2001, s.45; Schwartz vd. 1997, s.6; akt. Naktiyok, 2003, s.100).
Bir davranisin ger¢eklesmeden onceki bilissel slirecte 6nemli role sahip olan degerler, hangi
davranigin gerceklestirilip gerceklestirilmeyecegine dair 6n kabule sahip olmayi sagladigindan
ve davranig Oncesi siireci olusturdugundan dolayr tutum ve davraniglart da etkilemektedir

(Robbins ve Rudge, 2012, 5.146).
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Is yasaminda calisanlarin ve kurumun degerlerinin uyusmasi, calisanin kisiligi ile drgiitsel
degerlerin Ortiismesi ile miimkiin olmaktadir (Chatman, 1989, Hall ve Schnaider 1972; akt.
Vardi ve Wiener, 1996, s.159). Calistig1 kurumla ortak degerlere sahip olan ¢alisanlarin, isini
gergeklestirirken verecegi kararlarda kurumun norm ve degerlerine uygun davranmasi halinde
orgiite zararli davranislar gosterme egilimlerinin diisiik olacagi beklenmektedir (Vardi ve

Wiener, 1996, s.159).

2.3.3.2 Kurum Kaynakh Is Tatminsizligi

Calisanlarin verimliligi, iyi bir ¢alisma performans: gostermeleri ve ¢iktilarimin kalitesi
acisindan is tatmini hayati bir faktor olusturmaktadar. Is tatmini yiiksek olan ¢alisanlar kurumun
verimliligi ve dolayisiyla siirdiiriilebilir basarist iizerinde dikkat ¢ekici bir 6neme sahip
olmaktadir. Is tatmini diisiik olan bireylerin ise motivasyonlar1 diismekte ve tatminsizliklerini
cesitli  tepkilerle ifade edebilmektedirler. 1Is tatminsizligi pek ¢ok nedenden
kaynaklanabilmektedir, bu ¢aligmada kurum nedeniyle is tatminsizligi yasayan ¢alisanlar ele

alinmaktadir.

Yapilan bir arastirmada is tatminsizliginin sonuclar1 arasinda orgiitte huzursuzluk, moral
disiikligl, devamsizlik, disiplin sorunlarinda ve is goren devir hizinda artisin ortaya ¢iktigi
tespit edilmistir (Oriicii vd., 2006, s.50). Kurumda huzursuz ve mutsuz olan bireylerin yasadig1
kurumdan kaynakli ger¢eklesen is tatminsizligi kisilerin zararli davraniglar gosterme egilimini
arttirmaktadir. Ciinkii yapilan arastirmalarda is tatmini ile OZD arasinda negatif bir iliski

bulunmustur (Vardi ve Weitz, 2004, s.184).

2.3.3.3 Orgiitsel Hedefler

Kurumlarin ayakta kalabilmeleri, orgiitsel hedefler belirlemeleri ve bu hedefleri
gerceklestirmelerine bagli olmaktadir. Bu anlamda kurumlar hedefler belirleyip onlar1 yerine
getirmeye calisarak organizasyonun siirdiirtilebilirligi i¢in katkida bulunmaya ¢alismaktadirlar.
Fakat bazi durumlarda hedefler saglikli bicimde konulamayabilir, 6rnegin hedefler gercek
olamayacak kadar yiiksek ve olabilir; bunun sonucundaysa ¢alisanlardan beklenen isler ¢ok
fazlalasabilir. Yapilan arastirmalar s6z konusu durumlarda kisilerin, orgiite zararli davranis
gerceklestirme egilimine girebileceklerini ortaya koymustur (Vardi ve Weitz, 1996, s. 160). Bu
anlamda orgiitsel hedeflerin ger¢eklestirebilmek adina koyulan politikalar da kisileri zararli

davranisa iten orgiitsel kaynakli nedenlerden olabilmektedir. Bu bakimdan 6rgiitsel hedefler



55

direk olarak oOrgilite zararli davramig gergeklestirmeyi kiskirtict hale getirebildigi

sOylenebilmektedir.

2.3.3.4 Kontrol Sistemleri

Kurumlarin kontrol faaliyetlerini gergeklestirmelerinin temel amaci, islerin amaglandigi gibi
gerceklesiyor olmalarindan emin olmak, bir baska deyisle zararli davraniglarin istenen
sonuglarin gergeklesmesinde engel olmamasini saglamaktir. Bu anlamda hizmetin veya yapilan
isin karsiligi olarak fisin verilmesi veya envanter hesaplarina islenmesi gibi durumlar so6z
konusudur. Fakat bazi islerde 6rnegin eve teslim, yemek hizmetleri gibi islerde fis veya
envanter hesaplarinda izlenemeyecek para akiglart olabilmektedir. Bu gibi durumlarda
calisanlarin orgiite zararli davranis sergilemeye karsi egilimlerini artabilecegi diigiiniilmektedir

(Vardi ve Weitz, 1996, s. 196; Vardi ve Weitz, 2002, s.58).

Orgiite zararli davranislarm konu edildigi arastirmalarda ilk basamak, hangi tiir orgiite
zararl1 davranislar goriildiigiine yonelik tespitlerde bulunulmasi olarak goriilmektedir. Orgiite
zararli davraniglarda 6nemli olan bir diger husus ise bu zararli davranislarin gergeklestirilme
siklig1 olarak ifade edilmektedir. Orgiite zararli davranislarin tespiti ve goriilme sikligmin
belirlenmesinden sonra orgiite zararli davranislarin nedenlerini arastirmak anlamli hale
gelebilmektedir. Bu nedenle bu arastirmada, yoneticilerin algilamalari dogrultusunda orgiite
zararl davranislarin hangi tiirlerinin gergeklestirildigine yonelik belirlemelerde bulunulmasina
oncelik verilmistir. Daha sonra ise arastirmada, davranislarin gerceklestirilme sikligi ve bu

tespitlerden sonra da s6z konusu zararli davranislarin nedenleri yer bulacaktir.
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UCUNCU BOLUM
ORGUTE YONELIK ZARARLI DAVRANISLAR UZERINE BiR ARASTIRMA

Orgiitsel davranis literatiiriinde is hayatinda yaygin olarak karsilasilan OZD Robinson ve
Bennett’in tipolojilerinde net bir bicimde ayrilmakta, c¢esitli Onciiller vasitasiyla ifade
edilmektedir. Robinson ve Bennett (1995)’in orgiite zararli davranislarin tiirleri {izerine
gelistirdikleri bu ayirimlar, konuya yonelik yapilan bir¢cok arastirmaya da referans
olusturmustur. Bununla birlikte orgiite zararli davraniglarinin dogrudan ya da dolayl1 olarak
bir¢ok orgiitsel olguyla iligkili olmasi, bu tiir davranislarin farkli yontemlerle tanimlanmasina
yonelik ¢abalarin siirdiiriilmesini gerektirmektedir. Farkli orgiitler, farkli 6rgiitsel pozisyonlar,
farkli demografik ozellikler ve hatta farkli kiiltlirler, Orgiite zararli davranis tipolojilerini
degistirme ihtimali olan degiskenlerden bazilaridir ve bu degiskenler yardimiyla bir¢ok yeni
arastirma sorusu gelistirmek miimkiindiir. Nitekim bu tez c¢alismasinda da bankacilik
sektoriinde hangi davraniglarin Orgiite zararli davranislar olarak goriildiigli anlasilmaya

calisilmig ve nedenleri irdelenmistir.

3.1 Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin amaci, bankacilik sektoriinde yéneticilerin algilamalarina gére orgiitsel
vasamda gozlenen zararli davramislarin tiirlerini ve nedenlerini belirlemektir. Ayrica
belirlenecek davraniglarin literatiirde yer alan tipolojiyle benzerlikleri ve farkliliklar da ortaya

konulmaya caligilacaktir.

Arastirmanin verileri yar: yapilandirilmis goriisme yontemi kullanilarak olusturulmustur.
Gortismeler, sozel bilgi toplama teknigi olarak ifade edilmektedir (Baloglu, 2009, s.92).
Onceden hazirlanmis sorularm belli bir sistematik dahilinde kisiye sorulmasi ve cevaplarmin
alinmasi ile gerceklesen goriismelerde (Boke, 2009, s.291), amag¢ yiiz ylize bir iliskiye
dayanarak verilerin daha netlik kazandirilmasidir (Seyidoglu, 2009, s.39). Bu nedenle orgiite
zararl davraniglarin tiirlerini tanimlamak ve s6z konusu davraniglarin nedenlerini agiklamak
amactyla gerceklestirilen bu arastirma icin yar1 yapilandirilmis goriismeler uygun bir yontem
olarak benimsenmistir.

Arastirmada on sorudan olusan bir goriisme formu kullanilmistir. Bu sorular yoneticilerin
oOrgiite zararli davraniglardan hangilerini gézlemlediklerini belirtmeleri iizerine hazirlanmis ve
sorular igin zararli davranis tiirleri olarak Robinson ve Bennett (1995) tarafindan gelistirilen

tipolojilerinden yararlanilmistir. Diger yandan c¢alisanlarin isyerinde yukarida bahsedilen
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olumsuz davranislari sergileme nedenleri sorulmustur. Goriisme formunda sorulan sorular toplu
olarak agagida verilmistir:

1. Yas

2. Cinsiyet

3. Egitim Durumu

4. Kag¢ yildir bankacilik sektoriinde calistyorsunuz? Kag¢ yildir bu subede gorev
yapmaktasiniz?

5. Size gore c¢alisanlarin hangi davramislart is performanst veya is verimliligini
azaltmaktadir?  Meslek hayatinizdaki tecriibelerinizi goz Oniline alarak bu konudaki
gbzlemlerinizi belirtir misiniz?

