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Turist rehberleri tutumları, bilgi ve becerileri, sahip oldu�u ayırd edici nitelikleri ile 
ülkesine, milletine ve ba�lı oldu�u kültüre dair turistlerde pozitif bir algı olu�turmaya 
çalı�an, kendini, meslekta�larını, ba�lı oldu�u acentayı ve birli�i dı�arıdan gelen 
ziyaretçilere kar�ı temsil eden ve bu açıdan da büyük bir sorumlulu�a sahip olan turizm 
sektörünün  can damarı niteli�indedir. Mevcut teknolojik imkanlar, görsel ve yazılı 
unsurların hızla geli�imi ile turist rehberlerine olan ihtiyaç tartı�ılıyor olsa da, insani 
duygulara sahip, kültürü, gelenek ve görenekleri aktaran birinin bulunması gereklili�i 
turist rehberlerinin her daim turizmin vazgeçilemez bir unsuru olmasını sa�layacaktır.  

Türkiye’ye ve belirli bir destinasyona o bölgenin tarihi, do�al ve kültürel güzelliklerini 
bilmeden, bazı reklamlar ve tanıtımlar vasıtasıyla gelen turistler, mesle�ine ba�lı bir 
turist rehberi sayesinde tekrar gelme iste�i içinde olacaktır. Bu noktada tekrar satın alma 
iste�inin olu�masında en önemli faktörlerden biri de turist rehberine dü�mektedir. Turist 
rehberinin i�ini sevmesi onun; do�rudan ve dolaylı olarak ilgili olan turizmin alt 
parçalarına fayda sa�lamasına sebep olacak, turizmin sürdürülebilir geli�imine katkı 
sa�layacaktır.  

Bu ara�tırma turist rehberlerinin Mobbing ve motivasyonları arasındaki ili�kinin 
belirlenmesi amacıyla bir gerçekle�tirilmi�tir. Ara�tırmada veri toplama aracı olarak 
anket tekni�i kullanılmı� ve elde edilen veriler istatistiki analizlere tabi tutulmu�tur. 
Ara�tırma kapsamında 422 eylemli turist rehberi ile birebir görü�ülerek anket 
uygulanmı�, uygulama sonunda ankete katılanların Mobbing algıları ile motivasyon 
algıları arasında anlamlı bir ili�kinin oldu�u tespit edilmi�tir.  Ankete katılanların 
Mobbing’den etkilenme düzeyleri dü�ük fakat motivasyon algıları yüksek çıkmı�tır.  

Mobbingin boyutları incelendi�inde; kendini ifade etme ve ileti�imin engellenmesi 
boyutu, i� ve göreve yönelik saldırılar boyutu ve ki�isel itibara yönelik saldırılar 
boyutlarının di�er mobbing boyutlarına göre anlamlı bir farklılık gösterdi�i 
görümektedir. Katılımcıların büyük bir ço�unlu�unun ekonomik, psiko-sosyal, örgütsel-
yönetsel boyutlarda motivasyon algılarının yüksek oldu�u ortaya çıkmı�tır.  Motivasyon 
boyutları ile Mobbing boyutları arasındaki ili�ki incelendi�inde; ekonomik, psiko-
sosyal, örgütsel-yönetsel boyutlar ile i� ve göreve yönelik saldırı ve sosyal ili�kilere 
yönelik saldırı boyutları arasında negatif yönlü bir ili�kinin oldu�u tespit edilmi�tir.  

Anahtar Kelimeler: Turist Rehberli�i, Mobbing, Motivasyon, Turizm. 
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Tourist Guides, who try to create a positive perception belongs to their nation, country, 
culture in tourist minds through attitudes, knowledge and skills, distinctive qualifications 
and represent their tourism agents, their colleagues and associations and in this respect 
they have  lots of responsibilities, have a vital point in the tourism sector. Even if  the 
tourist guide requirements are being argued because of the rapid developments of 
available technological facilities,  visual and written documents; Tourist guides will 
provide the essential element of tourism sector  due to the requirement of person who has 
human emotions, transfers to tourists about culture, traditions, customs.  

Tourists who come to Turkey or any destinations in Turkey without any information 
about natural, cultural and historical beauty or informed only via some advertisement and 
promotion, will be willing  to come again to same destination thanks to a qualified tourist 
guide. At this point; One of the most important factors and responsibility in the creation 
of purchase requests is tourist guide. If tourist guides love their job; this will cause to 
provide benefit directly and indirectly related to all tourism parts even the lowest one and 
It will contribute to sustainable development of tourism.  

This study prepared for the aim of determining the relations between Mobbing and 
motivations. In this research, the survey technique was used and data were analyzed by 
statistical analysis.  Surveys were conducted to 422 active tourist guide with polls 
verbatim interviews. After analysis; It was found that a significant relationship between 
motivation and Mobbing perceptions. Respondents’ mobbing is at low level; but 
motivation perceptions were higher.  

When analyzed the Mobbing dimensions; mobbing prevention dimensions of self-
expressions, communication dimensions, mobbing to business and tasks dimensions and 
mobbing personal reputation in dimension were seen significant according to other 
mobbing dimensions. A large majority of participant’s motivation perceptions were 
shown as high in economic, psychosocial and organizational dimensions. 

When analyzed The relationship between Motivation dimension and mobbing dimension; 
The relationship between motivation’s economic, psychosocial and organizational 
dimensions and Mobbing’s jobs and task attacks and social attacks dimensions have been 
found to be negatively related. 

Keywords: Tourist Guide, Mobbing, Motivation, Tourism. 
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G�R��

�nsano�lunun temel ihtiyaçları en genel anlamıyla varlı�ını sürdürebilmek üzerine 

kuruludur. Daha do�rusu temel ihtiyaçlar kavramı, insanın ya�amını sürdürebilmesini 

sa�layan fiziksel ihtiyaçları kapsamaktadır. Maslow ihtiyaçlar hiyerar�isi yakla�ımında 

insanların gereksinimler do�rultusunda davranı�larda bulundu�unu öne sürerken, bu 

gereksinimleri fizyolojik ihtiyaçlar, güvenlik ihtiyacı, ait olma ve sevgi gereksinimleri, 

saygı gereksinimi ve kendini gerçekle�tirme olarak belirlemi�tir. �nsanın en temel 

ihtiyaçları ve daha üst düzeydeki ihtiyaçlarını kar�ılaması için ekonomik güce ve sosyal 

etkile�ime ihtiyaç vardır. Bir mesle�i icra etmesi ile temel ihtiyaçlarını kar�ılayan 

bireyler ortaya çıkardıkları ürün, eser, hizmet ile benlik güçlerine ve psikolojik 

yapılarına olumlu katkılar sa�layarak, kendini gerçekle�tirmi� ki�i olarak topluma katkı 

sa�lamaktadır. 

 Günümüz dünyasında teknolojik alandaki yeniliklere ek olarak, ekonomik ve sosyal 

ko�ullardaki de�i�me, i� dünyasındaki de�i�imlere, bireylerin çalı�ma ko�ullarına 

yansımaktadır. Bu de�i�imlerin i� hayatı için çe�itli riskler ortaya çıkarması da 

ku�kusuz mümkündür. Çalı�ma hayatının varolu�undan beri ya�anan ancak açı�a 

çıkarılması hususunda çekinilen ya da ço�u kez bilinmezden gelinen bir konudur. 

Mobbing her statüden, meslek ve e�itim gruplarından bireylerin ya�ayabilece�i bir 

durumdur. Bireylerde yıldırıcı etkiler olu�turan Mobbing; çalı�anların i�ini, sa�lı�ını, 

ailesini kaybetmesi, fiziksel ve ekonomik eksiklik ya�aması gibi hayati sonuçları 

sebebiyle son yıllarda üzerinde önemle durulan bir ara�tırma alanı olmu�tur.  

Mobbing dı�lama, taciz, cinsel taciz, istismar, kötü muamele, ileti�im kuramama ( 

sosyal izolasyon veya soyutlama), görev vermeme ya da kapasitenin altında, üstünde i�

verme yasal haklarını engelleme, kasıtlı yanlı� bilgilendirme, i� göreni kendi çıkarlarına 

kullanma, küçük dü�ürme, a�a�ılama tarzında olabilece�i gibi ma�duru a�a�ılama, 

bilgisini küçümseme, kötü hitap, ili�kileri dondurma, dı�ta bırakma, tehdit etme, 

anlamsız i�ler veya görevler verme, iftira atma, yeteneklerini veya ba�arısını 

küçümseme gibi olabilir.  
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Mobbing, sonuçları itibariyle çalı�anlar ve örgütler üzerinde farklı birçok zararlı etkisi 

olan bir eylemdir. Mobbing eylemlerini engellemede geç kalınırsa, çalı�anlarda; fiziksel 

ve ruhsal rahatsızlıklar ba� göstermekte, örgütlerde ise; verimlilik azalmakta ve 

deneyimli çalı�anlar i�ten ayrılmaktadır. Bunun yanında; ekip çalı�ması zorla�makta, 

çalı�anlar arasındaki uyum bozulmakta, örgütte bir güvensizlik ortamı olu�makta, 

ba�arılı i� sonuçlarının ortaya çıkması engellenmekte ve örgütün imajı zedelenmektedir 

Uluslararası Çalı�ma Örgütü Mobbingi; çalı�anı veya birkaç çalı�anı engellemek 

maksadıyla gerçekle�tirilen, kin, nefret, öfke gibi saldırgan ve küçük dü�ürücü 

davranı�larla ortaya çıkan bir durum olarak tanımlarken, �� gören çalı�ma ya�amında 

birçok olumsuz durumla kar�ıla�tı�ını, bu olumsuz durumların bazen çalı�ma 

arkada�ları bazen de çevre tarafından kaynaklandı�ını ifade etmektedir. 

Mobbing ile ilgili ili�ki olan önemli kavramlardan biri de motivasyondur. Motivasyon; 

güdüleri, istekleri, arzuları, gereksinmeleri, dürtüleri ve ilgileri kapsayan bir kavramdır. 

Soyut ve tanımlanması oldukça güç bir kavram olan motivasyon için ara�tırmacılar 

çe�itli kuram ve yakla�ımlarla konuya açıklık getirmeye çalı�mı�lar ve de�i�ik 

tanımlamalar yapmı�lardır. Önceden belirlenen bir hedefe do�ru ilerleme davranı�ı ya 

da e�ilimidir.  

Güdüler organizmayı uyarır ve faaliyete geçirir, organizmanın davranı�ını belirli bir 

amaca do�ru yöneltir. �nsan davranı�larını etkileyen çe�itli etkenlerden söz edilebilir. 

Ancak davranı�ın yönünü, �iddetini, kararlılı�ını belirleyen en önemli güç kayna�ı 

motivasyondur. Motivasyon, bir hedefe dönük olarak davranı�ı harekete geçiren, 

sürdüren ve yönlendiren bir güç olarak tanımlanabilir. Yapılan ara�tırmalar 

göstermektedir ki; Mobbing’e maruz kalan tüm çalı�anların motivasyonları ciddi 

düzeyde etkilenmektedir.  

Mobbing ma�durlarının yüksek yetenekli, çalı�kan, ba�arılı ve kendini gerçekle�tirmi�

insanlar olması bir tesadüf de�ildir. Yapılan çalı�malarda belirgin ki�ilik özeliklerinin 

ma�durla�maya neden oldu�u bulunmu�tur.  Bu ki�ilerin gerek üst yönetim gerekse 

e�itleri tarafından rekabet ve kıskançlıkla Mobbinge maruz kalmaları varolan 

dengelerinin bozulmasına hatta gereksinimler hiyerar�isinde zarar görmelerine neden 

olmaktadır.   
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Turizm i�letmeleri yönetim, üretim, pazarlama, mali yapı ve sunulan hizmetlerin 

nitelikleri bakımından di�er i�letmelere göre bazı farklı özelliklere sahiptir. Turizm 

i�letmelerinin sundukları hizmetler daha çok mü�terilerin psikolojik tatminine yöneliktir 

ve bu hizmetlerin üretiminde en çok kullanılan kaynak insan eme�i ve gücüdür.  

Turizm sektöründe çalı�an personelin verimlili�ini arttırmak ve faydayı en üst seviyeye 

çıkarmak için bireylerin verimliliklerini etkileyen faktörleri ortaya çıkarmak ve bu 

davranı� boyutlarını daha iyi anlayarak ve özümseyerek çalı�anlara yakla�mak mikro 

ölçekte turizm sektörüne, makro ölçekte ise ülke tanıtımı ve kalkınmasına gözle görülür 

faydalar sa�layaca�ı ku�kusuz bir gerçektir. 

 Turist rehberleri de di�er turizm çalı�anları gibi turistlere hizmet vermekte, turistle 

birebir ilgilenen, onların ihtiyaç ve istekleri ile öncelikli olarak muhatap olan ki�idir.  

Çok ince detayların büyük öneminin oldu�u bu meslek grubunda çalı�an ki�ilerinde 

verimliliklerini dü�ürecek veya yükseltecek do�rudan ve dolaylı olarak i�leri ile ilgili 

olan faktörler mevcuttur.  

Turizm sektörünün önemli bir bölümünü olu�turan turist rehberleri; sundukları 

hizmetlerin kalitesi; bilgi ve deneyimlerine, yeteneklerine, davranı�larına, dı�

görünümlerine, mü�terilerle ileti�im becerilerine, kullandıkları cümlelerin hassasiyetine 

ve mü�terilerle en iyi hizmeti sunmak için gösterdikleri çabaya ba�lıdır.  Turist 

rehberlerinin i�lerini en iyi �ekilde yapabilmesi için çalı�tı�ı seyahat acentası, hediyelik 

e�ya ma�azaları, restoranlar, kaptan gibi turu tamamlayıcı unsurlar ile uyum içinde 

olması yüksek motivasyonu ile mümkün olabilmektedir.  