6. Calisanlarin is verimliligini azaltmaya yonelik (or.isten erken ayrilma veya mola
saatlerini uzatma, kasitli yavas calisma vb.) davranislari sik gerceklestiriyorlar m1?

7. lIsyerindeki ekipmanlarin sabote edilmesi, riisvet, hirsizlik gibi olaylarla sik karsilasiyor
musunuz?

8. Calisanlar igyerinde kayirma veya birbirlerini suglama ya da rekabete girme gibi
davranislar sergiliyorlar m1?

9. Calisanlarin sozlii/cinsel taciz davranisi ile karsilastiklarina tanik oldunuz mu? Ya da
bu konuda sikayet iletildi mi?

10. Calisanlarin isyerinde yukarida bahsedilen olumsuz davranislar1 sergileme nedenleri
sizce nelerdir? (Kisisel faktorler mi? Kurumsal uygulamalar veya politikalardan mi1
kaynaklaniyor? Durumsal faktorler mi?)

11. Yoneticiler ve calisanlarin olumsuz davranislar1 hangi konularda farklilasiyor?

3.1.1 Arastirmanin 6rneklemi

Arastirma sahast olarak banka orgiitleri secilmistir. Bunun nedeni iilkemizde yaklagik 200
bin ¢alisan1 kapsayan bankacilik sektortiniin (http://www.dunya.com/mufettisler-bankalarin-
kapisini-calacak-178596h.htm. 28.04.2013) uzun siireli mesailere, zor ¢alisma kosullarina,
yiiksek performans hedeflerine ve finansal krizlere asiri duyarli bir sektér olmasi ve bu
durumun orgiite zararli davranis ¢esitliligini artirma ihtimalidir. Benzer sekilde 2011 yilinda
“BankSi-Sen (Banka ve Sigorta Iscileri Sendikasi)” tarafindan yayinlanan, yetkilileri acil olarak
goreve cagiran ve 6zellikle hedef baskisi ve sektordeki on iki saati asan uzun ¢alisma saatleri
gibi sorunlarin dile getirildigi cagri, bankacilik sektoriinde s6z konusu stresin zararl
davraniglara neden olup olmadigiyla ilgili sorularin sorulmasina yol agmistir. Aragtirma igin
Karaman ve Antalya ilinde bulunan on dort farkli banka subesine basvurulmus ve arastirmaya

katilma goniilliigli gosteren subeler belirlenmistir. Daha sonra bu subelerde gérev yapan 14’1


http://www.dunya.com/mufettisler-bankalarin-kapisini-calacak-178596h.htm
http://www.dunya.com/mufettisler-bankalarin-kapisini-calacak-178596h.htm
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miidiir 6’s1 ise miidiir yardime1 olmak tizere 20 sube yoneticisi arastirmanin 6rneklemi olarak
kesinlestirilmistir. Arastirma i¢in yoneticilerin se¢ilme nedeni, bu grubun yoneticilik kariyeri
siiresince farkli Ozelliklere sahip calisan gruplarini uzun silire gozlemleme firsati bulmus
olmalari; ayrica calisanlarin Orgiite zarar veren davranislarini dogrudan denetleme yetkisine
sahip olmalaridir. Goriismeler yoneticilerin ofislerinde gerceklestirilmis ve her goriisme

ortalama 20-40 dakika stirmiistiir.

3.1.2 Demografik Bilgiler

Arastirmaya 6 kadin 14 erkek yonetici katilmistir. Bu kisilerin 6’s1 Karaman ilinde, 14’1
Antalya’daki banka subelerinde ¢alismaktadir; 15 kisi lisans, 5 kisi yiliksek lisans egitimi
almistir. Arastirmaya 8 midiir yardimeisi, 11 miidiir ve 1 bolge miidiiri katilimer olmaya
goniilliiliik etmislerdir. Katilimcilarin yas ortalamasi 42.85, miidiir yardimcilarin ortalamasi
36.85, miidiirlerin ise 40.15tir. Arastirmaya katilan yoneticilere iliskin demografik bilgiler

toplu olarak Tablo 3.1°de gosterilmistir:

Tablo 3.1 Demografik Bilgiler

SEHIR | MEVKI YAS | CINSIYET EGITIM SEKTOR SUBEDE
DURUMU TECRUBESI | CALISMA
(YIL) SURESI (YIL)

Y.l | Antalya | Midir 37 Erkek Lisans 10 1

Y.2 Antalya | Miidiir 39 Erkek Lisans 14 1

Y.3 | Antalya | Midir 39 Erkek Lisans 13 7

Y.4 | Antalya | Midir Yrd. | 40 Kadin Lisans 17 8

Y.5 | Antalya | Midir 44 Erkek Yiiksek 20 5
Lisans

Y.6 | Antalya | Midir 43 Kadin Lisans 20 7
+M.miis.

Y.7 | Antalya | Bolge 40 Erkek Yiiksek 17 12

Miidiirii Lisans

Y.8 | Antalya | Midir Yrd. | 32 Erkek Lisans 9 1

Y.9 | Antalya | Midir 45 Erkek Lisans 20 6

Y.10 | Antalya | Midiir Yrd. | 36 Erkek Yiiksek 8 1
Lisans

Y.11 | Antalya | Miidiir 56 Erkek Lisans 27 7

Y.12 | Antalya | Miidiir 50 Kadin Lisans 28 5

Y.13 | Antalya | Miidir Yrd. | 45 Kadin Lisans 25 23

Y.14 | Karaman | Midiir 38 Erkek Yiiksek 12 2
Lisans

Y.15 | Karaman | Midir Yrd. | 34 Kadin Lisans 9 2

Y.16 | Karaman | Midir Yrd. | 31 Erkek Lisans 9 7

Y.17 | Antalya | Midir Yrd. | 39 Kadin Lisans 16 1

Y.18 | Karaman | Miidiir Yrd. | 38 Erkek Lisans 12 1

Y.19 | Karaman | Miidiir 45 Erkek Lisans 23 5

Y.20 | Karaman | Midiir 39 Erkek Lisans 12 5
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3.1.3 Goriisme Notlarimin Analizi ve Bulgular

Bu asamada oncelikle yoneticilerin hangi davranislar1 orgiite zararli davraniglar olarak
vurguladiklar1 belirlenmeye c¢alisilmis ve bu amagla goriisme notlar1 birka¢ defa okunmustur.
Yoneticilerin zaman zaman dogrudan literatiirde belirtilen 6rgiite zararli davraniglarindan séz
ettikleri, bazi davraniglar1 da dolayli olarak aktardiklar1 goriilmiistiir. Goriismelerde belirtilen
bu davraniglarin siniflandirilmasinda ve nitelendirilmesinde, bu konuda en genis ve anlasilir
siniflamay1 yapan Robinson ve Bennett (1995) tarafindan gelistirilen 6rgiite zararli davranis
ayrimindan yararlanilmistir. Bu davranislar ise yonelik sapkinlik (kasith yavas ¢alisma, isten
erken ayrilma, mola saatlerini uzatma); miilkiyete yénelik sapkinlik (hirsizlik, riisvet ve
ekipmanlarin sabote edilmesi); politik sapkinlik (kaywma, rekabete girme, is arkadaslarin

suglama); kisisel saldirganlik (sozlii ve cinsel taciz) olarak tanimlanmaktadir.

Gorligme notlarinin analizinde ikinci olarak yoneticilerin calisanlar tarafindan sergilenen
orgiite zararli davraniglarinin  nedenleri olarak belirttikleri olgular belirlenmis ve
gruplandirilmistir. Bu boliimde ayrica yoneticilerin kendi meslektaslarinin yani yoneticilerin
sergiledikleri zararli davraniglar konusunda da belirlemeler yapilmistir. Sonraki asamada ise
Orgiite zararli davraniglarin nedenleri bireysel ve kurumsal faktorlerle iliskilendirilerek

yorumlanmustir.

Bu boéliimde elde edilen bulgularin iliskilendirilebilmesi ve biitiinsel olarak goriilebilmesi
i¢in zararli davraniglarin tiirlerini, nedenlerini ve yoneticilerin sergiledikleri zararli davranislar
ve ayrica tim bu basliklarla ilgili alintilart igerecek sekilde tablolastirilmistir. Saptanan
davraniglara yonelik yoneticiler tarafindan belirtilen durumlar, gerek tabloda gerekse metin
icinde italik alintilar olarak verilmistir. Banka orgiitlerinde goriilen miilkiyete, liretime yonelik
zararli davraniglar; politik zararli davranig ve isyeri saldirganligi tiirleri Sekil 3.1°de
Ozetlenmistir. Arastirmaya katilan yoneticilerin orgiite zararli davranislarla ilgili yaptiklar
belirlemelerin literatiirde belirlenen oOrgiite zararli davramis tiirleriyle uyumlu oldugu

belirlenmistir.

Ise Yonelik Zararlh Davranislar

Yoneticiler, isten erken ayrilma, mola saatlerini uzatma, kasitli yavas ¢aliyma gibi ise
yonelik zararli davranislarin banka g¢alisanlar1 tarafindan siklikla gergeklestirildigini ifade
etmislerdir. Konuya yonelik deneyimlerini zengin ornekler ve degerlendirmelerle aktaran
(Tablo 3.2.) yoneticilerin genel olarak calisanlarin kaytarmaya meyilli olduguna inandiklar

goriilmektedir. Ozellikle calisanlarin resmi olarak belirlenmis dinlenme ya da yemek molalarini
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tam olarak kullanmalar1 gibi durumlarin yoneticiler tarafindan bir kaytarma egilimi olarak
goriilmesi yonetici ve ¢aliganlarin isgdrme anlayislarda 6nemli farklar oldugunu gostermektedir
(6gle arast bir saat ise sonuna kadar illa ki kullanwr. ...Banka yikilsa umurunda olmaz).
Yoneticiler, calisanlarin hayatlarindaki 6nceliginin isleri olmas1 gerektigini diisiinmekte ve
calisanlarin haklarini kullandiklar1 bazi durumlari zararli davranig olarak nitelemektedirler. Bu
durumun zararli davranislara yonelik belirlemelerin orgiitsel pozisyonlara bagl algilamalardan

etkilendigini gostermesi agisindan ilging bir bulgu oldugu diisiiniilmektedir.



Tablo 3.2 Uretime Yénelik Zararh Davramslar

OZD Tiirii icerigi Cesitleri ifadeler
Uretime Isi yavaslatma Kaytarma, Y.1: “Bizim sektorde bolca vardir. Hatta ¢ete halinde gelir giderler. Birileri calisir, birileri yatiyordur. Is yapanla yapmayan arasinda fark olmuyor.
Yonelik yontemlerini Isi ... Aslinda hi¢ gormezden gelinmemeli...otuz besinden sonra isten ¢ikariyorsun. Hangi sektorde ne yapacak artik? O yiizden bastan yol vermek
Zararh dogrudan ya da | yavaglatma, | gerekir.”
Davranislar dolayl: olarak gecikme

kullanma Y..3: “Kasith olarak yavas ¢alisma var sektérde.”

Y..4: “Nadiren bile olsa yok diyemem, oluyor. Bazen sigara molasini uzatabiliyorlar. Bir de mesai saatleri iginde personel ozel gériismeler de
yapabiliyor. Yeni jenerasyon isi askiya alyyor, kaytaryor. Ama uzun vadede tempoya alisamayan elimine oluyor. .......

Y..5: “Kurumun performansin diisiiren insanlart ¢alistrmamak lazim ama oluyor tabi. Duyuyoruz hep, mesai saatleri icinde fon cektiriyor. Iki ay
once biri vardi, ge¢ gelip erken gidiyordu inatla, en sonunda isten ¢ikardik.”

Y.7: “Var tabii. Ustelik onlar da senin anlamadigini zannediyor. .... Adami arryorum yok. 9.30 da artyor beni, kulifint da hazirliyor tabii.... Bankaya
kizdiysa adam 6’da ¢ikiyor. Bankanin verdigi arabay: kendi ozel isleri i¢in kullaniyor.”

Y.8: “Kisi sistemde kalabilmek i¢in ¢ok ¢alismall, dahil olmall sisteme. Fakat emekliligi gelen kisiler erken ¢ikmaya ¢alisiyor, oyalaniyor. Fakat
burasi devlet dairesi degil bunu anlamalari gerekiyor.”

Y.9: “Mesela bazisi 6gle arasi bir saat ise sonuna kadar illa ki kullanir. “Bana verilen hak, ben bunu kullanacagim” der. Banka yikilsa umurunda
olmaz, 6gle arasina ¢ikar. Bazilar: da cezalandirir. Ust yonetimle sikinti yasadiysa en ufak hastalikta rapor alir gelmez. ....Kontrol olmadik¢a
kesinlikle calismaziar, tembeller.”

»

Y.10: “Sektorde belirgin de, burasi devlet olunca isimden olurum korkusu daha az. Ama burada da is yavaglatma daha ¢ok gériiliiyor.’

Y.12: “.... Mis gibi yaparak zaman gegirenler var fakat émiirleri 3ay-3 yil arasi siirer-...

>

Y..13: “Her isyerinde bunu gozlemleyebilirsiniz, burada da var. Kimisi daha az, kimisi daha ¢ok, ama kaytarma illa ki oluyor.’

Y.14: “Sektérde dyle adamlar o kadar ¢ok ki.,. miisteriye gidiyorum diye izin alir ama gitmez, ‘gittim yerinde yoktu acil igi varmis ¢tkmak zorunda
kaldy’ derler, miisteriyi aradim ama mesguldii derler. ... ... bir arkadags var, miidiir olabilme ihtimali sifir ¢iinkii hayatinin yarisi kaytarmakla gecti.

Y.16: “Isi yavaslatma olabiliyor. Cogu zaman izlendikleri icin yapamiyorlar ama izlenmediklerini anladiklar: anda personel yapacaktir, yapiyor
da..”

Y.17: ... Personelin adaletli odiillendirilmedigine inananlar, madem neden bu kadar ¢alisayim mantigiyla isini geciktirmeye ¢alisabiliyor.
Fedakarlik etmeyi anlamly bulmuyor, erken ¢ikmak istiyor.”

Y..18: “... Harama girer bu. Ancak eger géniil kirikligi yasiyorlarsa belki yapabilirler, keyfi olmaz.”
Y.19: “Olabiliyor fazlasiyla. Kariyer hedefi yoksa hepsini yapiyorlar. Eger hedefleri varsa zaman mevhumu yok, ¢alisanlar ¢ok iyidirler.”

Y.20: ** Yeni ise girenler buramn bir tatil beldesi oldugunu diisiiniiyorlar canlart isteyince gelip, istemeyince sikilip gidebilecekleri bir yer olarak
goriiyorlar. Oyle kigilere énce uyart verip sonra calismayr birakiyoruz.”

19
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Miilkiyete Yonelik Zararli Davranislar:

Arastirmaya katilan yoneticilerin 6nemli bir kismi hirsizlik ve ekipmanlarin sabote edilmesi
davraniglarini zimmet, usulsiizliik ve suiistimal olarak tanimlamakta ve bunlarin yaygin
davraniglar oldugu ifade edilmektedir. Genellikle usulsiizliik, ya ¢ok fazla para giris ¢ikisina
sahip olan hesaplarla, ya da hig para giris ¢ikisi olmayan, uzun siiredir hareketsiz olan ve sabit
hesaplarla iligkili olarak meydana gelmektedir. Ayrica bu tiir olumsuz davranislarin, subeler
arasi nakit para aktariminda, ATM’ye para yiiklemek iizere gorevlendirilen personelin emanet
edilen parayla birlikte ortadan kaybolmalar1 seklinde de goriilmektedir. Yoneticilerin,
teknolojinin gelismesiyle birlikte denetim mekanizmalarinin daha profesyonellesmesinin bu tiir
davranislarin oldukga azalttigini diistinmekle birlikte yine de son bulmayacagina dair bir kaniya
sahip olduklar1 goriilmektedir ( “insan ve paranin oldugu her yerde, bu durum kaginilmaz hale
gelmektedir....). Bu konuyla ilgili olarak uzun siire isletimde olmayan hesaplar1 kontrol etmek
iizere “I¢c Kontrol Birimi”nin olusturulmasi, 6zel belge ve bilgi kontroliiniin yapilmas: gibi
kurumsal onlemler kadar; calisanlarin aile yasantis1 ve maddi durumu ile ilgili bilgi sahibi
olarak c¢alisanlarin olast davranislarinin anlasilmaya calisilmas: gibi Onlemlerden de
bahsedilmistir. Diger bir miilkiyete yonelik olumsuz davranis O6rne8i olarak belirtilen
ekipmanlarin sabote edilmesi konusunda da yoneticiler, bankaya ait telefonla 6zel goriismeler
yapmanin yani sira, fotokopi kagitlarinin ¢aliganlar tarafindan savurganca kullanilmasi ile ilgili

ornekler vermislerdir



Tablo 3.3 Miilkiyete Yonelik Zararh Davramslar

0ZD Tiirii icerigi Cesitleri ifadeler
Miilkiyete Ydonelik | Isyeri kaynaklarim sug | Hirsizhk, zimmet, suiistimal, Y.1: “Hirsizlik oluyor tabi ki. Zimmet, ... olur mesela... Sonra yakalaniyor tabi... bayanlar genellikle mecbur
Zararli Davranig teskil edecek sekilde | miisteri hesaplari ile oynama, sabotaj | kalwyorlar sevgilileri ve kocalarimin baskilarindan kaynakh. Erkeklerse genelde kumar sevdalisi olmalarmmdan
kigisel ¢ikarlar1 igin zimmete siiriiklenir.”
kullanma

Y.3: “Hirsizlik oluyor... Hesaplardan para cekiyorlar... Ozellikle ¢ok kullanimayan hesaplardan ¢ekiyorlar.
Sabote ile ilgili genellikle fotokopi kagitlarint savurganca kullaniyorlar. Bir de sevgililerini bizim telefonlardan
arorlar.”

Y.4: “Oluyor tabi ama sistem de ona gore onlemler aliyor. Kasalar mesela giinliik, hatta anlik sayiliyor.
Dénemsel teftigler oluyor. Islemleri ¢ift kigi yapryor, vezneler 2. Onayt yapiyor. Ayrica sabote gézle goriiliir
bi¢imde var, drnegin bankanin telefonu ile dzel goriisme yapryorlar.”