Turist Rehberli�i Mesle�i, ziyaret amacıyla gelen turistlere destinasyonları, önemli 

turistik güzergâhları, burada yer alan tarihi, do�al ve kültürel alanları tanıtmak, bu 

kavramlara ili�kin tarihsel içerikleri, güncel bilgileri de kapsayan bilgiler vermek, bu 

bilgileri verirken de tanıtıcı, temsil edici, önder nitelikleri ile bu görevi üstlenmeyi 

içermektedir (Cohen, 1985: 21).  

Profesyonel Turist Rehberli�i yönetmeli�ine göre; yönetmelikte belirlenen usul ve 

esaslara uygun olarak rehberlik mesle�ini icra etme yetkisini kazanmı� olup, yerli veya 

yabancı turistlere, turistlerin gezi öncesinde seçmi� oldukları dil ile uyumlu olmak 

üzere, rehberlik kimlik kartlarında belirtilen dillerde rehberlik eden, onlara tanıttıkları 
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bölgenin kültürel ve do�al mirasını aktaran, gezi programının; tur operatörü veya 

seyahat acentesinin yazılı belgelerinde tanımlandı�ı ve tüketiciye satıldı�ı �ekilde 

yürütülmesini sa�layan ve gezi programını seyahat acentesi adına yöneten ki�iler 

profesyonel turist rehberi olarak tanımlanmaktadır (Profesyonel Turist Rehberli�i 

Yönetmeli�i, 2006).  

Turist rehberlerinin sorunları; gelir, çalı�ma saatleri, mesle�in gerektirdi�i fiziki, sosyal, 

psikolojik güç ve yeterlilik, rehberlik mesle�inin mevsimlik bir i� olarak görülmesi, i�

güvencesi olmaması, dı�sal faktörlere ba�lılı�ı, rol çatı�ması, kaçak rehberlerin varlı�ı, 

rehber sayısının belirli dillerde yo�unla�ması, mesle�in ikinci bir i� olarak görülmesi, 

çalı�ma ko�ullarında herhangi bir standardın bulunmayı�ı olarak ele alınabilir. Turist 

rehberlerinin kar�ıla�tı�ı bir di�er sorun ise ili�ki içerisinde oldu�u farklı birimlerin 

rehbere uyguladı�ı Mobbingdir. 

Hem acentalar, hem de turizm sektörü için oldukça önemli bir yerde olan turist 

rehberlerinin ya�adıkları baskı ve �iddet düzeylerinin giderilmesi, rehberlerin i� tatmini 

ve motivasyonunu,  ve mesleklerine olan ba�lılıkları açısından gereklilik arz etmektedir. 

Hizmet sektörünün bir parçası olan turist rehberleri acentayı temsil eden ve bu özelli�i 

ile de sorumlulu�un büyük bir kısmını üstlenen bir turizm elçisidir. Motivasyonunun 

istenilen düzeyde olmaması, verimlili�ini dü�ürecek ve bu durum turistlere 

yansıyacaktır. Motive edilmi� turist rehberleri turistler, konaklama, ula�tırma ve 

yiyecek-içecek i�letmeleri ile uyum içinde ili�kiler kurabilecek ve olumlu düzeyde 

acentasına, ülke tanıtımı ve imaj olu�turulmasına katkı sa�layabilecektir. 

Turizm endüstrisi için turist rehberleri sektörün can damarı niteli�indedir. 

Destinasyonların kültürünü, tarihini, do�al güzelliklerini tanıtıcı ve yorumlayıcı bir 

özelli�e sahip olması ile yerel halk ve bölgesel kalkınma açısından oldukça önemlidir.  

Son yıllarda devlet ve turizm endüstrisi de turizm sisteminin tamamı içinde tur 

rehberlerinin önemini fark etmeye ba�lamı�tır. Özellikle tur operatörlerinin a�ızdan-

a�ıza pazarlama aracılı�ı ile tanıtımlarının büyük kısmını gerçekle�tirdi�i, ülkelerin ise 

benzer nitelikteki destinasyonlar ile yo�un bir rekabete girdi�i günümüzde, tanıtımın, 

pazarlamanın ve imajın hangi faktörlerden etkilendi�i büyük bir ara�tırma alanı olma 

yolunda hızla ilerlemektedir.  
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Turist rehberinin i�ini özümsemesi, i�ine inanması, yeni fikirler, farklı sunumlar 

geli�tirmesi, ara�tırmacı, disiplinli, nitelikli, güzel ve do�ru konu�abilmesi ve aynı 

zamanda kitlelere hitap etme becerisinin yüksel olması gereklidir. Ancak günümüz 

ko�ullarında e�itimli, en az bir yabancı dil bilen, donanımlı turist rehberleri bazı 

sorunlarla kar�ı kar�ıya kalmakta ve bu durumda ne yazık ki nitelikli rehberlerin 

sektörden uzakla�masına sebep olmaktadır.  

Turist rehberlerinin gerek fizyolojilerinde gerekse psikolojilerinde önemli bozulmalara 

sebep olan stres kaynakları çok boyutludur. Ölüm, ba�arısızlıklar, maddi ve manevi 

zorluklar, kötü alı�kanlıklar gibi birçok faktör strese sebep olmakla birlikte, i�le ilgili 

kaynaklar da mevcuttur.  

Dünyada ve ülkemizde önemi giderek artan profesyonel turist rehberleri farklı meslek, 

kamu ve tüzel ki�ilerle i�birli�i içerisinde mesleklerini yürütmekte, bu ili�kilerden 

do�an bir takım olumsuz davranı�lara maruz kalmaktadır. Çalı�ma, Profesyonel turist 

rehberlerinin Mobbing ile kar�ıla�ma durumlarını ortaya çıkarmayı amaçlamaktadır.  

Ortaya çıkan bulguları ve sonuçların hem literatüre, hem de sektöre katkı sa�laması  

beklenmektedir.  

Ara�tırmanın Konusu ve Önemi 

Turizm endüstrisinin hızla yükselmesi ve farklı çalı�ma alanlarının uyumlu çalı�ması 

dünyanın ve ülkemizin üzerinde önemle durması gereken bir konudur. Zengin do�ası, 

kültürü, uzun ve e�siz sahilleri ile turizmde daha fazla söz sahibi olan Türkiye’de turist 

rehberi sayısı günümüzde 9971’e ula�mı�tır. Turist Rehberli�i mesle�i sosyal ili�kiler 

üzerine kuruludur. Turun ba�langıç anında biti� sürecinde hatta bittikten sonra seyahat 

acentası ve ekibiyle, konaklama i�letmesiyle, restoranla, hediyelik e�ya ma�azalarıyla, 

otobüs �oförüyle, resmi ve özel ören yer i�letmecileri ile, benzin istasyonu, market gibi 

farklı hizmet i�letmeleri ve turist grupları ile daima ili�ki içerisinde olan turist 

rehberlerinin bu ileti�im sürecinde kar�ıla�tı�ı taciz, cinsel taciz, istismar, kötü 

muamele, ileti�im kuramama (sosyal izolasyon ve soyutlama), kapasitenin altında veya 

üstünde i� verme yasal haklarını engelleme, kasıtlı yanlı� bilgilendirilme, i�letme 

çıkarları adına kullanılma, küçük dü�ürülme, a�a�ılanma, bilgisinin küçümsenmesi, 

kötü hitap, dı�ta bırakılma, tehdit edilme, anlamsız i�ler veya görevler verilme, iftira 
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atılma, yeteneklerinin veya ba�arısının küçümsenmesi durumları günümüz turlarında 

sıklıkla kar�ıla�ılmaktadır.  

Bu çalı�mada Turist Rehberlerinin ya�adı�ı Mobbinge sürükleyici sebeplerin 

motivasyonlarına olan etkisi incelenmektedir. Bilindi�i üzere turist rehberleri ülke ve 

bölge turizmine önemli kazanımlar sa�layan bir meslek gurubu içindedir. Son 

zamanlarda turist rehberlerine yönelik saldırı niteli�indeki tutumlar birçok rehberi 

mesleklerinden so�utma noktasına götürmü�tür.  

Daha önce farklı alanlarda yapılan Mobbinge yönelik ara�tırmalar; turist rehberlerine 

yönelik ilk kez gerçekle�tirilmektedir. Turist Rehberinin de bir örgüt içinde yer almaları 

ve çalı�ma grubunun mevcut sorunlarının irdelenmesi konunun önemini ortaya 

koymaktadır. Ara�tırmanın turist rehberlerine yönelik yapılmasının en önemli sebepleri 

arasında; Türkiye’nin artan turizm talebiyle birlikte, geni�leyen ve zenginle�en turizm 

pazarında turist rehberine olan ihtiyacın giderek artması ve beraberinde mesleklerini 

devam ettirmeye yönelik pek çok yıldırıcı davranı�ların bulunmasıdır. Bu çalı�manın 

söz konusu sorunları tespit etmek adına literatüre katkı sa�layaca�ı dü�ünülmektedir. 

Ara�tırmanın Amacı

Bu çalı�ma ile turist rehberlerinin çalı�maları sırasında kar�ıla�tıkları zorbalık, �iddet, 

taciz, psikolojik baskı, kötü muamele, tehdit, a�a�ılama, alay gibi meslekten yıldırıcı 

davranı�ların turist rehberlerinin i� motivasyonlarına olan etkisi ara�tırmaya 

çalı�ılacaktır. Temel amaç ise; ülke tanıtımı ve turizminin geli�imine kayda de�er 

katkıları olan turist rehberlerinin önündeki engelleri kaldırmalarına katkı sa�lamaktır.  

Ara�tırma amacı do�rultusunda “ Turist rehberlerinin kar�ıla�tı�ı Mobbing davranı�ları 

motivasyonları etkilemekte midir ? sorusu ara�tırmanın problemi olarak görülmektedir 

Bu temel soruya paralel olarak sorulan bazı alt problemlerde bulunmaktadır. Çalı�manın 

temel ara�tırma problemine ba�lı olarak a�a�ıdaki sorulara yanıt aranmaya çalı�ılmı�tır: 

• Türkiye’de eylemli ve eylemsiz olarak çalı�an turist rehberleri Mobbing 

faaliyetlerine maruz kalmakta mıdır?  

• Türkiye’de eylemli ve eylemsiz olarak yer alan turist rehberlerini hangi 

davranı�lar mesle�ini olumsuz olarak etkilemektedir? 
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• Turist Rehberlerini en sık etkileyen Mobbing türü hangisidir? 

• Yıldırmaya yönelik bu davranı�lardan en yo�un hangi davranı� görülmektedir? 

• Turist rehberlerinin hangi demografik özellikleri ile motivasyonları arasında bir 

ili�ki vardır ? 

• Turist Rehberlerinin motivasyonları ne düzeydedir ?  

• Turist Rehberlerinin motivasyonlarını arttırıcı ve engelleyici faktörler nelerdir ? 

• Mobbing ve Motivasyon ili�kisinden en yo�un etkilenen demografik gruplar 

kimdir? 

Ara�tırmanın Yöntemi 

Bu ara�tırmada hem nitel hem de nicel yöntemler kullanılacaktır. Gözlem tekni�i ile 

katılımcıların dü�ünceleri ve kar�ıla�tıkları Mobbing eylemleri de�erlendirilecek, anket 

tekni�i ile Turist rehberlerinin konuya ili�kin görü� ve önerilerinin tutarlılı�ı tespit 

edilmeye çalı�ılacaktır. 

Ara�tırmanın evreni Türkiye’de yer alan tüm turist rehberleridir. TUREB’den alınan 

verilere göre 2015 yılında kayıtlı turist rehberi sayısı 9971’dir. Ara�tırma kapsamında 

evreni temsilen 400 turist rehberine ula�ılması planlanmaktadır.  Örnekleme yöntemi 

olarak basit örnekleme yöntemine ba�vurulmu�tur.  

Ara�tırmada kullanılan anket formu üç bölümden olu�maktadır. �lk bölüm demografik 

özellikleri ve mesleki durumlarını tespit etmeye yönelik 14 sorudan olu�maktadır. �kinci 

bölümde Mobbing kavramına yönelik bilgileri içeren 37 adet soru sorulmu�,  Üçüncü 

bölümde ise aynı �ekilde turist rehbelerinin  motivasyonlarını arttırıcı ve dü�ürücü bazı 

boyutlara ili�kin  33 adet soru yöneltilmi�tir. 

Mobbing ile ilgili sorular LIPT (Leymann Inventory of Psychological Terror) Klaus 

Niedl  tarafından geli�tirilen anket versiyonundan ve 1994 yılında Stale Einarsen, Björn 

Inge Raknes,  Stig Berge Matthiesen ve Odd Henning Hellesoy tarafından geli�tirilen 

Negative Action Questionnaire (NAQ) sorularından faydanılarak ve ara�tırma için en 

uygun maddeler seçilerek hazırlanılmı�tır 
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Motivasyonla ilgili sorular ise Mobbing davranı�ı, hijyen, geli�im ve motivasyon 

arasındaki ili�kiyi ölçmek için Zillmer (2003)’in geli�tirdi�i 13 soruluk ölçek; 

Haunerdinger ve Probst (2006) yılında hazırladı�ı 16 soruluk ölçek, Köro�lu 

(2011)’nun Smions ve Enz (1995), Lins (2004), Gagne ve Deci (20059, Garg ve Rastogi 

( 2006) çalı�malarından faydalayanarak olu�turdu�u 18 soruluk ölçek, Antep ve di�. 

(2012) yılında hazırladı�ı 15 sorulu ölçekten faydalanılarak, turist rehberleri için en 

uygun ifadeler kullanılarak hazırlanmı�tır.  

Ara�tırma Planı 

Çalı�ma dört bölümden olu�maktadır. Birinci bölümde; Mobbing kavramı, tarihsel 

geli�imi, ortaya çıkı� nedenleri, önemli ara�tırmacıların dü�ünceleri, önleme 

yöntemlerine ili�kin bilgi verilecektir.  