Y.5: “.....en son ATM ye para yiiklemek i¢in giden ¢alisanlar bankayr dolandirdr parayr alip kagti. ...bir de
zimmet var bu sektorde ¢ok oluyor.

>

Y.6: “Yolsuzluk elbette oluyor ama kisi bazli yapiliyor tiim banka boyledir diyemeyiz....’

Y.7: “Ben ¢ok zimmet gérdiim....liiks iginde yasamayr seviyor diye kizimi zorluyor...... digeri de arkadas
cevresinden dolayr yapmisti. Varlikli arkadaslar bulup onlar gibi yasamaya ¢alisirken para yetistiremeyince
sonug bu olmustu..Kimi de sevgili magduru, baski yapip zimmet yaptirryor ... Kimi de kumar magduru...

Y.8: “... Bin TL iicret veriyor, fakat o adamin elinden milyarlar gegiyor. .. Allahtan bankacilarin ¢ogu zamanla
parayi para olarak gérmiiyor...."

Y.9: “.... Suiistimal ediliyor tabi, sonugta para. Genelde kisilerde nakit ihtivact doguyor ve islemeyen
hesaplardan para ¢ekiliyor. Zimmet tarzi olaylar bu sektérde fazlasiyla var... Kisilerin imzalar taklit ediliyor...”

Y.10: “... Genelde basina yansidigi gibi miisteri hesaplariyla oynama oluyor. Gergek olmayan bir talimat
veriliyor ornegin para ¢ekiliyor. Bankadan kendi hesabina gegiriyor sonra.”

Y.11: “... ozellikle zimmet...Gegende is miifettisi geldi. Bankacilikta ciddi sikayet var. Cerrah gibiyiz resmen,
cok dikkatli olmaliyiz.”

>

Y.12: “.. bankamizin yaptirimlari da ¢ok agir, bu nedenle bizde pek olmaz.’

Y.13: “Zimmete para gecirme var ézellikle... Liiks tiiketimden dolayi oldugunu gordiim genelde.’

Y.14: “Riigvet pek yok ama suiistimal fazla fazla var.... Amag paralarini arttirmak. Kimisi de liiks harcamadan
dolayr oluyor-... ... Herkesin farkl farkli nedenleri oluyor.”

Y.15: “Evet, artik basin da bizimle ayni anda duyabiliyor .....

€9



Y.16: “Oluyor. Bir tefiis kurulu geldiginde ortaya ¢ikiyor yiizde iki olsa bile. Neden olarak, ¢alisanin adaletsiz
maaslara bagkaldirisi olabiliyordu...”

Y.17: “Insamin oldugu her yerde oluyor elbette. .. Asirt bor¢lanmaya giriyorlar ve ddemek istiyorlar haliyle.
krizde, ... “maagim 6denmedi maddi sikintilar yasadim, intikam almak igin yaptim” demisti...

Y.18: “.bizler nakit krediyi vermiyoruz hemen, fatura karsiliginda verdigimiz igin, bizde ¢ok olmuyor. ....
Y.19: “Eskiden aswr1 oluyordu, simdi daha az, ¢iinkii o zaman kontrol noktalar: azd, ¢iinkii yéneticilerin ¢ogu
bilgisayar kullanmayr bilmiyordu. Zimmet ve usulsiizliige baktigimizda; kisilerin yasam tarzindaki degisiklikler

insanlart bu durumlara sevk ediyor...”

Y.20: “....0 kadar oyle fazla sayida ki... Genellikle zimmet geklinde...

¥9
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Politik Zararli Davramislar

Arastirmaya katilan bazi yoneticiler genellikle hedef baskisindan kaynaklanan rekabetin,
sektorde olmasi gereken diizeyde bulundugunu, rekabeti performansi arttiran bir arag olarak
gordiiklerini ve bu durumun ¢ok daha iyi sonuglar dogurabilecegini ifade etmislerdir. Bazi
yoneticiler ise ge¢mis tecriibelerinden ornekler vererek rekabeti zararli bir faktér olarak
nitelemisler ve kurum igindeki iligkileri yiprattigindan (yumurtalarin ¢arpistiridigindan) soz
etmigler; kisiler arasi iletisimi bozarak c¢atisma yarattigini ve performansi diisiirdiiglini
belirtmiglerdir. Ayrica ¢alisanlarin diger calisanlarla rekabet halindeyken, birbirlerine karsi

suglayici yaklasimda bulunuldugu belirtilmistir (....birbirlerine dis bileyebiliyorlar...).

Calisanlar arasinda gozlemlenen en giiglii politik davraniglar ise ayni diizeyde olanlar
arasinda iliskileri zedeleyecek diizeyde rekabet¢i olma ve ¢ikarlarin1 korumak i¢in stirekli
olarak yoneticilerin yakin ¢evresinde bulunma gayretidir. Diger bir ifadeyle calisanlar, politik
davranis olarak yaranma davranisini siklikla sergilemektedirler. Bu nedenle de bazi yoneticiler,
kendilerine yakin hissettikleri ¢alisanlar1 kayirmakta ve kendileri orgiite zararli olabilecek

davraniglar1 sergilemektedirler.



Tablo 3.4 Politik Zararh Davramslar

Boyut Alt Boyutlar | Icerikler fadeler
Politik zararli | Rekabetgi Rekabetci Y.1: “..Rekabet evet oluyor ¢ok fgzzla, sektorde ciddi bigimde var ve ¢ok acimasizca. Ben benim ¢alistigim subede, ¢alisanlar
davranislar davranislar davranislar baska subeyle rekabet ettiririm. Ornegin .. subemizde bir bayan var, 25 konut kredisi satiyor, bizim sube 10 tane. Calisanlarima
sergileme; diyorum o subemize gidin, neyi farkli yapryor gézlemleyin diyorum.”
alisma
zrkls daslarim Y.2: “Suglayici rekabet var elbette. Ya yatay-yatay olarak rekabet var, yada yatay-dikey olarak rekabet. Bir de siirekli sikayetler
sug:lamsa s0z konusu. Onlar erken ¢ikiyor, biz geg ¢cikiyoruz gibi sikayetler oluyor.”

Y.3: “Rekabet elbette hedeflerden dolay: fazlasiyla oluyor. Belirli agir hedefleri gerceklestirmek adina bir de birbirleriyle
yarwsyyorlar ¢iinkii performans ¢izelgelerinde swralama ¢ok dnemli. Bu nedenle siklikla birbirlerini suglayabiliyorlar.
Birbirlerine dis bileyebiliyorlar.”

>

Y.5: “Uyumu bozanlar: direk ¢ikariyorum ¢ok kalamiyor. Ama rekabet sektérde bolca oluyor.’
Y.6: “Kotii bir sey olursa insan birbirini suclar tabi, bu cok normal. Insanlart ona gore secmek lazim.”

Y.7: “Gizli rekabet mutlaka var ve biz de bunu istiyoruz zaten. Bazi islerde suglayict olabiliyorlar. Ornegin bazi isler var ki; bir
kismuini biri, kalamn digeri yapiyor. Boyle islerde biri digerinin denetleyicisi gibi hissedilebiliyor. Problem burada basliyor.
Kimisi bulundugu yeri denetler gibi davranabiliyor, o kisiyle dnceden arasi iyi degilse bunu kullanabiliyor. Catisma
yasanabiliyor.”

Y.8: “.. Rekabet var ¢iinkii herkes basarili olmak istiyor. Tabi su¢layict ytkict rekabet de olmuyor degil.”

Y.9: “Rekabete ¢ok fazla giriyorlar......biraz da insamin kendi yapisina bagh. Hirsh insanlar daha ¢ok rekabete giriyorlar.
Bankada rekabeti artiirmak icin édiiller dagiiliyor, hediyeler veriliyor. Hirsli olan bagarili oluyor. Biz de, onlart birbirlerine
rakip edip, islerin daha verimli olmasini saglyyoruz”

Y.12: “Rekabet yikici tarzda bazen olabiliyor. Bazen “beni ge¢cmesin” diisiincesiyle hirsa kapilanlar ¢elme takabiliyor. Yonetim
ivi motive edip “biz” duygusunu vermezse her tiirlii sukint1 olabiliyor, yonetim ¢ok énemli..”

Y.13: “.... Miisteri kapma durumundan dolayi arkadaslhigimiz bitti, artik goriismiiyoruz. Devlet bankast oldugumuz i¢in bizde
rekabet daha az oluyor.”

Y.14: “Eskiden rekabet yoktu, simdi var. Ama yikici rekabet bizde olmaz.’

>

Y.15: “Rekabet bizim kendi aramizda sube i¢inde pek yok. Atmosferin bozulmamaswmin daha onemli oldugunu diisiiniiyoruz.
Ama eski bankamda rekabetten otiirii miisteri i¢in birbiriyle kavga eden arkadaglarim vardi. ..”
Y.16: “Evet yikici rekabete doniisebiliyor. Sube i¢i catismalardan verim elde etmeye ¢alistyorlar.”