�kinci Bölümde; motivasyon kavramı, tarihsel geli�imi, örgütlerde motivasyonun 

kullanımı, önemli kuramlar, motivasyon araçları ele alınarak yerli ve yabancı 

literatürden örneklerle konu açıklanmaya çalı�ılacaktır.  

Üçüncü Bölümde; turist rehberli�i kavramı irdelenerek, tanımları, görevleri, tarihi 

geli�imi, dünyada ve Türkiye’de rehberlik e�itimi, turizm sektörü içindeki mevcut 

konumu, mesle�in özellikleri ve mevcut sorunlarına ili�kin bilgi verilecektir.  

Dördüncü Bölümde; ara�tırmanın amacı, önemi, hipotezleri, evren ve örneklemi, veri 

toplama süreci hakkında bilgi verilecek; Turist Rehberlerinin Mobbing’den etkilenme 

derecelerinin motivasyonlarına olan etkisi ölçülen verilere ili�kin elde edilen bulgu ve 

yorumlamalara yer verilecektir.  
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BÖLÜM 1: MOBB�NG KAVRAMI 

Mobbing olgusu çalı�ma ya�amının farklı katmanlarında görülmekte ve uzun bir süreci 

kapsamaktadır. Olu�umuna etki eden çe�itli faktörler Mobbingin �iddetini ve boyutlarını 

etkilemektedir. Ara�tırmanın bu bölümünde Mobbing kavramına yönelik mevcut 

literatür irdelenmi�, konuyla ilgili ara�tırma ve ara�tırmacılara ilgili ba�lıklarda yer 

verilmi�tir. 

1.1. Mobbing Kavramı ve Tanımı 

Bireylerin çalı�ma ortamlarında düzenli olarak alay edilmeleri, eziyet görmeleri ve taciz 

edilmeleri, çalı�ma arkada�ları tarafından dı�lanmaları olarak ifade edilen Mobbing 

kavramı çok yeni bir kavram olmamakla birlikte, insanlı�ın çalı�ma ya�amında yer 

alması sürecinden itibaren geli�erek devam etmi�; çalı�ma ya�amında bir sorun olarak 

kabul edilmesi ise 10-15 yıl eskiye dayandı�ı varsayılmaktadır. Günümüzde çalı�ma 

ya�amının ve toplumsal ya�amın hemen hemen birçok alanında çalı�anlara zarar veren 

etkilerinin görüldü�ü Mobbing, çalı�ma ortamında olu�an, düzenli ve artan bir �ekilde 

geli�en, etik olmayan bir yakla�ımla bireye yönelik saldırı, baskı, sindirme amaçlarıyla 

yapılan psikolojik ve fiziksel baskıdır (Sökmen ve Beraha, 2013: 363). 

Davranı�ları belirlenemeyen topluluk olarak tanımlanan ve kökenini Latince’ den alan 

Mobbing kelimesinin ilk hecesi olan mob; baskı ve �iddet sergileyen topluluk olarak 

�ngilizcede yer almaktadır. Kökeni Latincede mobile ve vulgus; �ngilizcede ise mob 

kelimesidir.  Mob kelimesi ayrıca belirtilen toplulu�un yasa olmayan faaliyetleri 

yaptı�ını da ifade etmektedir (Tınaz,2008: 41; Çobano�lu, 2005: 34). 

Mobbing Türkçe’ de yıldırma olarak bilinen çalı�anlarda tekrarlanan psikolojik 

rahatsızlıklarla kendini gösteren ve personelde stres olu�turan bir durumdur (Jennifer ve 

di�., 2003: 492 ). ��letmede yer alan personelin birbiri arasındaki çatı�manın tersine 

yıldırma, bir veya daha fazla sayıda bireyi di�er ki�iler tarafından hedef haline getirerek 

yapılan sistematik yıldırma niteli�inde davranı�lardır (Hoel vd., 1999:68). Bu saldırgan 

davranı�lar bireysellikten ziyade grup mantı�ına göre i�lemekte ve örgütlerdeki en uç 

nokta olarak yer almaktadır (Einarsen ve Skogstad, 1996; Leymann, 1996; Zapf ve 

Osterwalder, 1998; Zapf 1999).  
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Terminolojide i�yerlerindeki bu çe�it benzeri eylemleri ifade etmek için: Bullying 

(Zorbalık), Work or Employee Abuse (�� ya da �� gören Tacizi), Mistreatment (Kötü 

muamele), Emotional Abuse (Duygusal Taciz), Victimization (Kurban Etme), 

Intimidation (Gözda�ı Verme), Verbal Abuse (Sözlü Taciz), Horizontal Violence 

(Yatay �iddet), Psikolojik �iddet) gibi kavramlar da kullanılmaktadır. �ngiltere’de ve 

�ngilizce konu�ulan bazı ülkelerde, Mobbing davranı�ları olarak adlandırılan pek çok 

davranı�ı ifade etmek amacıyla, �bullying’’ (zorbalık) kavramının kullanıldı�ı 

bilinmektedir. Askeri örgütlerde, okullarda ya da çe�itli i�yerlerinde, bireye öncelikle 

ruhsal yönden zarar verici, ki�ili�ini taciz edi� davranı� eylemlerin incelenmesine 

yönelik yapılan çalı�malarda, farklı ara�tırma grupları tarafından farklı terminoloji 

kullanılmaktadır. Ancak ayırt edici özelli�i belirtmek için  �bullying at school� (okulda 

bullying), “ bullying at workplace� (i�yerinde bullying) vb. gibi bullyingin ortaya çıktı�ı 

yer belirtilmektedir (Tınaz, 2008: 6). 

Mobbing kelimesinin Türkçe kar�ılı�ı olarak, Kadın Erkek Fırsat E�itli�i (KEFE) 

komisyonu ortak bir tanım yapılmasında birle�mek amacıyla Türk Dil kurumuna 

bulundukları ba�vuru neticesinde, Türk Dil Kurumu Mobbingi; “bezdiri” olarak 

tanımlamı�tır. Ancak ülkemizdeki kar�ılı�ı ço�unlukla “yıldırma” olarak 

kullanılmaktadır. Bununla birlikte “i� yerinde psikolojik taciz” veya “duygusal �iddet” 

ifadeleri de kullanılmaktadır (�enturan, 2014: 125).  

Mobbing davranı�ının çok yönlü ve kapsamlı bir süreci içermesi sebebi ile tek bir 

kelime ile ifade edilmesi mümkün olamamaktadır. Tek bir kelime ile ifade etmekten 

ziyade; Mobbing kavramının içinde yer alan kelime gruplarıyla açıklanabilir. Bu 

durumu açıklayacak olursak; Mobbing kavramının en temel ko�ulu bir i� yerinin olması 

ve olayların burayla ilgili olarak ya�anmasıdır. Bununla birlikte Mobbing eyleminin i�

yerinde gerçekle�ti�inin tek bir sözcük ile ifade edilmesi çok da mümkün de�ildir.   

Literatür inceledi�inde ara�tırmacıların farklı kelimeleri kullandı�ı görülmektedir. 

Bununla birlikte Mobbing kelimesini kullanmaktaki amaç; rahatsız edici, ya�amını 

içinden çıkılmaz bir hale getirdi�i, mutsuz bir ruh halini ve son olarak i�ten ayrılmayı 

açıklamaktadır. Türkçe’ de ise bu tür olayları tek bir ba�lık altında toplayan TDK tek 

kelime ile “taciz” olarak açıklamı�tır (TDK, ET: 16.09.2015). 
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Çalı�anlarda Mobbingin görülmesi için bazı semptomların görülmesi ya da bir takım 

belirtilen hissedilmesi gerekmektedir. Örne�in; i� görenlerin bu davranı�ları en az altı ay 

boyunca �iddetlenen bir �ekilde maruz kalması, bu �iddetin kendisinde birtakım 

psikolojik ve fizyolojik rahatsızlıklara yol açması gerekmektedir. Mobbing’in tanım 

içeri�inde belirtildi üzere; kısa olmayan bir süreç içinde belirli aralıklarla tekrarlanan 

negatif yönlü tavırlardır (Cemalo�lu, 2007: 79). Ayrıca Mobbing; bireyler arası ya�anan 

bir çatı�ma de�il bir yıldırma durumudur. Bir veya birkaç ki�iden olu�an bir grubun 

birini hedef haline getirerek düzenli olarak psikolojik baskı uygulamasıdır (Hoel vd, 

1999: 21). 

Mobbing bir ki�inin uyguladı�ı bir davranı� olmamakla birlikte, birçok ki�inin 

uyguladı�ı baskı niteli�indeki davranı�lardır. Bilinen genel anlayı�ın aksine Mobbing 

kavramı ma�durun sadece üstlerinden yapılamayaca�ı gibi aynı düzeydeki çalı�ma 

arkada�ları tarafından da yapılabilmektedir.  Mobbing kavramını uzun yıllar ara�tıran 

bilim adamları Mobbingin sosyolojik bir sorun oldu�una dair fikir birli�ine 

varmı�lardır. (Einarsen ve Skogstad, 1996; Einarsen vd., 2003; Hoel ve Cooper, 2001; 

Zapf ve Einarsen, 2001; 2003; Lewis ve Orford, 2005; Leymann, 1996; Zapf ve 

Osterwalder, 1998; Zapf, 1999; Cemalo�lu, 2007). 

Mobbinge ili�kin literatürde farklı tanımlamalar oldu�u görülmektedir. 1996 yılında  

�ngiliz bir ara�tırmacı  olan Field, çalı�ma ortamında çe�itli saldırganlarının belirlenmesi 

ve yönetilmesi hakkında çalı�anlara yönelik yönlendirici bir kitapçık hazırlamı�; 

kitabında “Mobbing” kelimesini kullanmaktan ziyade onun yerine  �iddet yani 

�Bullying’’ kelimesini kullanmı�tır. Field, Mobbing kavramını; “ma�durun özgüveni ve 

kendisine olan saygısına yönelik devamlı ve istikrarlı bir saldırı� olarak tanımlarken, bu 

tutumun temelindeki sebeplerin; biri üzerinde hâkimiyet kurmak, güçlü oldu�unu kabul 

ettirmek, ma�duru yok etmek, incitici ve i� ya�amından uzakla�tırmak oldu�unu tespit 

etmi�, uygulayıcıların bu tutumdan sonra herhangi bir suçluluk duygusu hissetmedi�ini 

de belirtmi�tir. Einarsen (1996: 151)’ın yayımladı�ı kitabında �i�yerinde olumsuz 

davranı�lara maruz kalan ki�inin, Mobbing kurbanı oldu�unu ve bu ki�inin kendini 

a�a�ılanmı� hissetti�i için koruyamadı�ını” tanımları yer almaktadır. 

1998’li yıllarda Fransa’da Mobbing olgusunu ilk kez açı�a çıkaran Marie France 

Hirigoye’e göre Mobbing “harcelemen-moral” (manevi taciz) kullanılmaktadır. Ancak 
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yaygın olarak Fransızca dilinin konu�uldu�u Kanada’nın Quebec Eyaleti i� kanununda 

manevi taciz yerine psikolojik taciz yani “harcelement psychologique” ifadesinin 

kullanıldı�ı tespit edilmi�tir (Tınaz, 2008: 8). 

�ngilizcenin ana dil olarak konu�uldu�u konu�ula ülkelerde,  psikolojik baskıyı ifade 

etmek için literatürde birden fazla tanımlama bulunmaktadır. Bunlar arasında en sık 

kullanılan kelime zorbalık yani “bulluying’’tir. Farklı çalı�ma alanlarında, e�itim 

kurumlarında ve bireylerin bir arada yer aldı�ı birçok yerde ya�anan Mobbing 

çalı�anlara, i� görenlere, ö�rencilere psikolojik olarak yıpratan bir baskı uygulama 

süreci farklı ara�tırma grupları tarafından farklı kelime ve tanımlamalarda kullanıldı�ı 

görülmektedir. Bu çalı�maların birbirinden ayırd edilmesi için, �bullying at school�

(okulda bullying), “bullying at workplace” (i�yerinde bullying) vb. gibi zorbalı�ın 

meydana geldi�i yer belirtilmektedir (Tınaz, 2008: 7). 

Uluslararası Çalı�ma Örgütü Mobbing’i; çalı�anı veya birkaç çalı�anı engellemek 

maksadıyla gerçekle�tirilen, kin, nefret, öfke gibi saldırgan ve küçük dü�ürücü 

davranı�larla ortaya çıkan bir durum olarak tanımlarken,  �� gören çalı�ma ya�amında 

birçok olumsuz durumla kar�ıla�tı�ını, bu olumsuz durumların bazen çalı�ma 

arkada�ları bazen de çevre tarafından kaynaklandı�ını ifade etmektedir.  

Yo�un çalı�ma ya�amı bireylerin sa�lam bir psikolojide olmalarını zorun kılmı�tır 

(www.ilo.org. ET: 20.08.2015). Mobbing tüm çevresel ve mesleki zorluklardan farklı 

olarak, bireylerin bireylere uyguladı�ı olumsuz tavırları kapsamaktadır. Çalı�anları tek 

ba�ına bırakarak, onun hakkında yanlı� yorumlamalarda bulunarak, psikolojisinin 

bozulmasını sa�lamak, tüm tacize dönük hareketler bu kapsama girmektedir 

(Çobano�lu, 2005: 19). 

�� yeri �iddeti olarak tanımlanan Mobbing literatürüne önemli katkı sa�layan ki�ilerden 

biri de Dr. Lorenz’dir. Dr. Lorenz 1960’lı yıllarda i� yeri �iddeti olarak kullandı�ı 

kavramı hayvanlar üzerinde yaptı�ı deneyler ile bulmu�tur. Lorenz’in Mobbing 

kelimesini kullanmasındaki amaç; ma�durların yalnız ve bir ba�ına bırakılarak ya�amını 

sona erdirmek istemesini tanımlamaktır.  70’li yıllarda bu alana yönelik çalı�maların 

yapıldı�ı �sveç’te Lorenz Mobbing’i “Çocuklar arasında �iddet” isimli bir kitap 

yayınlamı�tır (Davenport vd., 2003: 3). Bu kitapta Mobbinge ili�kin önemli bir 

tanımlama gerçekle�tirmi�tir.  
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Mobbingi bir veya birkaç ki�i tarafından etik olmayan davranı�larla birlikte, sistematik 

olarak yapılan psikolojik terör olarak tanımlamı�tır. Böylece o ki�i savunmasız ve 

çaresiz bırakılmaktadır (Leymann, 1996: 168; Yıldırım ve vd., 2007: 447). Dr. 

Leymann 80’li yıllarda �sviçre’de “�� hayatında güvenlik ve Sa�lık” isimli ikinci bir 

çalı�ma daha çalı�ma hazırlamı�, hazırladı�ı bu rapor ile daha önceleri farklı ortamlarda 

dile getirilen Mobbing kavramını akademik olarak ve bilimsel toplantılarda dile getiren 

ilk ki�i olmu�tur. Ayrıca Dr. Leymann Mobbing yerine kullanılan kavramlar arasında 

farklılıklar oldu�unu ilk tespit eden ki�idir. Örne�in; zorbalık kavramı okullarda 

çocukların birbirine uyguladı�ı, Mobbing’in i� yerinde çalı�anların birbirine uyguladı�ı 

davranı�lardır olarak tanımlamı�tır (Özdemir ve Açıkgöz, 2007: 912).  Lorenz’le benzer 

bir çalı�ma gerçekle�tiren Dr. Heinemann okula, kre�lerde, oyun alanlarında çocukların 

birbirine yönelik uyguladı�ı yaptırım niteli�inde davranı�ları açıklamaya çalı�mı�tır 

(Gül, 2009: 516, Tınaz vd., 2008: 4). 

Davenport ve arkada�ları (2003: 15) psikolojik baskıyı çalı�anların kendi istekleri ve 

hür iradeleri ile bir ba�ka ki�iye kar�ı kötü niyetle ve sadece onu hedef alan bir 

yakla�ımla ima, alay ve itibarını zedeleme ve duygusal baskı ile i�ten çıkmasına 

yöneltmek olarak tanımlamı�lardır.  

En yayın olarak kullanılan Mobbing tanımlarından birini yapan Olweus ise Mobbing’i 

maddi ve manevi gücü bulunan ki�ilerin kendinden daha güçsüz olanlara kar�ı 

uyguladı�ı sözler, tavırlar, saldırı niteli�indeki hareketler, faaliyetler ve sistemli 

davranı�lar bütünü olarak tanımlamı�tır. Olweus’a göre Mobbingin olu�ma için üç 

durum söz konusudur. Bunlar; (Olweus, 1993: 216-222): 

1. Uygulayanlar ile maruz kalanlar arasında otorite farklıla�ması ile olu�an bireyler arası 

bir ili�ki türüdür. 

2. Süreklilik arz etmelidir. Tekrar özelli�i ta�ımalıdır.  

3. Niyetli ve bilerek yapılmı� bir harekettir. 

Taciz kelimesi Mobbing kavramına dâhil olmakla birlikte, sadece fiziksel bir baskıyı 

içermemektedir. Yapılan ara�tırmaların ve raporların farkına varan i�letmeler, çalı�anlar 

üzerinde oldukça önemli olan bu konuya e�ilmi� ve çalı�ma ya�amında öncelikli baskı 

kavramı; taciz olarak ortaya çıkmı�tır. Çalı�anların verimliliklerini, gücünü, mevcut 



���

�

potansiyelini olumsuz düzeyde etkileyen ve i�ten ayrılma niyetlerinde bazen tek bir 

sebep olan taciz kavramı Mobbing süreci içinde yer alan en önemli baskı unsurları 

arasında gösterilmektedir (Einersen, 1996: 7). 

Tablo 1 

 Literatürde Mobbinge Yönelik Farklı Tanımlamalar 

Kaynak Kavramlar Tanımı 

Brodsky (1976) 
Rahatsızlık  
Verme, Taciz 

Ma�dura eziyet etme, bulundu�u konumu küçümseme, dalga 
geçme, alay etme, ma�dur istemedi�i halde sözlü yakı�tırmalarda 
bulunma 

Thylefors (1987) 
Suçlu, Haksız 
Ki�i 

Bir ki�i ya da topluluk tarafından sürekli olarak yargılama, haksız 
ve suçlu konuma dü�ürerek dı�lama 

Matthiesen ve vd. (1989) Bezdirme 
Psikolojik ve Fizyolojik baskılar ile ma�durun i�ten uzakla�masını 
sa�lamak 

Leymann (1990-96) Mobbing 
Temel amacı çalı�ma ortamından uzakla�tırmak olan, 
uygulayıcıların belirli bir ki�iyi tespit ederek yaptıkları, dı�layıcı, 
suçlayıcı ve ma�dur edici davranı�lardır. 

Munthe (1990) Zorbalık 
Psikolojik olarak sorunlu ki�ilerin belirli sebepler öne sürerek 
birine yönelik yaptı�ı �iddet dönük davranı�lardır. 

Kile (1990) Saldırı 
Genellikle yöneticilerin uyguladıkları sistematik olarak 
gerçekle�tirdikleri küçük dü�ürücü davranı�lardır 

Wilson (1991) Travma 
�� görenlerin Mobbing davranı�ları sonucu ya�adı�ı �iddetli 
psikolojik rahatsızlıklardır 

Adams (1993) A�a�ılama 
Yöneticilerin ve çalı�ma arkada�larının bireyin özel ya�amına ve 
i�ine yönelik yaptıkları küçük dü�ürücü konu�malardır. 

Vartia (1993) 
Psikolojik  
Baskı 

Bir ki�inin veya bir grubun en az altı ayı kapsayan bir çalı�anı 
hedef alan kötü niyetli tavırlardır. 

Ashforth (1994) Diktatörlük 
Bir yöneticinin çalı�anlarının birine, bazılarına yâda tamamına 
yönelik uyguladı�ı güç ve �iddete dönük yönetim biçimidir. 

Björkqvist, Österman ve  
Hijelt-Back (1994) 

Psikolojik ve  
Fiziksel Baskı 

Bireylerin yalnız bırakılarak düzenli olarak tekrarlanan bir yapıyla 
psikolojisinin ve ruh sa�lı�ının kötüle�mesini isteyerek mutsuzluk 
ve huzursuzluk verme çabalarıdır. 

Einarsen ve Skogstad  
(1996) 

Zorbalık 
Psikolojik olarak sorunlu ki�ilerin belirli sebepler öne sürerek 
birine yönelik yaptı�ı �iddet dönük  ve hem ma�durun hem  de 
uygulayıcılarının suçluluk payının yer aldı�ı davranı�lardır. 

Keashly, Trott ve  
Maclean (1994), 

Psikolojik 
Çöküntü 

Çalı�anın direkt psikolojisini hedef alarak, acı verici, vicdan 
azabını zedeleyici, dı�layıcı ve suçlayıcı tutumlarla onu 
yıpratmaktır 

Keashly (1998) 
Olumsuz  
Tavırlar 

Çalı�ana yönelik sürekli olumsuz ve kötü niyetli tavırlar ile hareket 
etmektir. 

O’moore, Seigne, Mcguire  
ve Smith (1998) 

�iddet 
�� görene yönelik sözlü, yazılı, fiziksel ve psikolojik �iddet içeren, 
yer, zaman ve mekan dinlemeyen tutumları ifade etmektedir. 

Hoel ve Cooper (2000) �iddet 
�iddet kavramı daha çok psikolojik bir nitelik kazanmakta, 
uygulayanın agrasif tavırlarını kapsayan tutumlarını ifade eder. 

Salin (2001) �iddet 
Nitelikli bir yönetimin olmadı�ı i� yerlerinde ya�anan �iddet 
kavramı genellikle birçok ki�inin bir ki�iye uyguladı�ı olumsuz 
tavıtları kapsar 

Zapf (1999) 
Psikolojik ve 
Fiziki Baskı 

Fiziki tacizler, dı�lanmalar, küçük dü�ürmeler ve çalı�anı bu 
davranı�lar ile yıpratma sürecini ifade etmektedir. 

Kaynak: Vartia, 2003: 9-10; Einarsen, 2000: 382. 

Baykal (2005:8)’a göre Mobbing ma�durun konumunu ve sahip oldu�u sosyal de�eri 

görmezden gelerek, ma�durun i� yerinden ayrılmasına yol açmak için yapılan iyi niyetli 

olmayan ama bazen yapılan faaliyetlerinin kötü niyetli olundu�unun da farkında 
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olunmayan faaliyetler zincirini ifade etmektedir. Erdo�an (2009)’a göre sadece bir i�

yerine ait olmayan Mobbing, süreç halinde devam eden, uygulayanın hırs, kıskançlık, 

statü sahibi olma ve bir takım psikolojik problemleri sebebiyle ortaya çıkabilen uzun bir 

süreci içeren sosyolojik yönlü bir sorundur. Tanımlama, anla�mazlık, saldırganlık, 

kurumsal güç ve i�e son verme a�amalarını kapsayan Mobbing, suçlama, küçük 

dü�ürme, genel taciz, duygusal eziyet ve psikolojik terör uygulama yoluyla bir ki�iyi i�

yerinden dı�lamayı hedef alan davranı�lar bir anda uygulanamaz. Bu sebeple ma�durun 

bu olaylardan etkilenebilmesi için a�amalı olarak maruz kalması, sıklıkla yapılması, 

tekrar edilmesi ve bir süreci içermesi Mobbingden etkilenme düzeyinde önemlidir 

(Sökmen, 2013: 362).  

Vandekerckhove ve Commers (2003: 66) Mobbing’in karma�ık yapısına vurgu yaparak, 

çalı�malarında insanlara verdi�i zararın boyutlarına de�inmi�tir. (Vandekerckhove ve 

Commers, 2003: 45). Mobbing genellikle �skandinav ülkelerinde, Kıta Avrupası’nda ve 

daha sonra da Amerika’da incelenmeye ba�lanması, kültürel farklılıkların da etkisiyle 

“Mobbing”in farklı �ekillerde kavramsalla�tırılmasına neden olmu�tur (Einarsen, 2000: 

382). Bu nedenle genel olarak literatür çalı�malarına bakıldı�ı zaman i�yerinde 

psikolojik �iddet davranı�ları ile ilgili çok çe�itli tanımlamaların yer aldı�ı 

görülebilmektedir (Zapf, 1999: 70). 

Uzun yıllar Mobbing birçok ülkede cinsel baskı olarak biliniyordu. Ancak yapılan 

ara�tırmaları okuyan, konunun önemini fark eden i�letmeler Mobbing hakkında detaylı 

bilgi edindikten sonra bu kavramı; i� görenlerin verimliliklerini ve potansiyelini 

etkileyen, i�ten ayrılmalarına sebep olan zorlayıcı davranı� olarak tanımlamı�lardır. 

Mobbing kelimesi birçok kelimeyi içermi� olsa da, tek bir kelime ile Mobbing’i ifade 

eden bir kelime Avrupa ve di�er bölgelerde kullanılmamı�tır. Mobbing kelimesine 

benzer kullanımları içeren bazı kelimeler kullanılmakla birlikte, tüm tanımlamalar 

Mobbing kavramını olu�turmaktadır denilebilir. Bu tanımlamalar a�a�ıdaki gibidir 

(Çobano�lu, 2005: 21):   
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�ekil 1.  Mobbinge �li�kin Tanımlamalar 

Türkiye’de ise Mobbing çalı�ma ya�amında görülen bir süreçtir. Bu sebeple yukarıda 

belirtilen tüm kelime gruplarına i� yeri kelimesini ekleyerek Türkiye’de Mobbing 

kelimesi kullanılmı�tır (Çobano�lu, 2005: 20). Mobbing uygulayıcıları için farklı 

kullanımlar mevcuttur. Bu tanımlamalar Mobbing uygulayıcıları ve maruz kalanlar için 

farklıla�maktadır. Bu tanımlamalar a�a�ıdaki gibidir (Çobano�lu, 2005: 20);  

�ekil 2. Mobbing Taraflarına �li�kin Tanımlamalar 

Mobbing 
Kavramları

Psikolojik 
Baskı

Zorbalık

Saldırı

��yerinde 
Psikolojik 

Terör

Küçük 
Dü�ürme

��yeri 
Sendromu

Mobbing 
Uygulayıcıları

Saldırgan

Tacizci

Zorba

Mobbing 
Ma�durları

Mobbing 
Kurbanı

Mobbing 
Ma�duru

Yıldırılan



�
�

�

1.2. Mobbing Kavramının Tarihsel Geli�imi 

Mobbing kavramının tarihsel geli�imi 1960’lı yıllara kadar uzanmaktadır. Ancak bu 

kavram tam olarak 1990’lı yıllarda literatüre girebilmi�tir. Bunun nedeni ise Mobbing 

kavramının çok karma�ık bir yapıya sahip olması ve etkisinin geç fark edilmesidir.  

Belirlenmemi� ahlaki ve i�letmeyle ilgili örgütsel kuralların dı�ına çıkılarak astlarına, 

aynı düzeyde yer aldı�ı çalı�ma arkada�larına, bireysel veya belirlenmi� ki�iler 

tarafından yapılan çalı�anları olumsuz �ekilde etkileyen bir baskı halidir (Webster’s, 

2000: 870).  