Y.18: “Rekabet diger bankalarda daha fazla, bizde neredeyse olmaz. Ciinkii bu durum ¢alisanlarimizin inandigr degerlere ters
diiser. ..”
Y.19: “Rekabet dyle ¢cok oluyor ki, bankacilik 61dii, kapitalizmin kélesi oldu.’

s

Y.20: “Calisanlar arasi rekabet oluyor tabi ¢iinkii bireysel performans sistemi var. Fakat birbirleriyle olumsuz yonde rekabetler
yok, ¢tinkii biz miisterileri ¢calisanlara béldiik; herkesin miisterisi farkli. Dolayisiyla birbirleriyle miisteri kapma kavgasi yok.....
Bir de bizde genel basar: subedeki herkesin iglerinin ortalamasi alinarak yapilir..

99
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Yoneticilerin Sergiledikleri Orgiite Zararli Davramislar

Bir ¢alisan grubu olarak yoneticilerin de farkli nedenlere dayali olarak orgiite zararli
davraniglar sergileme ihtimali mevcuttur. Bu nedenle aragtirmada bu grubun da olas1 zararh
davraniglar1 incelenmis ve bu konuda yoneticilerin kendi gruplari igin de bir degerlendirme
yapmalar1 istenmistir. Arastirmaya katilan yoneticilerin meslektaslari i¢in zengin saptamalar
yaptiklar1 ve bu konuda yoneticilerin de ¢alisanlar kadar orgiite zarar verebilecek davranislar
sergiledikleri belirlenmistir (...Her tiirlii olumsuz davranis yasaniyor. Yonetici ve ¢alisanlar
arasinda bu konuda ¢ok fark yok...). Bu tiir davranislarin nedenleri olarak kisisel 6zellikler
kadar (Kisisel ozellikleri olumsuz olan yoneticiler hedef baskisiyla beraber personeline de
olumsuzluk yansitryor. Ego tatminiyle de ilgili bu durumlar... Ayrica her seye karisiyorlar )
benzer baskilara maruz kalmak da en sik belirtilen gerekgeler olarak sunulmaktadir (..Personel
ve yonetici, karsilikli olarak hedef baskilar yiiziinden ¢ok stres yasiyor, en biiyiik ortak nokta

bu. Ustler tarafindan ne takdir ediliyorsun, ne takdir goriiyorsun...).

Y oneticiler tarafindan gerceklestirilen zararl davranislar ile ilgili olarak kayirma, suistimal,
riisvet, mobbing gibi zararli davranis 6rneklerinin siklikla sergilendigi ifade edilmistir. Nitekim
bir onceki boliimde yer alan politik zararli davramiglar kapsaminda daha ¢ok yoneticiler
tarafindan gergeklestirilen kayirma orneklerine yer verilmistir. Diger yandan yoneticiler
agisindan da benzer durumlarin varligina isaret edilmektedir. Bazi yoneticiler “terfi almayacak
personele terfi verilmesi, ekibini yonetemeyenlerin yonetici olmasi, kayirmacilik yapmalart”
gibi davraniglardan s6z ederken, bazi yoneticiler ise, ¢alisan ve yoOnetici tarafindan
gerceklestirilen zararli davraniglarin aslinda ¢ok fazla farklilik géstermedigini savunmuslardir.
Yoneticiler hedef baskisi ile personeli zorladigi, hatta bu nedenle ¢alisanlara usulsiizliik
yaptirildigi; baski yarattiklarl igin zaman zaman “sifir hata hedef”lerinin tam aksine,
calisanlarin daha ¢ok hata yapmalarina yol actiklar1 belirtilen 6rnekler arasindadir. Ayrica
yoneticinin ¢alisanlart isten c¢ikarma karar yetkisine sahip olmasinin bir mobbing konusu
oldugu belirtilmektedir. Ancak sube yoneticilerinin de c¢alisanlar gibi iist yonetim baskisi
altinda olduklar1 ve aslinda benzer durumlarla karsilastiklar1 savunulmaktadir (“...Genel
miidiir, sube miidiiriiniin performansindan memnun degilse, baski uyguluyor, hedefleri kasitl
arttirtyor. ‘Hedefleri yerine getiremesin de ayagini kaydirayim’ mantigi var, mobbing
uyguluyor bu sekilde). Sube yoneticilerinin de iist yonetim tarafindan zorlamalara maruz
kaldiklari;; bu anlamda aslinda sifir hata beklenen kisilerin bizzat kendileri oldugu
goriilmektedir. Bu baski ve zorlamalarla, yoneticilerin basinda bulundugu subenin,
gerceklestirebileceginden ¢ok daha yliksek hedefler kasithi olarak konularak, iist yonetimin

birlikte c¢alismak istemedigi yoneticilerin isten atilmasmma zemin hazirlandig1 belirtilen
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uygulamalar arasindadir. Dolayisiyla sektorde hakim olan hedef baskisi ve yasanan stresin,
calisanlar kadar yoneticiler tlizerinde de etkilerinin maksimum diizeyde oldugunu

vurgulanmaktadir.

Diger yandan bazi yoneticilerin isgilicli verimliligi adina uygulamalarinin aslinda bir
mobbing konusu olabilecegi saptanmaktadir. Ozellikle kadn ¢alisanlar agisindan gdze ¢arpan
igyeri ayrimcilig1 6rnekleri mevcuttur. Bazi yoneticiler ise alacaklar1 ya da hali hazirda birlikte
calisiyor olduklar1 kadin g¢alisanlarin ¢ocuk planlarini bilmek istemeleri, kadrolarini izin
kullanma ihtimali olan kadin c¢alisanlar tarafindan kullanilmasin1 dogru bulmamalar1 bu
konudaki ¢arpici 6rneklerden biridir (...yakin zamanda ¢ocuk yapmay: diistintiyor musunuz diye
sorarim. Diisiiniiyorsa almam. Isgiiciine ihtiyag var, beslemek istemiyorum. Fazla kadro yok

sonugta).

Yoneticilerin uyguladiklart ve kisisel saldirganlik olarak nitelendirilebilecek bazi
davraniglarin mobbing olarak goriiliip goriilemeyecegi ile ilgili olarak homojen bir goriisiin
olmadig1 belirlenmistir. Bazi yoneticiler ¢alisanlardan gelen sikayetlerin her zaman hakl
olmadigini disiinmektedirler: ...eger calisan hichbir sey yapmiyorsa, o zaman kontrol
anlaminda yapilacak mobbing’in makul goriilebilecegini, ¢inki ¢alismayanlarin diger
calisanlarin hakkint yedigini ve bu nedenle bu davranigi hak ettiklerini belirtmektedirler.
Performans baskisinin ister istemez mobbing sayilabilecek uygulamalara yol a¢tig1 da belirtilen
konular arasindadir. Geg saatlere kadar ya da hafta sonlar1 ¢alistirilma, toplantilarda azarlanma,
ofis dis1 gorevlere gonderilme gibi uygulamalarin mobbing kapsaminda ifade edilen
uygulamalar oldugu belirtilmektedir (....Cumartesi, Pazar ¢alistiranlart mi ararsin, ¢alisanlar
kéy kasaba gibi yerlere kart satsin diye génderenleri mi ararsin... Dokuzlara kadar

calistiranlart mi ararsin...)

Diger yandan politik zararli davranis olarak kayirmaciligin bankacilik sektoriinde ¢ok yogun
yasandig1 konusunda hem fikir olundugu goriilmektedir (“..su an i¢in 5 personel aliniyorsa ikisi
iistten kayirilarak alintyor”). Ozellikle yonetim pozisyonundakilerin cevresindekileri kendisine
yarananlar arasindan se¢gmesinin yaygin bir durum oldugu sik sik belirtilmistir (“benim arkami
kolla, ben de senin arkani kollayayim mantigi gecerli...”). Kisinin {ist yonetimden tanidiginin
olmasimin “pek ¢ok kapiy1” acabilecegini ifade ederlerken, bir yandan da “...sektériin ¢cok hizli
is yapmayi gerektiren bir yapisi olmasindan dolayt, sadece kaywrmayla isin basina gegip, hi¢chbir
is yapmadan duramayacaklarini, sistemin bu duruma izin vermeyecegini”’ soylemislerdir. Bazi

kayirmacilik olaylarinin temelinde de siyasi tercihlerin oldugu belirtilmektedir (“...su siyasi
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goriige yakin... baktim onu yazmislar terfi listesine ..durun dedim benim hakkim, o lise mezunu.

Bu itirazim tizerine ... terfi icin agilan kadroyu da iptal ettiler”)



Tablo 3.5 Yéneticilerin Sergiledikleri Orgiite Zararh Davramslar

Davrans tiiri

Davrams Ornekleri

ifade 6rnekleri

Miilkiyete yonelik zararli
davramglar

Riisvet, suiistimal

Y.1: “Sektordeki yoneticilere baktigimizda, kaywma, su¢lama, hirsizlik ve riigvet 6n planda olmakta...

Y.2: “... riigvet, ozellikle sube miidiirii ile ilgili olur, kulagimiza geliyor riisvet aldiklarina dair sektérde bazi zamanlar. ...
Onceden miifettislik yapiyordum, tespit ettiklerimiz fazlasiyla oldu.”