Tarihsel süreç içinde Mobbing kavramı incelendi�inde; Kontranz Lorenz tarafından 19. 

y.y.’larda ortaya atıldı�ı görülmektedir. Hayvanlar zerinde deney yaparak bu kavram 

bulan Lorenz; Mobbing’i büyük bir hayvanın kendinden daha küçük olan havyalara 

kar�ı uyguladı�ı baskıları engellemek amacıyla küçük hayvanların gruplar halinde 

büyük hayvana saldırması olarak tanımlamı�tır (Yücetürk, 2003: 11). Lorenz’in burada 

saldırı veya ku�atma kavramlarını ifade eden Mobbing kelimesini kullanmasının sebebi; 

ma�durun sıkı�mı�, zor durumunu ifade etmektir. Bu davranı�lar ma�durların 

psikolojisini etkilemekle kalmayıp, durum içinden çıkılamaz bir hal aldı�ı durumlarda 

ciddi düzeyde depresif rahatsızlıklar olu�makta, intiharın e�ine kadar gidilmektedir.  

�sviçreli bir Doktor olan Peter Paul Heinemann Mobbing’in çocuklar üzerindeki 

etkilerini incelemi�; çocuklara yönelik zorbalık, kabadayılık gibi ma�dura uygulanan 

davranı�ları incelemi�tir (Davenport, vd., 2003: 4). Bu kavramın öncülerinden olan 

Doktor Heinz Leymann Mobbing olgusunu örgütsel açıdan incelemi� ve Mobbing’i “ 

baskı, �iddet ve yıldırma hareketleri” olarak tanımlamı�tır. Dr. Heinz Leymann 

bulundu�u bölge olan Almanya ve �sviçre’de bir takım ara�tırmalar gerçekle�tirmi�, 

i�letmeler için önemli sonuçlara ula�mı�tır. Bu sonuçlara göre çalı�anlara yönelik ciddi 

boyutlar taciz ve yıldırma davranı�ları görülmektedir. 1984 yılına gelindi�inde Dr. 

Leymann uzun yıllar süren deneylerini bir kitap haline getirmi�tir. Leymann’ın bu 

sonuçların yayınlanmasıyla birlikte Mobbing olgusu çalı�ma ya�amındaki her türlü taciz 

ve �iddeti de içermi�tir (Çobano�lu, 2005: 27). 1980’lerin ba�ında hem�irelik 

bölümünde okuyan ö�rencilere yönelik bir ara�tırma yapan Cox çalı�kan bir 

ö�rencisinin di�er arkada�ları tarafından baskı ve �iddet gördü�ünü ve bu sebeple 

okuldan ayrıldı�ını ba�arılı ö�rencilerinden birinin devam eden bir taciz nedeniyle 
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okuldan ayrılmaya karar vermesi nedeniyle hem�irelere yönelik Mobbing süreçlerini 

incelemi�tir. Daha sonra benzer bir alana yönelik ara�tırmaları ile konuyu devam ettiren 

Sheehan ve arkada�ları tıp fakültesinde okuyan ö�rencilerin ya�adı�ı bezdirme 

olaylarını aktararak bir ara�tırma raporu hazırlamı�lardır (Karavardar, 2009: 4).  

80’li yıllarda bir di�er önemli ara�tırma Dr.Caroll Brodsky’dan gelmi�tir. Amerika’nın 

önemli kurumlarından birinde çalı�an ve psikiyatrist ve antropolog olan ve 1000 

çalı�anla birebir görü�meleri ile olu�turdu�u “Taciz Edilmi� Çalı�an” (The Haressed 

Worker) isimli çalı�ması ile i� ya�amında görülen Mobbinge yönelik davranı�ları 

aktaran Dr. Caroll Brodsky bu alana katkı sunan bir di�er ki�idir. Bu çalı�ma Mobbing 

vakalarının ilk defa üzerinde durulması açısından oldukça kayda de�er niteliktedir.  

Taciz edilmi� çalı�an isimli kitap özel bir Mobbing olayını anlatmak yerine, günlük 

çalı�ma ya�amında ya�anan basit düzeydeki Mobbing davranı�larına de�inmi�tir.  

Buradan yola çıkılarak denilebilir ki; Brodsky Mobbing sürecini do�rudan ele almak 

yerine dolaylı olarak ele almı�; i� ya�amından ziyade i�in yapısı, süreci ve ko�ulları ile 

yıldırmanın geli�ebilece�ine de�inmi�tir.  

1983 yılında Mobbing sebebiyle intihar ettikleri dü�ünülen 3 ö�rencinin ölümü ardından 

konuyla ilgili geli�mi� bir çalı�ma yapmı�tır. Ara�tırma okullarda ya�anan Mobbing ve 

baskı olaylarına vurgu yapmı�, bu tarz bir saldırgan davranı�a ise zorbalık (bullying) 

adını vermi�tir. Brodsky’in çalı�maları günümüz ara�tırmalarında bir çalı�anın i�

ya�amından kaynaklı ya�adı�ı stresörleri ele almaktadır ve Mobbing kavramına direkt 

olarak girmemektedir (Leymann, 1996: 167-168).  

Ünlü bir gazeteci ve sunucu olan Adams 1990’da BBC kanalında bir dizi yayımlayarak;  

�ngiltere’de ya�anan zorbalık gösteren davranı�ları yansıtmı�tır. 1992 yılında ise bu 

gazeteci kendi ismiyle aynı adı ta�ıyan ve Mobbing ma�durlarının korunması adına 

olu�turulan bir dernek kurmu�tur. Vakıf, i� yerindeki zorbalı�ın boyutu ve tacizci e-

postaların ara�tırmalarını yürütmü�tür. Vakıf  “patlama”, olarak adlandırdıkları bir 

elektronik zorbalık ve sesli mailleri de kapsayan cinsel ve ırksal tacizleri ortaya 

çıkarmı�tır (Lee, 2000: 594).  

Uluslararası çalı�ma örgütü (ILO) “çalı�ma ya�amına �iddet” konulu raporu 1990’lı 

yıllarda Chappell ve Di Martino isimli iki ara�tırmacının destekleriyle hazırlamı�tır. Bu 

süreçten sonra düzenli aralıklarla yayınlanan rapor Mobbing üzerine güncel veriler, 
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yapılan ara�tırmalar, bölgelere yönelik mevcut durumu içermektedir (Chappell ve Di 

Martino, 1998; 2000).   

Field ise “Görünürdeki Zorba” adlı kitabını yayınlayarak Mobbinge bir di�er katkı 

sunan yazar olma özelli�ini almı�tır. Mobbinge ili�kin kavram ve sınırları belirleyen, 

hangi davranı�ların Mobbing kapsamında de�erlendirilmesi gerekti�ine dair konuya 

açıklık getirmesi açısından önemli bir kaynak niteli�indedir. Kitapta Mobbing 

kavramını zorbalık ile aynı kategoride de�erlendiren Field’a göre zorbalık bir bireyin 

di�er bir bireye özgüvenini, ki�isel saygısını yitirece�i �ekilde sistematik olarak 

uyguladı�ı davranı�lardır (Davenport vd., 2003: 5-6). 

Sonraki süreçte; dünyanın birçok ülkesinde artan bir �ekilde devam eden Mobbinge 

ili�kin çalı�malarda birbirinin devamı ve tamamlayıcı çalı�malar görülmekle birlikte, 

konuyu geli�tiren ve aydınlatan bir nitelik arz etti�i tespit edilmi�tir (Einersen ve 

Raknes, 1991; Matthiesen vd , 1989; Björkqvist vd, 1994; Knorz ve Zapf , 1996; Zapf 

vd., 1996; Niedl, 1995; McCarthy vd., 1995; Hogh ve Dofradottir, 2001) 

Türkiye’de son dönemlerde bu konuya gün geçtikçe ilgi artmaktadır. Psikolojik 

yıldırma konusunda Tutar (2003), Kaya (2004), Çobano�lu (2005) ve Tınaz (2006)’ın 

kitapları bulunmakta, bu konuda ara�tırmalarını devam ettirmektedirler.  Çetin ve 

Hacıhafızo�lu (2004) yılında 150 ö�retim elamanı üzerine bir ara�tırma yaparak 

akademisyenlerin durumunu ortaya çıkarmaya çalı�mı�tır. Gökçe (2006) ise milli e�itim 

kurumuna yönelik bir ara�tırma yaparak üstlerin astlarına yaptı�ı yıldırıcı davranı�ları 

ortaya çıkarmaya çalı�mı�tır. Akyön (2008) ise bu konuya ili�kin e�itim sektörüne 

yönelik bir ara�tırma yaparak sonuçları ortaya koymu�tur  

Dünya’da Mobbinge yönelik pek çok kurum ve dernek ara�tırma raporlarını 

hazırlamakta ve Mobbinge ili�kin güncel verileri ve örnek olayları el kitabı �eklinde 

kamu kurumları ve özel sektöre sunmaktadır. Özellikle Uluslararası Çalı�ma Örgütü ve 

gerek Türkiye gerekse dünyanın farklı ülkelerinde yer alan birlikleri Mobbinge ili�kin 

ara�tırmacıların destekleri ile nitelikli yayınlar çıkartarak, belirli aralıklarla 

güncellemektedir. Türkiye’de de Çalı�ma ve Sosyal Güvenlik Bakanlı�ının yayınladı�ı 

farklı yıllara ili�kin yayın ve ara�tırma raporları bulunmaktadır.  
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1.3. Mobbing Kavramının Benzer Kavramlarla �li�kisi 

Literatürde Mobbing’le e� anlamlı oldu�u tespit edilen ve bazen birbirilerinin yerine 

kullanılan temel kavramlar a�a�ıdaki gibi özetlenmi�tir. 

1.3.1. Mobbing ve Zorbalık Arasındaki �li�ki 

Zorbalık kavramına ili�kin yapılan farklı ara�tırmalar zorbalı�ın genellikle ö�renciler 

arasında oldu�unu ortaya çıkarmı�tır. Mobbing kavramı ilk ortaya çıktı�ında zorbalık 

olarak da adlandırılmı�, iki kavram bireyin maruz kaldı�ı psikolojik ve fiziksel �iddeti 

tanımlamı�tır. Bununla birlikte zorbalı�ın fiziki bir gücü ifade etti�i göz ardı 

edilmemelidir. Mobbing süreci daha çok zihinsel bir çaba ile geli�en olumsuz fikir ve 

dü�ünceleri de ifade etmektedir. Zorbalık niteli�inde davranı�lar sergileyen ki�ilerin 

ya�amları boyunca gördükleri, edindikleri, duydukları bilgiler ile �ekillendi�ini ifade 

eden Randall’a göre özellikle aile için fiziksel �iddete ya kendilerinin ya da aileden 

herhangi birinin maruz kaldı�ını ifade etmi�tir (Vartia, 2003: 35).  

Okulda ya�anan zorbalık davranı�ları; ö�rencilerin kendilerinden güçsüz gördü�ü bir 

ba�ka ö�renciyi kasıtlı olarak, devamlı rahatsız edecek düzeyde sözlü tacizde 

bulunmaları, fiziksel �iddete ba�vurmalarını kapsamaktadır. Bu davranı�lar; ö�renciyi 

fiziki olarak yıpratman ama psikolojisinde hasar olu�turan sözlü çatı�ma; fiziki olarak 

yıpratan yıkıcı çatı�ma yani fiziksel baskı, onu sahip oldu�u sosyal gruptan, sınıftan 

veya arkada�larından uzakla�tırma yani duygusal zorbalık olarak üç bölüme 

ayrılmaktadır. �lk ve ortaokul döneminde ba�layan ve yükseli� gösteren; lise döneminde 

dü�en bu davranı�ların ya� ilerledikçe geriledi�i ama sözlü saldırıların aynı düzeyde 

seyretti�i tespit edilmi�tir (Koç, 2006: 23-25).  

Zorbalık kavramında dikkat çeken bir di�er husus ise; zorbaların çocukluk döneminde 

ve yeti�me ça�ında; ceza kavramına yönelik sadece fiziksel �iddeti görmektedir. Bu algı 

onlarda ba�ka bir cezalandırma yönteminin olmayaca�ı, cezanın mutlaka zarar verici bir 

niteli�i oldu�u ve bu cezanın da fiziki baskılara dayanması gerekti�ini 

dü�ündürmektedir. Anne baba sevgisi, aile �evkati ve ba�lılı�ı görmeyen zorbalar, 

kalabalık bir ortamda gücü sürekli kendilerinde tutmak istemekte, bir karar verilecekse, 

bir ceza verilecekse kendilerinin vermesi gerekti�ine inanmaktadırlar (Vartia, 2003: 23).  
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Mobbing kelimesi içinde birden fazla psikolojik ve fiziki baskı tutumunu 

kapsamaktadır. Zorbalık da bu tutumlardan biridir. Mobbing kavramının ortaya 

çıkmasıyla birlikte Mobbing uygulayanları zorba olarak nitelendiren ara�tırmacılara 

yönelik kar�ıt bir dü�ünce geli�tiren Leymann’a göre Mobbing ve zorbalık farklı 

kavramlardır ve birbirinden mutlaka ayrılmalıdır. Leymann da di�er ara�tırmacıların 

bulgularını onaylayarak Mobbing’in okul içinde olu�an bir kavram oldu�unu dile 

getirerek, yeti�kinlerin birbiriyle ya�adı�ı baskı ve baskı niteli�indeki tavırları Mobbing 

olarak nitelendirmi� ve iki kavram arasındaki farklılı�ı ortaya koymu�tur. Ayrıca 

Mobbing davranı�ları birden fazla ki�i tarafından da yapılabilirken; zorbalık genellikle 

tek bir ki�i tarafından yapılmaktadır (Leymann, 1996: 21).  

Zorbalık kavramı genellikle �ngilizce dilinin konu�uldu�u ülkelerde Mobbing olarak 

tanımlanmakta, askeri baskılarda, okuldaki baskılarda bireyin psikolojik olarak 

yıpratılmasına yönelik tavırları içermektedir. Birbirinin içinde girmi� bu iki kavramı 

ayırd edebilmek adına okulda ya�anan zorbalıklar, i� yerinde ya�anan zorbalıklar olarak 

tanımlandı�ı görülmü�tür. Amerika’da yapılan bir ara�tırma çalı�ma ya�amında 

kullanılan Mobbing kelimesinin,  okul ve askeri birliklerde zorbalık olarak tanımlandı�ı 

görülmektedir (Tınaz, 2008: 18).  

Zapf (1999: 70-71)’a göre birinin bir ba�kasına uyguladı�ı fiziki �iddettir. Genellikle bir 

üst olarak yer alan zorbalar, emrinde çalı�anlara kar�ı bu �iddeti uygulamaktadır. 

Yönetici bu davranı�larından ötürü rahatsız olmamakta, bunu bir sorun olarak 

nitelendirmemektedir. Zorbalar genellikle çalı�anlara yaptıkları fiziksel �iddet 

davranı�larında suçu kendinde aramaz ve bu durumdan rahatsız olmaz.  

Çalı�ma ya�amında görülen zorbalıklar genellikle bir ya da birden fazla çalı�ana yönelik 

psikolojik baskı olu�turarak, yöneticilerin ya da müdürlerin tehdit etmesi, korkutması, 

çevresinde bir taraftar grubu olu�turması ile ba�layan; uyguladıkları ki�ileri despresyona 

sürükleyen, i�lerinden ayrılmalarına sebep olan davranı�ları kapsamaktadır.  

Sevgi dolu bir ailede, huzurlu bir ortamda, anlayı�lı ve ho� görülü bir anne babanın 

gözetiminde yeti�en ve onları örnek alan çocuklar zorba olmaz. Yapılan ara�tırmalar 

gösteriyor ki; zorbalar genellikle çocukluk dönemimde aile için �iddetle kar�ı 

kar�ıyadır. Ayrıca bu ki�iler aile tarafından a�ırı övülmekte ya da gere�inden fazla 

kontrol edilmektedir. Bu tür ki�iler ileride saldırgan, psikolojik açıdan sorunlu çalı�anlar 
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haline dönü�ecek ve gelece�in zorbaları olacaktır. Örne�in; mesle�ini çok seven birinin 

sadece bu sebepten, birinin dengesiz tavırları yüzünden i�ten ayrılması oldukça 

mümkün bir durumdur. Ma�dur ki�i i�ini çok sevse bile; sadece tek bir ki�ini 

olu�turdu�u bu tavır yüzünden çalı�mada isteksizlik, yorgunluk, bıkkınlık kısacası 

tükenmi�lik hissedebilir. E�er i�letme sahipleri, üst birim amirleri ya da ma�durun 

kendisi bu durum için bir çözüm bulmazsa veya bahsedilen bu olayları gözlemleyip 

engelleyici bir giri�imde bulunmazsa bireyler kendilerine olan saygılarını yitirebilir, 

kilo kaybedebilir, ülser, migren, depresyon, panik atak, uykusuzluk, stres kaynaklı 

psikolojik ve fizyolojik sorunlarla kar�ı kar�ıya kalabilir. Ma�durlar önce yalnız 

bırakılır, sonra bu duruma alı�arak, yalnızlıktan memnuniyet duyar (Tutar, 2008: 22).  

1.3.2. Mobbing ve Çatı�ma (Conflict) Arasındaki �li�ki 

Yönetim bilimi açısından sayısı azımsanmayacak düzeyde fazla çalı�mada yer alan 

çatı�ma olgusu, iki veya daha fazla ki�i arasında belirli sebepler arasındaki sorunlardan 

kaynaklanan ileti�imsizlik, fikir çatı�ması, uyumsuzluk olarak ifade edilebilir. Örgüt 

kapsamında de�erlendirildi�inde ise çatı�ma, i� yerinde olu�an �iddet ve zorbalık 

niteli�indeki davranı�lardır. Çatı�ma ayrıca kademeli olarak artı� gösteren, i�le ilgili 

olarak ba�layan ve sonrasında bireysel olarak geli�en bir olaydır. Çatı�manın �iddetinin 

artı� gösterdi�i süreçte ma�dur dezavantajlı konuma gelerek, kar�ı tarafın saldırı 

niteli�indeki davranı�larına maruz kalmaktadır. Ma�duru; hasar olu�turacak �ekilde 

utandıran, korkutan ve i�ten uzakla�tıran, sindiren ve yıldıran veya cezalandırılan 

davranı�lar çatı�ma kapsamında de�erlendirilmektedir (Solmu�, 2005: 7).  

Çalı�anlar bu süreçte gergin bir ortamın içinde kendini bulacak, bir tarafın içinde yer 

alma, dü�ünce ve davranı�lara ili�kin belirsizlikler ya�ayacak, zorbalık ve �iddetin etkin 

oldu�u bir çatı�ma ortamına �ahit olacaktır. Ayrıca çalı�anlar arasında kıskançlık, 

ba�arıyı kabul edememe, özellikle ba�arılı ki�ilerin davranı�larını, tavırlarını izleme, 

eksikliklerini ortaya çıkarma, eksik ileti�im olu�acak, yöneticilerde yeterli olmayan 

liderlik görülecek, çalı�anlar arasında terfi almada zarar veren rekabet görülecek, 

yönetici veya i�letme sahibinin onayını, takdirini almak adına bir ba�kasına zorbalık 

niteli�inde davranı�lar görülecektir. 
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 Duygusal zorbalık çalı�anların tükenmi�li�inin olu�masına etken ve sonuç 

olu�turacaktır. Bununla birlikte i�letmenin amaçları ile çalı�anların amaçları arasındaki 

bu farklılık, i�letmeyi ba�arısızlı�a sürükleyecek ve sonrasında i�letme a�ır hasarlarla 

kar�ı kar�ıya kalacak ve nitelikli bir geli�imi olamayacaktır.  

Koçel (2001: 534)’e göre çatı�ma iki ya da daha fazla bireyin belirli sebepler öne 

sürerek olu�turdu�u huzursuz ortam olarak nitelendirilmektedir. Bireylerin birtakım 

psikolojik ihtiyaçları bulunmaktadır. Bunların eksikli�inde gerginlik olu�acaktır. Bu 

gerginli�in ili�kilere yansıma süreci çatı�mayı ifade etmektedir. Örgütsel çatı�ma 

ileti�imsizlik veya yanlı� veya eksik ileti�im süreci neticesinde geli�en i� sürecinin 

aksamasını da ifade etmektedir (Mercan, 2007: 45;  Rahim, 1985: 81).  

Mobbing kavramı sadece çalı�anlardaki psikolojik hasarlar üzerinde durmamakta, aynı 

zamanda i�letmelerinde ya�adı�ı maddi, manevi kayıpları da ele almaktadır. ��letmenin 

ya�adı�ı i� görene ili�kin olumsuz durumun sebebi olarak çatı�ma gösterilirken, 

çatı�manın Mobbingin bir altı kademesi olarak görülmü�tür (Leymann, 1996: 171; Zapf 

vd., 1996: 25). Çalı�anların çatı�ma kaynaklı olarak i�e devam etmemesi, i�ten 

ayrılması, i� gören devir hızında önemli bir sebeptir. Bu durum mikro düzeyde i�letme 

ba�arısında makro düzeyde ise bölge ve ülke ba�arısında oldukça önemlidir (Asunakutlu 

ve Safran, 2004: 41).  

Tablo 2 
Mobbing ve Çatı�ma Arasındaki Farklılıklar 

SA�LIKLI ÇATI�MA ORTAMI MOBB�NG ORTAMI 

Roller ve i� tanımları açıktır. Roller belirsizdir. 

��birlikçi ili�kiler vardır. ��birlikçi olmayan ili�kiler hâkimdir. 

Hedefler ortak ve payla�ılmı�tır. �leriyi görmek olanaksızdır. 

�li�kiler açıktır. �li�kiler belirsizdir. 

Sa�lıklı bir örgüt yapısı vardır. Örgütsel aksaklıklar vardır. 

Bazen çatı�ma ve sürtü�meler olabilir. Uzun süreli ve etik olmayan tepkiler gözlenir. 

Stratejiler açık ve samimidir. Stratejiler anlamsızdır. 
Çatı�malar ve tartı�malar açıktır. Çatı�manın varlı�ı reddedilir ve gizlenir. 
Do�rudan ileti�im vardır. Dolaylı ve ba�tan savma ileti�im vardır. 

Kaynak: Mercan, 2007: 45. 

Günlük ya�amda mevcut ve potansiyel sorunlar insanları birbiriyle ileti�im kuramama 

sürecine itmektedir. Özellikle internet a�ının hızla geli�mesi ile birlikte hemen hemen 

birçok i�ini internet üzerinden halleden bireyler için yüz-yüze ileti�im kurmak oldukça 

güç bir hal almı�tır. Bu sebeple kaçılmaz bir sonuç olan çatı�ma; boyutları ve kapsamı 
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artı� gösterdi�inde Mobbing sürecine girmekte, grup bütünlü�üne aykırı davranı�larda 

görülmektedir (Tınaz, 2008: 28).  

Çatı�ma belirli bir düzeyde normal ve faydalı bir durumdur. Mobbing ise olayın etik 

olmayan bir nitelik ta�ıması, Mobbingin hiçbir yararının olmaması sebebi ile 

çatı�madan geni� ölçüde ayrılmaktadır. Mobbing ve çatı�ma arasındaki farklılıklar 

a�a�ıdaki gibidir; 

1.3.3. Mobbing ve Stres (Stress) Arasındaki �li�ki 

Çalı�anlar normal zamanlarda i�leri gere�i oldukça stresli olabilmekte, günlük ya�amın 

verdi�i anlık problemler onları strese sürüklemektedir. �� yeri ise oldukça karma�ık i�

süreçlerinin ya�andı�ı bir yerdir ve genellikle psikolojik baskı eylemlerinin 

ba�lamasıyla birlikte stresörler de belirmekte, bu durum bir hastalık niteli�i 

kazanmaktadır.  Bazı çalı�anlar bu tür durumları kontrol altına almakta güçlük çekerse 

bu durum hastalı�a sebep olabilmekte, strese dayalı psikolojik rahatsızlıklar 

ya�anabilmektedir.   

Ça�ımızın en sinsi ve en yaygın rahatsızlıklarından biri olan stres; arkaik dönemde 

“kuvvetli çaba” anlamında kullanılmı�tır. Men�ei �ngilizce olan stres kavramı; bir çe�it 

zorlayıcı güç kullanma ve bunun olu�turdu�u fizyolojik ve psikolojik etki anlamına 

gelmektedir. Söz konusu zorlayıcı güç itmek, çekmek, germek, baskı yapmak biçiminde 

sonuçları da beraberinde getirmektedir. Vücut bütünü üzerinde bozulmalar meydana 

getirebilir. Fiziksel, kimyasal ve duygusal faktörlerin etkisiyle bedensel ve zihinsel 

gerginlikler ya da hastalıklara sebebiyet verebilir.  

Günlük ya�amda hemen hemen herkesin kullandı�ı bir kavram/sözcük olan stres; 

genellikle psikolojik bir rahatsızlık olarak dü�ünülmektedir. Psikolojik açıdan stres; 

ki�inin çevresinden gelen, dı�sal tetikleyiciler ve olumsuz faktörler sebebiyle; bedensel 

ve ruhsal limitlerinin üzerinde sarf etti�i çabaya denilmektedir. Vücut üzerindeki 

herhangi bir talebin zihinsel veya bedensel etkili spesifik olmayan sonucu olarak dile 

getiren Selye; stres’i etki yaratan uyarıcılar olan stresörlere verilen tepki olarak 

tanımlamı�tır. Strese kaynaklık eden veya sebep olan faktörleri gruplandırmak oldukça 

güçtür. Çünkü insan psikolojisi oldukça karma�ık ve çözümlenmesi basit olmayan bir 
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yapıdadır. Farklı ara�tırmacılar strese sebep olan faktörleri; tahmin edilen ve tahmin 

edilemeyen, fiziksel, duygusal, bedensel ve fizyolojik, bireysel, çevresel ve son olarak 

birçok bireyin günlük ya�amda çalı�ma ortamında yer alması sebebiyle i�le ilgili ya da 

örgütsel stres faktörleri olarak sınıflandırmaktadır. 

Tablo 3 
 Mobbing Sonrası Stresin Çalı�anlara Etkisi 

Kaynak: Ellis, 1999:2; Mercan, 2007: 49. 

Bireylerin stresli olmalarını kendilerini Mobbingin içinde yer almalarına sebep olabilir.  

Stresin yo�un olarak ya�andı�ı i�letmelerde çalı�ma verimlilikleri dü�en çalı�anlar 

Mobbing ile kar�ıla�abilir. 

�nsanlık tarihi kadar eski bir rahatsızlık olarak görülen stres, aslında sanayi devriminden 

sonra çok daha sık görülen ve yayılan bir insani rahatsızlık olarak kabul edilmektedir. 