Y.5:“ Yoneticiler iyi personele is bindirmeye calistyorlar. Adam iyi ¢alisiyor, iyi calistig i¢in pisman oluyor. Yonetici
riigvet alabiliyor, duyuyoruz tabi, bu da olumsuzluklardan biri. Personelini baskiyla, zorlayarak isler yaptiriyor.
Usulsiizliigii kendi yapmaz, ¢alisanina yaptirir. Sonugta da personelin basi yanar bu sekilde. Basaryn kendilerine,
basarisizigr ¢alisanlarina ytkmalart durumu oluyor. Yanls yapan personel bedelini éder, miidiir igten atabilir. Hedefini
tutturmazsa da atar.”

Y.7: “Hedef baskisindan dolay: personel miisteriye yalan soyliiyorlar, bencilce davraniyorlar. .. Miidiiriin umurunda degil,
seneye giderim diyor. Hatta bu durumun rahatligiyla usulsiizliik yapabiliyorlar, bu durum calisanlarda pek goriilmiiyor.

Y.9: “Cok baski ¢alisani da yoneticiyi de suiistimale itiyor. .onlart usulsiiz islem yaptirmaya sevk ediyor.

Politik zararli davranig

Kayirma

Y.1: ... Calissa da ¢alismasa da kabul edersin. Bu adamin eskiden sana goniil bqrcu vardir, senin arkam kollar, sen de
onunkini. Karsilikli birbirini desteklersin. Bankacilikta fazlaca var iste bu durum. Ust yonetici degistiginde, geteler lidersiz
kaldiginda o zaman ¢ark ediyor yatanlar.’

Y.3: “...Evet kaywrma sektérde bolca var.”
Y.4: “Oluyor tabi olmamasi miimkiin degil.”
Y.6: “...Kaywrma tabi ki olur, yasanir bizde de.”

>

Y.7: “...Kaywrma yok, torpil yok sektorde. Tamidiklar onemli, onlar evet 6n ayak olabilir, ama swrtinda tastyamaz.’

Y.8: “Kayirma ¢ok oluyor, iist yonetime ne kadar yakinsan o élgiide terfi alirsin. Bu durum, sektordeki her bankada var.’

Y.9: “..Kayirma bankacilikta yiizde yiiz var. Cok basarili olmanin seni bir yere getirecegi gibi bir kural yok. Tamamen
tistlerinle olan iligkilerin, o insanlara yaptigin yalakalik onemli. Boylelikle iyi yerlere geliyorsun.

Y.10: “Kaywrmaya olduk¢a sik rastlaniyor, iist diizeyler ¢ok yapwyor. Torpil isliyor.”

Y.11: “Tabi olacak. .. Niifus ciizdaninda belirleyici olan yerler var, érnegin dogdugu yerler, medeni durumu... Hepsi birer
etken. Resmi de belirleyici, ses tonu da.”

Y.12: “..Kayirmacilik da bir yere kadar olur, sonugta olgiilebilir is yapinca sonsuza kadar kayiramazsiniz, sistem
tasimaz.”

0.



Y.13: “...Kaywrmaya gelince, devlet bankasi oldugumuz icin belli bir éi¢iide oluyor tabi. Fakat su da var, ne kadar torpil
olursa olsun eger ise uygun degilseniz en sonunda ortaya ¢ikiyor ve sistem sizi elimine ediyor. ... yeterli degilseniz yillarca
o mevkide kalamazsiniz.”

Y.14: “..Kaywma, sektorde var ama degerlendirmede torpil ancak yiizde on oraninda isleyebilir.”

Y.15: “...Kayirma, sektorde ¢ok fazla var. Ama su da bir gergek, torpil disinda, bolge miidiirleriyle gegen yazismalarda,
ortak maillerde (intranet) yer alarak yiiksek performans sergileyerek kendinizi onlara tamitma sansiniz var.”

Y.16: “...Pek tasvip etmiyoruz ama maalesef var bizde de. ... Adam ig yapmayinca ortaya ¢ikar eninde sonunda.”

Y.17: “..Kayirmacilik ve nepotizm ¢ok fazla oluyor. Hisim akrabasiysaniz yasadiniz. Kag kere sahit oldum, insanlar
kaywrilyor ve siz seyirci kaliyorsunuz... Terfi almayacak personele terfi verilmesi, ekibini yonetemeyen yénetici olmasi,
kaywrmacilik yapmalari. Bir de haksiz rekabet yaptirtyorlar. ... Bir de erkek yonetici gérmek istiyorlar. Egosu i¢in, kadin
oldugumuz igin yaptigumiz isler kiigiimseniyor.”

B

Y.18: “Onyarg: ve asilsiz seyler ¢ok fazla var sektorde ve yoneticiler de ciddiye alyyor.’

Y.19: “... Sektorde kayrrma oluyor mutlaka. Ozellikle ise alimda goviiliir. ... Ama ise girdiginde performans bazli oldugu
icin sonsuza dek kayrilmazlar... Kayirma onceden siyasi oluyordu...”

Kisisel saldirganlik

Mobbing (farkl: tipte yildirma
davranislari)

Y.3: “Sektérde cok var. Is akdi feshediliyor.”

Y.4: “Tabi érneklerini duyduk. ...Yoneticiler yapiyor genelde mobbing’i. Bir bolge miidiirii vardi, o kadar tedirgin bir
iligkimiz vardi ki... Bir mail atacagiz yiiz defa okur 6yle atardik, ne yapacagi asla belli olmazdi. Bir telefon ederdi, titrerdik
.. sonra degisti de rahatladik, ¢ok kotii giinlerdi.”

Y.5: “Karstlasmadim fakat sektordeki bankalarda oluyor, biliyorum. Bazi kariyer yollarinda oldugu séyleniyor. Bu kadin
nasil geldi buraya deniyor birden”

Y.6. “Ben direk yasamadim. Mesaj da onemli, bu durumu kullanmay: diigiinmiiyorsaniz bence olmaz. Bankadaki bayanlara
bazen asilma olabiliyor, énce gérmezden geliyorsunuz, kibarca mesaj veriliyor ben evliyim diye. Bir sekilde iistesinden
geliyorsunuz.”

Y.8: “Duydugum oldu. Sube miidiirii ¢alisan bayan personeline cinsel tacizde bulunmus, isten attirdilar. Eskiden
susuyorlardi ama artik haklarmi aryyorlar ¢alisanlar.... Genel miidiir, sube miidiiriiniin performansindan memnun degilse,
baski uyguluyor, hedefleri kasitli arttirryor. ‘Hedefleri yerine getiremesin de ayagini kaydirayim’ mantigr var, mobbing
uyguluyor bu sekilde.

Y.9: “Kisinin asagilandigi mobbing uygulandigi ¢cok oluyor. Hedef tutturduk mu, tutturmadik mi sadece ona bakiliyor.
Sistem bugiin varsin yarimn garantisi yok diye hissettiriyor. Insanlart iizerek baskiyla ¢alistirtyorlar. Insanlar mecbur
mobbinge katlaniyor. ... Baska subeden bir arkadasimin yanindaydim miidiir kendisi de, oturuyorduk bir seye sahit oldum
mesela, ¢alisanla konusuyor, bagirdi bagird, en son “senin sagini basint yolarim” dedi kapatti sok oldum.

Toplantilarda ¢ok asagilaniyor herkesin icinde, seni motive ettigini saniyorlar bu sekilde. Yoneticiler yapiyor hep
bunlari... ..... Bu arada sunu séyleyeyim, 130 giinliik iznim var, ama kullandirmiyorlar, biliyorum kullandirmayacaklar

TL



Y.10: “Yonetim konusunda da soyle bir sey var, basar: genelde ticari ve bireyselden gelir, sube miidiirii ise kendine pay
ctkarmakla kalmaz, basariyr kendi yapmis gibi davranir. Sube miidiirii genelde oturur, ¢alisanlar yapar. Bir de mobbing
cok yapiyorlar. Eski personelleri kayirmaya ¢alisiyor, tiim is yiikiinii yenilere birakabiliyor.. Psikolojik baski fazla oluyor,
ama genelde tasra subelerinde goriiliiyor. Kiigiik subelerde goriiliiyor.

Y.12: “Elbette gen¢ yoneticilerin tecriibesizlikleri oluyor, hemen tecriibeli ¢alisan gibi davranmamast gerekiyor;
..Hosgoriistiz olup, bunlar beni saymiyor gibi diisiiniilebiliyor bazen, bir de kendilerinde personele baski yapmayt bir hak
olarak gériiyorlar .. sert davranabiliyorlar.”

Y.14: “Mobbing makul goriilebilir, eger ¢alisan hi¢hir sey yapmiyorsa...., Ornegin bu kisilere izin kullanmalari konusunda
problem ¢ikarilabilir.”

Y.15: “Mobbing olarak ele alirsak, bayan yonetici ¢ok daha fazla mobbing yapiyor... Yéneticisi stirekli hediye alirdi ve
beklentisini de belli ederdi. Kiz istifa noktasina geldi..., miidiir gitti sonra rahatlad:

Y.16: “Olumsuz olarak, hedef baskisi altinda ¢alisanlarla iliskilerinde kirici olup zarar verebiliyorlar. .Adaletli
davranilmaymca personel de inancini kaybedip bir daha uzlasmaya yanasmayabiliyor......."

Y.17: “Kadin ¢alisanlara karsi, eger esi burada ¢alismiyorsa ciddi tacizler oluyor. Cok sikintili oluyor. Bir de iinvanim
erkini kendi lehine kullanacak sekilde yapiyordu yéneticim. Terfi siirecini geciktiririm diyenler oluyor..... Psikolojik baski
¢ok fazla..Eski bankamdan hamileyken ayrildim artik dayanamaywp. Aksamlari geg¢ vakitlere kadar ¢alistim. .. eger
gidersek performansinizi diisiik gosteriyorlardi, her sey ellerinde. Kambiyocuydum, isi ogreneyim diye katlandim ama
hamileyken dayanamadim artik.”