�nsanların büyük bir ço�unlu�unun günümüzde kalabalık �ehirlerde ya�ıyor olması, 

Organlar Normal (Relax) Baskı Altında �iddetli Baskı Kronik Baskı (Stres) 

BEY�N 
Kan basıncı 

normal 
Kan basıncı dü�ük 

Çok fazla 
dü�ünce 

Migren, ba� a�rısı, 
tremor veya yüz felci 

RUHSAL 
DURUM 

Mutlu Ciddi 
Konsantrasyon 
olmaya çalı�ma 

Anksiyete, keyfin 
giderek bozulması 

TÜKRÜK 
SALGISI 

Normal Artmı� Artmı�
A�ız kurulu�u, 
bo�azda �i�me 

KASLAR 
Normal kan 

basıncı 
Kan basıncı dü�ük 

Performans 
korunur 

Kas a�rıları ve kasılma 

KALP 
Normal kan 

basıncı 
Kan basıncının giderek 

artması 
Performans 

korunur 
Hipertansiyon ve 

gö�üs a�rıları 

AKC��ERLER 
Normal kan 

basıncı 
Solunum oranının 

giderek artması 
Performans 

korunur 
Öksürme ve astım 

M�DE 
Normal kan 

basıncı ve asit 
sekresyonu 

Kan basıncının 
azalması, asit 

sekresyonunun azalması 

Sindirim ve kan 
basıncının 
azalması 

Ülsere ba�lı mide 
ek�imesi ve 
hazımsızlık 

BA�IRSAK 

Normal kan 
basıncı ve 
ba�ırsak 

aktiviteleri 

Ba�ırsak aktivitesinin 
artması ve kan 

basıncının azalması 

Sindirim ve kan 
basıncının 
azalması 

Karın a�rıları ve ishal 

MESANE ------ Sıklıkla idrara çıkma 
Sinir sistemine 
ba�lı olarak sık 

idrara çıkma 

Sık idrara çıkma ve 
prostat semptomlaının 

ortaya çıkması 

SEXUAL 
ORGANLAR 

- Erkek normal 
- Kadın normal 

periyotta 
mestruasyon 

- Impotence kan 
basıncının azalması 
- Düzensiz periyotda 

mestruasyon 

Kan basıncının 
azalması 

Erkek: �mpotance 
Kadın: Menstural 

düzensizlik 

DER� Sa�lıklı 
Kan basıncının 

azalması, deri kurulu�u 
Kan basıncının 

azalması 
Kuruluk ve lekeler 

B�YOK�MYA 
Normal: Oksijen 
tüketimi, glikoz 
ve ya� salanımı 

Oksjen tüketimi, glikoz 
ve ya� salınımı az 

Çok fazla enerji 
vardır 

A�ırı yorgunluk hali 
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üretim ve rekabet faktörünün öneminin artmasıyla sıkı ve sıkıcı çalı�ma �artlarının 

çalı�anlar tarafından fazla hissedilmesi sebepleri ile insanları ister kendi i�ini yapıyor 

olsun isterse bir i�verene ba�lı olarak çalı�ıyor olsun, stres;  çalı�anın ya�amsal ve ailevi 

mutlulu�unu, çalı�ma veya toplum barı�ını olumsuz etkileyen bir faktördür ve acilen 

çözümler bulunmasını da gerektirmektedir.  

Yapılan ara�tırmalar stresin bir dereceye kadar kabul edilebilece�ini ifade etmektedir. 

Özellikle olumlu stres kaynakları çalı�anların verimliliklerini arttırmakta, onlara çalı�ma 

gücü vermekte, ba�arılı olma hissini güçlendirmekte ve i�inden aldı�ı memnuniyetini 

arttırmaktadır. Fakat buradaki stres düzeyinin önemli bir unsur oldu�unu belirtmekle 

birlikte yo�un stres ortamında duygusal tükenmi�lik görülebilecektir. Ayrıca stresten 

etkilenme düzeyi her çalı�anda farklılık göstermektedir (Balta� ve Balta�, 2002: 87). 

Tutar (2004: 73)’a göre Mobbingin sebep oldu�u bir takım psikolojik rahatsızlıklar 

ortaya çıkabilir. Yukarıdaki tabloda Mobbingin yol açtı�ı stresin çalı�anlar üzerindeki 

etkisi yer almaktadır (Ellis, 1999:2; Mercan, 2007: 49) 

Strese kaynaklık eden faktörleri; çevresel, örgütsel veya i�le ilgili ve ki�isel faktörler 

olarak sıralanabilir. Konumuzla ilgili olan kaynak ise insani ili�kilerdir. Özellikle 

Mobbing eylemleri sonrasında stres sebebiyle çalı�anların verimliliklerinde büyük bir 

dü�ü� görülecektir. Ayrıca psikolojik baskı sonucu strese giren bireyler rol belirsizli�i 

ile kar�ı kar�ıya kalacaktır. Hoel ve Salin (2003) Mobbing ve stres ili�kisini inceleyerek 

a�a�ıdaki sonuçları elde etmi�lerdir (Bewisck, 2004: 25) Stresli olmak çalı�anların 

Mobbing eylemine maruz kalmasına sebep olabilmektedir.   

1.3.4. Mobbing ve Cinsel Taciz (Sexual Harrassment) Arasındaki �li�ki 

Taciz kelimesinin kullanım tanımı incelendi�inde birinin moralini kaçırma, huzurunu 

bozma, ruhsal sıkıntı olu�turma, güçsüz ve savunmasız bırakarak gergin hissetmesini 

sa�lamaktır. Taciz; ırk, milliyet, politik görü�, din, statü, ya�, bir örgüte üye olma, fiziki 

görünü� gibi durumlara bakılarak olu�maktadır (��severo�lu, 2001: 12) Cinsiyete dönük 

taciz, birinin bir di�erine, yapılan ki�i kabul etmedi�i ve bu durumun olmasını direkt 

olarak ifade etmesine ra�men cinsel baskıların yapılmasını ifade etmektedir (Aydemir, 

2007: 5). Çobano�lu (2005: 203)’na göre cinsel taciz bireyin evinde, okudu�u okulda, 
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çalı�tı�ı i�yerinde kar�ıla�tı�ı cinsel iyilik durumuna ili�kin istenmeyen davranı�lardır. 

Cinsel tacizin daha çok kadınlara yönelik yapıldı�ının dü�ünülmesi sebebiyle cinsel 

tacizin kadınlara yönelik kullanımı oldukça fazladır. Bu durum ise cinsiyet 

ayrımcılı�ına yol açan bir durum niteli�indedir.  

Amerika Birle�ik Devletlerinde feministler tarafından 1970’li yıllarda kullanılan 

kavram, çok kısa zamanda tüm Amerika’nın benimsedi�i bir konu haline gelmi�tir. 

Beraberinde gelen örnek olaylar ve cinsel tacize maruz kalan kadınların haklarını 

hukuki yollarla aramaları ile kavram yasalarda da yer alan kamusal bir nitelik ta�ımı�tır. 

Daha sonra Avrupa kıtasına, Japonya’ya geçerek, bu bölgelerde ya�ayan çalı�anların 

ya�adı�ı cinsel tacizler toplum tarafından kabul edilemez bir duruma gelmi�tir. 

Özellikle ülkelerin geli�mi�likleri ile birlikte de�i�en cinsel baskıya yönelik tutum çok 

önemli farklılıkları barındırmaktadır (Özdemir, 2003:160).  

Amerika Birle�ik Devletinin konuya ili�kin artı� gösteren duyarlılı�ı çe�itli 

ara�tırmacıların konuya dikkat çekmesi ile devam etmi�tir. Mobbing alanında 

yayınladı�ı çalı�ması ile tanınan önemli psikologlardan biri olan Dr. Brodsky kitabında 

taciz kavramını; birini yıpratıcı, eziyet edici, üzücü, ba�arısını ve potansiyelini 

engelleyici ve tepki görmek isteyen bir tutumla cinsiyet temelli baskı uygulayıcı bir 

yakla�ımla gerçekle�tirdi�i tutumlar, huzur edici, korkutucu hareketleri içermektedir. 

Taciz kavramını Mobbing kavramı ile oldukça benzer bir do�rultuda dile getiren Dr. 

Brodsky iki olayın birbiriyle ili�kisi üzerine dikkat çekmi�tir (Davenport vd., 2003: 4-

5).  

Tutar (2008: 23)’a göre cinsel tacizin genellikle ma�durları kadın çalı�anlardır. Cinsel 

tacize u�rayan kadınlar medeni durumu, fiziksel görünü�ü, statüsü ne olursa olsun 

cinsel baskı ile kar�ı kalmaktadır. Çünkü cinsel taciz uygulayan ki�ilerin ya�adı�ı ruhsal 

bir sorundur. Ayrıca yapılan bir ara�tırmaya göre; 30 ya� ve altında olan bekan 

kadınların, dulların cinsel tacizin potansiyel adayları oldu�unu ortaya çıkarmı�tır. 

Ayrıca geli�mi� ülkelerde cinsel tacize u�rayan bayanlar, geli�memi� ülkelere nazaran 

fazladır. Batıda yer alan ülkelerin tacize ili�kin rakamları farklı gösterilebilmektedir. 

Çünkü Batıda yer alan ülkeler genellikle dü�üncelerini rahatlıkla ifade edebilen, 

haklarını do�udaki ülkelere nazaran korkusuzca arayabilen bir yapıdadır. Bu sebeple 

geleneksel bakı� açısı ile ya�amını sürdüren toplumlarda bu tarz olayların ifade edilmesi 
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güç ve kolay de�ildir. Ayrıca bu toplumlarda; namus, iffet gibi kavramlar �efere, onur 

haysiyet gibi bireyin karakterini olu�turan de�erler ile nitelendirildi�i için böyle bir 

olayda; karakteri olu�turan manevi de�erlerin zedelendi�ini dü�ünmektedirler.  

Cinsel taciz sadece tavır ve hareketlerle olu�mamakta; bireyin karakterine, cinsel tercih 

ve özelliklerine ili�kin her türlü a�a�ılayıcı tutum cinsel taciz olarak görülmektedir. 

Cinsiyetçi tanımlamalar, ad takmaları, e-posta, mesaj vb. ileti�im kanalları ile ahlaksız 

tekliflerde bulunma tacize dönük davranı�lar arasındadır. Tüm ileti�im kanalları 

kullanılabilir, araya biri ve birileri konulabilir. Uygulayan ki�i kurbanın üstü olarak 

mecbur bırakmaya da sürükleyebilir, Astı olup üstünün bir açı�ı, yanlı� davranı�ını 

kullanarak cinsel tacize de ba�vurulabilir. Tüm bu kavramların ortak noktası birey için 

oldukça önemli olan namus, �eref, haysiyet gibi kavramların kar�ı taraf için 

önemsenmemesi ve buna dönük bir saldırı gerçekle�tirilmesidir (Artuk, 2006: 26-37).  

Cinsel taciz oldukça hassas ve geri dönü�ü olmayan hasarlara sebep olan bir davranı�

�eklini olu�turur. Bu nedenle bir kez bile cinsel tacize yönelik bir davranı�ın görülmesi 

bireylerde ciddi rahatsızlıklara yol açabilmektedir (Davenport vd,2003: 4). Çalı�ma 

ya�amında Mobbing kapsamında de�erlendirilen tüm davranı�lara ek olarak cinsel taciz 

de görülmektedir. Bu durum kurbanın kendini oldukça kötü hissetmesine sebep 

olacaktır. Ayrıca cinsel tacizi Mobbinge bir geçi� aracı olarak kullanan uygulayıcılar da 

bulunmaktadır (Tınaz, 2008: 21):  

1.3.5. Mobbing ve �iddet  (Violance) Arasındaki �li�ki 

�nsanlı�ın ba�langıcı farklı bili�sel ve duygusal yönleri ortaya çıkarmı�tır. �nsanlar 

birbiriyle ya�ayabilmek adına mücadele vermi�, mutlu, huzurlu ve sa�lıklı bir ya�am 

adına çabalamı�lardır. Bu çabaları bazen bir di�er ki�iyi ötekile�tirme ve 

huzursuzla�tırma �eklinde görülmü�tür. Toplumu olu�turan bireylerin ya�adı�ı tüm 

sorunlar sorunu onlara yüklemi�, çözümü de yine onlarda aramı�tır. �iddet olgusu di�er 

bir çok toplumsal sorun gibi çözümleri olan ancak varlı�ından hiçbir güç kaybetmeden 

devam eden bir i�leyi�le devam etmektedir. �iddet fiziki bir güç ya da çabanın tek bir 

ki�i yada birkaç ki�i üzerinde fiziki rahatsızlık olan sakatlanma, ölüm, travmatik 
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rahatsızlıklar olu�turmasına dönük faaliyetleri ifade etmektedir (Barrios ve Sleet, 2004: 

113).  

Günümüzde �iddet yo�un çalı�ma ya�amı, ekonomik sorunlar, ailevi problemler, siyasi 

ve ülkesel dengesizlikler sebebiyle ola�an kar�ılanmakta; yapılan herhangi �iddet 

niteli�indeki bir davranı� bu tür dı�sal faktörlere ba�lanmaktadır. Bu noktada kayda 

de�er bakı� açısı ise; �iddetin nasıl algılandı�ı, hangi durumların �iddet kapsamına 

alınıp hangi durumların alınmayaca�ıdır. Bazı bireyler �iddet niteli�indeki durumları 

normal olarak kabul ederken, bazı bireyler ise anormal olarak kabul etmektedir.  �iddet 

algısında ve �iddete dönük bakı� açısında önemli olan unsur toplumun de�erleri, 

inançları ve ahlaki yargılarıdır (Ergil, 2001: 40; Tutar, 2004: 16).  

Yaman (2009: 17-18)’ a göre güç ve baskı kullanarak bireyin fiziksel ve psikolojik 

açıdan zarar görmesini sa�layan tüm hareketler �iddet olgusuyla direkt ili�kilidir. �iddet 

bir çe�it kabul ettirme, onaylattırma biçimi olarak da kar�ımıza çıkabilmektedir. Bir 

davranı�ın �iddet niteli�inde sayılabilmesi için; güç unsuru kullanması, zorbalık 

niteli�indeki davranı�ları sergilemesi olarak gösterilebilir. �iddet fiziki �iddet, 

psikolojik �iddet, kültürel, duyusal, duygusal �iddet olarak çe�itlenmektedir.  

Saldırgan ki�ilerin �iddete yönelik tavırlar sergiledi�ini söylemek mümkündür. 