Y.19: “Agsirt hedef baskisi yaratiyorlar, bizlere de alt kademelerdekilere de yansiyor. Bir de egolart ¢ok siskin, kendini
ispatlama ¢abasinda olabiliyor....Yanlis anlasiimadan olur mobbing, iki kere uyardim kizin biri hemen ayrildi. Neymig
mobbing yapmisim. Kar marjli ¢alismalarda isin icinde olacaktir mobbing. ...."

Y.20: “Anadolu’da ézellikle ¢ok fazla yasaniyor. Sektoriin tamaminda da vardir zaten. Bu tip ahlaksiz tekliflerin geldigi
¢ok oluyor.”

¢l
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Orgiite Zararl Davranisin Nedenleri

Arastirmaya katilan yoneticiler, calisanlarin zararli davramista bulunma nedenlerini
durumsal faktoérler (N=14) ve kisisel faktorler (N=13) olarak ayirmaktadirlar. Durumsal
faktorler kapsaminda kurum politika ve uygulamalar yer alirken; kisisel faktorlerde ise kisilik
yapisi, yetistirilme tarzi gibi olgular ile vurgulanmaktadir. Ancak ozellikle bazi insan
kaynaklar1 politikalarindaki eksikliklerin ¢alisanlarin zararl davranislara daha kolay sevk ettigi
ile ilgili tespitler giigliidiir (...terfisi geciktigi icin ozel sikintist olabilir, demoralize olmus
olabilir, is yavaglatmuis olabilir). Bu konuda eksik ya da tarafli uygulamalarin ¢alisanlarin adalet
algisin1 olumsuz etkiledigi ve bu durumun bir zararli davranigla sonuglanma ihtimaline dikkat
cekilmektedir (...birinin adami olundugunda daha rahat ilerleniyor elbette. Ornegin ekip
halinde gelip, ekip halinde transfer olunuyor. Gelen ekiplere daha iistiinlermis gibi
davranilyyor. Boyle bir durumda da yillardir ayni bankada c¢alisan personeller olumsuz
etkileniyor ve adaletsizlik hissiyati olusuyor. Iste tiim zararli davramslarin kaynag: bu
adaletsizlik duygulary). Ayrica kayirmanin da bagli basina adaletsizlik duygularini doguran bir
etken oldugunu ve bu durumda bir zararl davranigin baska zararli davranisa doniisebilecegi ve
kurumsal sorunlarin kisisel tepkileri belirledigi ifade edilmektedir (..tepki icin, intikam i¢in
yvapilyor. Kisiligin de payt var .. agirlikly olarak intikam. Miisteriden intikam alir, usulstizliik
yvapar. Bankadan, yoneticiden intikam alir, isi bitmeden erken ¢ikar. Esinden intikam alir, isi

bittigi halde geg ¢ikar..).



Tablo 3.6 Orgiite Zararh Davramisin Nedenleri

politikalar1, ¢aligma
kosullari, ticret
politikalar1

Boyut Alt Boyutlar I¢erikler Ifadeler
Orgiite Zararli | -Kigisel Faktorler -Kisilik, yetistirilme | Y.1: “Hem kisisel hem de kurumsal uygulamalar etkili olur.”
Davranis Nedenleri . arzi, psikolojik, Y.2: “Kisisel faktorler 6n plana ¢ikiyor. Adamin nasil bir is anlayisi, ahlak anlayisi var o onemli. Bir de kurumsal
-Durumsal Faktorler durumu uygulamalar da on planda. Satis ve hedef baskisi mevcut. Az kisiyle ¢cok is yapmak zorundasin. Adamlar 1 verip
i 5 istiyorlar.”
pléllsi?irll(a Kaynakla\llrel Y.3: “Kurumsal politikalardan dolay: bence. I béyle gerektiriyor.”
Y.4: “Rekabet ¢ok var tabi, yiikselme olaylar: etkiliyor siklikla. Sonugta bir subede on yénetici on miidiir
uygulamalari olmayacak, herkes birbirinin iizerine ¢ikarak basart elde etmeye ¢aligsiyor.”
(performans | Y.5: “Birinin adami oldugunda daha rahat ilerleniyor elbette. ...yillardwr ayni bankada ¢alisan personeller
hedefleri, terfi | omumsuz etkilenivor ve adaletsizlik hissivati olusuyor. Iste tiim zararl davramslarin kaynagi, bu adaletsizlik

»

duygular.
Y.6: “Kisisel faktorler agirlikli elbette.”

Y.7: “Daha ¢ok kisisel oldugunu diisiintiyorum. Durumunu da kisi kendi kontrol eder. ....
Y.8: “Tiim faktorler etkili, hedef baskisi bu sektérde bu kadar yiiksek olduk¢a olumsuz davraniglarin arkast
kesilmeyecektir.”

Y.9: “Kigisel faktorler dnemli tabii. Ailevi hayati, yetistirilme tarzi bunlar énemli faktérler.’
Y.10: “Kurumsal uygulamalar ¢ok etkili. Hedef baskisi stres yaratiyor.”

Y.11: “Kisinin kendini terbiye etmesi esas nokta. Kendinde biter her sey.”

Y.12. “Oyle biriyse miilakatlar: agmus biri olamaz diye diisiiniiyorum. Terfisi geciktigi icin dzel sikintist olabilir,
demoralize olmus olabilir, is yavaslatmis olabilir. Bir de kimisi var, soyleyemiyor benim suyum var diyemiyor.
Ondan oluyor. Bir de bu fark etmek aslinda yoneticinin gérevidir, fark edebilir. .. Eger ¢calisan kétiiyse daha sakin
vere gecmesini saglayabilir, bu sekilde ona destek olabilir.”

Y.13: “Kurumsal faktorler 1. Swrada oluyor. 99°a kadar kurumsal kimlik ¢ok fazla yoktu, sonra kazand:.
Durumsal ézellikler de oluyor, burada kastettigim piyasa kosullari. Kisisel ozelliklerse ¢ok sonra geliyor.”
Y.14: “Tepki i¢in, intikam igin yapiliyor. Kisiligin de payr var ama agirlikli olarak intikam. ...”

Y.15: “Kigisel faktorlerin etkisi var, i¢inde varsa yapar.”

Y.16: “Motive olamamis olmak, yoneticinizden intikam almasi olabilir.’
Y.17: “Kigilik, aldigi egitim, gorgiisii etkiliyor ilk basta. Ama durumdan da kaynaklanabiliyor. Cok potansiyelli
ve hak etmis personel terfi ettirilmeyince tepkisi fazla olabiliyor, vasat performans sergileyebiliyor.”

Y.19: “Kisilik ve yoneticinin tavirlari cok énemli. En son durumsal faktorler geliyor.”

Y.20: “Motivasyon kaybt oldukc¢a etki eder. Yoneticiden huzur bulup bulmadigi da da onemli bir faktérdiir. Ne
de olsa ben bu adama yaranamayacagim diye diisiintiyorsa bu davranislary gésterebilir. Ya da is arkadaslariyla
vasadigy iletisim sikintisi da neden olabilir. Bir de aldigi maas énemli, tatmin olup olmadigiyla ilgili. Ama bize
maagim yetmiyor diye gelebilir. Bir de performansa gére ticretlendirdigimiz kisma aktaririz, sikayeti ¢oziilmiis
olur!”

»

>

>
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3.1.4 Bulgularin Degerlendirilmesi

Bu boliimde arastirma bulgularindan yola ¢ikarak bankacilik sektoriinde belirlenen zararl
davraniglarin tiirlerinin literatiirde yaygin kabul géren Robinson ve Bennett’in tipolojisine
yakinlig1 incelenmis ve belirlenen davraniglarin belirtilme siklig1 da dikkate alinarak orgiitsel-

kisiler arasi; 6nemsiz-ciddi skalasi iizerinde incelenmistir.

Orgiitsel

A
Uretime Yonelik Sapkinhk Miilkiyete Yonelik Sapkinhk
-Kasith yavas ¢alisma (N=13) -Hirsizlik (zimmet, usulsiizliik) (N=18)
-Isten erken ayrilma (N=11) -Riigvet alma (N=15)
-Mola saatlerini uzatma (N=10) -Ekipmanin sabote edilmesi (N=5)

Onemsiz« » Ciddi
Politik Sapkinhk Kisisel Saldirganhk

-Adam kaywrma (N=14) - Psikolojik baski (N=16)
-Rekabet (N=14) -Cinsel taciz (N=3)
- Is arkadaslarimi suglama (N=9)

v

Kisilerarasi

Sekil 3.1 Banka Orgiitlerinde Zararh Davramslar

Y oneticilerle yapilan miilakatlardan yola ¢ikilarak olusturulan tabloda; hem ¢alisanlar, hem
de yoneticilerin gerceklestirdikleri zararli davranislar gosterilmektedir. Arastirmada, {iretime
ve miilkiyete yonelik zararli davraniglarin ve politik zararli davranigin biiylik bir kisminin
(rekabet ve is arkadaslarini suglama) ¢alisanlarin kurumda sergiledikleri zararli davraniglar
oldugu tespit edilmistir. Benzer sekilde, yoneticilerin ifadelerine gore kurumda gergeklesen
kisisel saldirganlik zararli davranisin tamami ve politik zararli davranis ve miilkiyete yonelik
zararli davramigin birer formu (adam kayirma ve riigvet) direkt olarak yoneticilerin

gerceklestirdikleri zararli davranislar kapsamina girmektedir.

Banka yoneticileriyle yapilan miilakatlarin sonucunda, bankacilik sektoriinde en sik
goriildiigii ifade edilen ve ¢alisanlar tarafindan sergilenen zararli davranis tlirlinlin miilkiyete
yoneliki zararli davranislar (zimmet) ve daha sonra politik zararli davramiglar arasinda

rekabet¢i davranis, iiretime yonelik zararli davranislardan isten kaytarma, isi yavaslatma gibi
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davraniglar gelmektedir. Adam kayirma, psikolojik baski ve mobbing gibi diger davranis tiirleri

ise ¢aliganlarin maruz kaldiklar1 dolayisiyla yoneticilerin sergiledikleri zararli davranislardir.

Arastirmadan elde edilen sonuglar banka ¢alisanlari iizerine yapilan farkli arastirmalar ile de
benzerlikler gostermektedir. Kamu bankalarinda yapilan bir arastirmaya gore, kayirmacilik sik
rastlanan bir durumdur ve bu sonu¢ bankacilik sektOriiniin insana dayali olmasina
dayandirilmistir (Abdalla ve Magharab,1998; Ercenap, 2006; akt. Biite, 2011, s.149). Benzer
sekilde Mert ve arkadaglar1 (2011) tarafindan yapilan bir arastirmada da sube miidiirlerinin
kendi ekiplerini kurduklart ve diger calisanlarina ayni standartta davranmadiklart ifade

edilmistir.

Bu arastirmaya katilan yoneticilere gore yiiksek meblaglarda nakit aktariminin yapildig: bir
sektorde, miilkiyete yonelik zararli davranisin en ¢ok goriilen zararli davranis olmasi, son
derece olagan bir durumdur. Yoneticilerin 6nemli bir kismi miilkiyete yonelik zararli davranigin
ele alindig1 soruda “insan ve paranin oldugu her yerde bu tiir davranislarin kaginilmaz olacagini,

hatta her insanin i¢inde biraz “seytan”in bulundugunu” ifade etmislerdir.

Politik zararli davraniginin en ¢ok goriilen ikinci davranig boyutu oldugu tespit edilmistir.
Politik zararli davraniginin alt boyutlarindan biri olan kayirmanin rekabet ile esit yogunlukta
goriildiigii belirlenmistir. Fakat kayirma ile ilgili olarak yoneticiler 6zetle “ise girerken
tanidiklariniz sizi kayirabilir ama bankacilik sektorii sizi sonsuza dek kayirmaz” demektedirler.
Bu ifadeden hareketle bankacilik sisteminin, kisilerin kaytarmasina izin vermeyen bir yapida
oldugu sonucu cikartilabilir. Kisisel saldirganlik boyutunda en sik vurgulanan davranig
mobbing’dir ve bu davranisin en giiglii nedeni olarak bankacilik sektoriinde uygulanan
performans ve buna bagli hedef baskist oldugu goriilmektedir. Bankacilik sektoriinde gegerli
rekabet anlayis1 nedeniyle hizmet performans hedeflerinin siirekli artirilmasina bagli olarak
asirt is yukii ve stresin gerek yoneticiler gerekse calisanlar i¢in baski yarattigi bilinmektedir.
Bu arastirmada da benzer tespitlerle 6ne ¢ikan bu sorunun, yoneticilerin ¢alisanlar iizerinde

bask1 yaratmasina neden oldugu belirlenmistir.
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SONUC

Orgiite zararli davranislarla ilgili arastirmalar giderek daha fazla ilgi gekmekte ve buna bagh
olarak da s6z konusu davraniglarin tanimi ve niteligi hakkindaki goriisler da giderek belirlilik
kazanmaktadir. Bu gelismelere 1s181nda orgiite zararli davranislarin kurumlarda ne kadar yaygin
karsilagilan bir olgu oldugu kabul edilmekte ve Onlenmesine yonelik gerekli tedbirlerin
alinabilmesi imkan1 dogmaktadir. Orgiite zararli davranislarla ilgili arastirmalarmn iilkemizde
de yayginlastig1 izlenmekle birlikte yine de bu alandaki ¢alismalarin sayisi heniiz ¢ok fazla
degildir. Ozellikle konuya yénelik farkli 6zelliklere sahip orgiitlerde yapilacak arastirmalara
ihtiya¢ vardir. Nitekim banka oOrgiitlerinde gozlemlenen Orgiite zararli davranislarla ilgili
gerceklestirilen bu aragtirmadan elde edilen sonuglarin, bu tiir davranislarin bankacilik iginin
ozellikleri ne kadar ilgili oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan yoneticilerden elde edilen
bulgulara gore zararl davranislarin bankacilik sektoriinde goriilen 6rnekleri ve bu davranislarin
gerceklesme yaygmligi farklilasabilmektedir. Ornegin yoneticilerin bakis agisina gore
bankacilik sektoriinde en sik goriilen ve calisanlar tarafindan sergilenen zararli davranis tiirii
miilkiyete yonelik zararli davranislar olarak yer almaktadir. Bu davranislari takiben calisanlarin
bankalarda sergilemis olduklari ikinci en yaygin davranis olarak politik zararli davraniglar, son
olarak ise iiretime yonelik zararli davraniglar gelmektedir. Yine yoneticilerin algilamalarina
gore calisanlarin maruz kaldigi, yoneticiler tarafindan sergilenen zararli davraniglar olarak
adam kayirma, psikolojik baski ve mobbing gibi diger davranis tiirleri tespit edilmistir. Bu
anlamda kisisel saldirganlik zararli davranig boyutunun tamami ve politik zararli davranigin bir
formu (adam kayirma) da yoneticilerin gergeklestirdikleri zararli davranislar kapsamina
girmektedir. Zararli davraniglarin hangi boyut ve siklikta gerceklestigi banka yoneticilerinin
perspektifi ile belirlendikten sonra orgilite zararli davranislarin nedenleri bireysel ve durumsal
nedenler olmak iizere iki ana baslikta incelenmistir. Ozellikle bankacilik sektdriindeki hedef ve
performans baskisinin yoneticiler basta olmak {izere tiim ¢alisanlar i¢in zorlayici oldugu ve bu
durumdan kaynaklanan zararli davranislarin siklikla izlenebildigi tespit edilmistir. Dolayisiyla
bu konunun sadece bir ¢alisan motivasyon sorunu olarak ele alinamayacagi agikca
goriilmektedir. Arastirmanin en dnemli sonuglarindan biri de orgilite zararli davranislarla ilgili
olarak yonetici ve g¢alisan algilarinin zaman zaman farklilasmasi ve bu konudaki

degerlendirmelerin subjektif yoniiniin de 6nemli oldugudur.

Bankacilik sektoriinde gerceklestirilen orgiite zararli davraniglarla ilgili olarak yapilan bu

arastirmanin bazi kisitlarindan s6z etmek miimkiindiir. Oncelikle arastirmanin sadece Antalya
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ve Karaman illerindeki yoneticilerle gergeklestirilmesi ve literatlirde konu ile ilgili ¢cok fazla
arastirmanin bulunmamasi nedeniyle karsilagtirma yapilamamis; degerlendirmeler smirh
kalmistir. Bu nedenle farkli bolgelerde, daha genis o6rneklem ve farkli arastirma yontemleri
kullanilarak yapilacak arastirmalar, banka orgiitlerinde zararl davranislarla ilgili daha kapsamli
tespitler yapilmasina imkan saglayabilecektir. Diger yandan arastirma kapsaminda sadece
yonetici algilamalarina bagvurulmasi, ulagilan sonuglarin bu grubun algilamalariyla siirh
kalmasina yol a¢mustir. Nitekim bazi davraniglarla ilgili degerlendirmelerde Orgiitsel
pozisyonlardan kaynaklanan farkli algilamalar olabilecegi yoniinde baz1 ipuglarina ulasilmistir.
Dolayisiyla konuya yonelik yapilacak arastirmalarla c¢alisan ve yonetici gruplarinin
algilamalarinin karsilastirilmasina ve 6zellikle zararli davraniglarin nedenleri konusunda daha

kapsamli tespitler yapilmasina ihtiya¢ vardir.

Ayrica calisanlarin demografik 6zellikleri ile zararli davraniglarin goriilme siklig1 veya hangi
davraniglarin daha sik sergilendigi konusu arasindaki iligkiler de 6rneklem sinirlilig1 nedeniyle
incelenememistir. Ancak arastirmada Ozellikle cinsiyet faktoriiniin  bazi konular
etkileyebilecegi ile ilgili bazi ipuglarina ulasilmistir. Nitekim bankacilik sektoriinde calisan
kadinlarin farklt sorunlarla karsilastiklar1 vurgulayan calismalar mevcuttur (Dedeoglu,
2009,5.49). Orgiite zararli davranislarin ayrintili tespitlerini yapacak arastirmalarda cinsiyet

faktoriiniin etkisini inceleyecek arastirmalara ihtiyag¢ oldugu gozlenmektedir.
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