Saldırgan bireyler birinin istemeyece�i ve kabul etmeyece�i �ekilde davranan, onları 

yıpratan bir tutumla hareket etmektedir. Mobbing kavramı ile bütünle�mesi ise; 

Mobbing kelimesinin tanımında da yer alan yasal olmayan �iddet uygulayan birlik 

kavramına dayanmaktadır. Mobbing olgusunda bireyin özsaygısını, niteliklerini 

a�a�ılama, olumsuz �ekilde hakkında bahsetme olayları yer almaktadır. Bu faaliyetler 

düzenli olarak tekrarlandı�ı zaman bireyler bu tavırlara kar�ı savunmasız duruma 

dü�mektedir. Kendini suçlu, haksız, korumasız ve yalnız durumda hisseden çalı�anlar 

i�ten ayrılmayı tek çözüm olarak görmektedir (Karcıo�lu ve Akba�, 2010: 141-142):  

Türkiye’nin de üye oldu�u Uluslararası Çalı�ma Örgütü (ILO) �iddetin fiziksel 

boyutuna de�inmekle birlikte, pasif nitelikteki fiziki eylemler ile psikolojik baskıları da 

bu kapsam içine almı�tır. ILO’ya göre �iddet; yalnızca zorba biçimde fiziksel �iddet 

uygulamakla kalmayıp, ekonomik, siyasal ve psikolojik olarak da rahatsızlık veren 

davranı�lar olarak tanımlamı�tır. �iddetin psikolojik etkileri üzerine vurgu yapan 
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Mobbing ise �iddetten daha zarar verici ve yıkıcı etkileri bulunması ile �iddetin bir üst 

evresi olarak da tanımlanmaktadır (Mercan, 2007: 15) 

Mobbing süreci psikolojik �iddetin en üst seviyesi olarak tanımlanmaktadır. Saldırgan 

ki�i i� yerinde, nitelikli, ba�arılı ve yükselebilecek personelleri seçerek onların 

yeteneklerine, özel hayatına saldırır, hayatlarını güçle�tirecek çe�itli davranı�larda 

bulunur. Çalı�anlar ya�adı�ı tüm fiziki ve psikolojik �iddet sonrasında ya�amlarına 

devam edemez ve çalı�amaz durumda olmaktadır. Gerek özel ya�amları gerekse içsel 

huzurları yıpranmı� olacak, kendilerinde tamamlanması güç bir eksiklik 

hissedeceklerdir. Bu durum onları ço�u kez tıbbi bir destek almaya itmektedir (Tınaz, 

2008: 45-47).  

1.4. Mobbing Modelleri 

Mobbinge yönelik mevcut literatür incelendi�inde üç tip farklı ara�tırmacı ve ortaya 

sundukları modeller görülmektedir. Konularında öncü olan bu ara�tırmacılar arasında 

yer alan Heinz Leymann,; dört yada be� a�amalı taciz modeli ile Mobbing olgusuna 

ili�kin süreci ve ya�anacakları aktarmı�tır. Björqvist’in olu�turdu�u üç a�amalı Mobbing 

modeli; Schlaugat’ın olu�turdu�u Süreç modeli olarak olarak yer almaktadır.  

1.4.1. Leymann’ın Be� A�amalı Yakla�ımı (�sveç-Alman Modeli) 

Psikolojik baskı kavramının çalı�ma ya�amında varlı�ını ortaya çıkaran ve günümüze 

gelmesine öncülük eden ilk ki�i Dr.Heinz Leymann’dır. Dünyanın birçok ülkesinde 

Mobbing uzmanlı�ı ile bilinen Leymann’a göre Mobbing birinin ba�ka birine yönelik 

kar�ıt duru�ta bulunması, duygusal çöküntü ya�atmak, yıpratmak istemesi, psiko-sosyal 

açıdan umutsuzluk ve mutsuzluk olu�turması için bir ya da birkaç ki�i tarafından bilinçli 

ve kasıtlı olarak belirli bir süre zarfında gerçekle�tirdi�i davranı�ları ve tutumlara olarak 

tanımlamaktadır (Leymann, 1996: 167). Leymann ayrıca; çalı�maları ile Mobbing 

yerine kullanılan birçok kavramı birbirinden ayırmı�tır. Örne�in; zorbalık kelimesini 

birçok ara�tırmacı Mobbing kavramı yerine de kullanmakta iken; Leymann zorbalı�ı 

sadece fiziki olarak nitelendirilebilecek saldırılara ili�kin kullandı�ı görülmektedir. 



���

�

Bununla birlikte do�rulu�u ve yanlı�lı�ı tartı�ılabilecek nitelikte olsa da; fiziksel �iddet 

kavramının i� yerinde sıklıkla görülmeyen bir Mobbing tutumu olmadı�ını da ifade 

etmi�tir. Leymann zorbalık kavramının ilk ve ortaö�retim düzeyindeki e�itim 

kurumlarında sıklıkla görüldü�ünü ifade ederken; Psikolojik baskı çalı�anlar yani 

i�letmeler için sıklıkla görülen bir durum olarak dile getirmi�tir 

(www.Mobbingportal.com, ET: 10.10. 2015). 

Tablo 4 
Mobbing Türleri 

Kendini Göstermeye 
Ve �leti�im 

Olu�umuna Saldırılar 

Sosyal �li�kilere 
Saldırılar 

�tibara Saldırılar 

Ki�inin Ya�am 
Kalitesi Ve Meslek 

Durumuna 
Saldırılar 

Ki�inin 
Sa�lı�ına 
Do�rudan 
Saldırılar. 

1. Üstünüz kendinizi 
gösterme 
olanaklarınızı 
kısıtlar. 

2. Sözünüz sürekli 
kesilir. 

3. Meslekta�larınız 
veya birlikte 
çalı�tı�ınız ki�iler 
kendinizi gösterme 
olanaklarınızı 
kısıtlar. 

4. Yüzünüze ba�ırılır 
ve yüksek sesle 
azarlanırsınız. 

5. Yaptı�ınız i� sürekli 
ele�tirilir. 

6. Özel ya�amınız 
sürekli ele�tirilir. 

7. Telefonla rahatsız 
edilirsiniz. 

8. Sözlü tehditler 
alırsınız. 

9.Yazılı tehditler 
gönderilir. 

10. Jestler ve bakı�larla 
ili�ki red edilir. 

11. �malarla ili�ki 
reddedilir.  

  

  

1.Çevrenizdeki in-
sanlar sizinle 
konu�mazlar. 

2.Kimse ile konu�a-
mazsınız,ba�kaları
na ula�manız 
engellenir 

3. Size di�erlerinden 
ayrılmı� bir i�yeri 
verilir. 

4.Meslekta�larınızın 
sizinle konu�ması 
yasaklanır. 

5. Sanki orada 
de�ilmi�siniz gibi 
davranılır. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

1. �nsanlar arkanızdan 
kötü konu�ur. 

2. Asılsız söylentiler 
ortada dola�ır. 

3. Gülünç durumlara 
dü�ürülürsünüz. 

4. Akıl hastasıymı�sınız 
gibi davranılır. 

5. Psikolojik tedavi 
olmanız için size baskı 
yapılır. 

6. Bir özrünüzle alay 
edilir. 

7. Sizi gülünç duruma 
dü�ürmek için 
yürüyü�ünüz, 
jestleriniz veya sesiniz 
taklit edilir. 

8. Dini veya siyasi 
görünü�ünüzle alay 
edilir. 

9. Özel ya�antınızla alay 
edilir. 

10. Milliyetinizle alay 
edilir. 

11. Öz güveninizi 
olumsuz etkileyen bir 
i� yapmaya 
zorlanırsınız. 

12. Çabalarınız yanlı� ve 
küçültücü �ekilde 
yargılanır. 

13. Kararlarınız sürekli 
sorgulanır. 

14. Alçaltıcı isimlerle 
anılırsınız. 

15. Cinsel imalara maruz 
kalırsınız. 

1. Sizin için hiçbir 
özel görev yoktur. 

2. Size verilen i�ler 
geri alınır. 
Kendinize yeni 
bir i� bile 
yaratamazsınız 

3. Anlamsız i�ler 
size verilir. 

4. Sahip 
oldu�unuzdan 
daha az yetenek 
gerek-tiren i�ler 
size verilir. 

5. ��iniz sürekli 
de�i�tirilir. 

6. Özgüveninizi 
etkileyecek i�ler 
size verilir. 

7. �tibarınızı 
dü�ürecek �ekilde 
bildiklerinizin 
dı�ındaki i�ler 
size verilir. 

8. Size mali yük 
getirecek 
zararlara 
u�ratılırsınız. 

9. Evinize ve i�
yerinize zarar 
verilir. 

  

  

  

  

  

  

1. Fiziksel olarak 
zor i�ler 
yapmaya 
zorlanırsınız. 

2. Fiziksel �iddet 
tehditleri 
alırsınız. 

3. Gözünüzün 
korkması için 
hafif �iddete 
maruz 
kalırsınız. 

4. Fiziksel zarar 
verilir. 

5. Do�rudan 
cinsel taciz 
uygulanır. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Kaynak: Özler ve Mercan, 2013: 41. 
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�sviçre ve Almanya’da ya�anan baskı türlerini inceleyen Dr. Leymann taciz ve yıldırma 

süreçlerinin çalı�ma ya�amında daha sık kar�ıla�ıldı�ını vurgulamı�tır. 1980’lerde 

ara�tırmanın bulgularını psikolojik tacize yönelik yayınladı�ı bir kitap ve raporu ile 

gündeme getiren Leymann’a göre Mobbing süreci dört ya da be� a�amadan 

olu�maktadır.  Leymann’ın Mobbing sürecine ili�kin 5 a�amalı bir modeli a�a�ıdaki 

gibidir (Tınaz; 2008: 30-33): 

1. Çatı�ma A�aması 

Bu süreçte, Mobbinge yol açabilecek bir durumun, bir sebebin olması gerekmektedir. 

Bezdirme durumu bazı durumlarda çatı�manın en üst seviyesine ula�mı� olabilece�i için 

bu a�amaya çatı�ma a�aması adı verilmektedir.  Çatı� a�amasında; çalı�ma ortamında 

psikolojik tacize ili�kin somut bir olay ya da kanıt söz konusu de�ildir. Bununla birlikte; 

birtakım sözler ve ima niteli�indeki davranı�lar Mobbingin olu�aca�ına dair ipuçları 

vermektedir. Uygulayıcıların tutumları Mobbing niteli�ine dönü�ebilmektedir. Ancak 

fark edilmesi gereken husus; kurbanın bu süreçte herhangi bir rahatsızlık veya gariplik 

hissetmemesidir (Aydemir, 2007: 31).  

2.  Mobbingin Ba�laması A�aması  

Çatı�manın olgunla�ması adı da verilen bu a�amada; saldırılar düzenli aralıklarla 

gerçekle�tirilmekte, sistematik bir nitelik ta�ımaktadır. Olayların merkezinde yer alan 

ma�dura yönelik yapılan davranı�lar, olumsuz tutumlar zamanla ma�duru grup içinde 

yalnız bırakmakta ve bu �ekilde uygulayıcılar tarafından bir ceza verilmeye 

çalı�ılmaktadır. Kurban olayı fark etmekle birlikte tüm çabaları ona yönelik yapılan 

saldırıların durdurulmasına çözüm sa�layamayacaktır. Çünkü Mobbing 

uygulayıcılarının �iddetli ve baskın iste�i ma�durun çabaları kar�ısında oldukça 

kuvvetlidir. Ma�dur sistematik süreç içinde; kendini uygulayıcının da istedi�i �ekilde 

pasif, ba�arılı olmayan, niteliksiz biri gibi görecek ve birtakım psikomatik rahatsızlıkları 

kendinde görecektir. Özellikle gündelik ya�amımızda maruz kaldı�ımız hafif nitelikteki 

küçük davranı�lar devamlılık arz etti�inde bir sorun olarak nitelendirilebilir. Bu süreçte 

küçük sorunların devamlı olarak tekrarlanması davranı�ı görülmektedir (Cemalo�lu, 

2007: 80). 
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3. ��letmelerin Olayın Farkına Varması ve Müdahale Etme A�aması 

Bu süreçte i�letme ve olayın dı�ında kalan tüm ki�iler durumun farkına varmı�lardır. Üst 

birimlerin fark etmesi ve haberlerinin olması ile olay resmi bir nitelik ta�ımaktadır.  

Birinci ve ikinci a�amalarda Mobbing davranı�larının dı�ında bulunan yönetim bu 

süreçte olaya müdahil olmu�, olaya ili�kin hatalı ya da yerinde bir karar vermesi söz 

konusu olmu�tur. Genellikle hatalı kararlar alan yönetimin; kendini yalnız, haksız ve 

suçlu hisseden ma�durun yanında olmak yerine onu i�ten çıkararak haksız oldu�unu 

dü�ünmek yaygın davranı�ları arasındadır. Bu süreçte oldukça önemli bir yeri olan 

insan kaynakları departmanının “çalı�ma ortamının psiko-sosyal ortamının denetimi” 

sorumlulu�unu almak istememesi ya da görmezden gelmesi sıklıkla görülen bir di�er 

davranı� arasındadır. Tüm bu tutumlar ile ma�dur ruhsal problemlere ve psikolojik 

sorunlara sahip uyumsuz ki�i olarak nitelendirilmekte; uygulayıcıların olu�turdu�u bu 

ortamın suçlusu uygulayıcı olmak yerine ma�dur olarak gösterilmektedir ( Chappell ve 

Di Martino, 1998: 41).  

4. Çalı�ma Ya�amından Uzakla�ma A�aması 

Bu süreçte kurban çalı�ma ortamından uzakla�tırılmaya çalı�ılır ya da yasal uyarıda 

bulunulur.  Özellikle i�letme yöneticilerin ve konuya ili�kin karar verici mercilerin 

herhangi bir çaba göstermemesi sonucu ma�durun ya�adı�ı rahatsızlıklar artacak, 

ma�dur kendisi çalı�mak istemeyecektir. Aynı zamanda çalı�anların i� güvenceleri ve 

sosyal hakları ellerinden bir takım kanunlar gerekçe gösterilerek ellerinden alınmaya 

çalı�ılacaktır. Leymann’a göre böyle bir durumda ma�dur, çalı�tı�ı ortamı terk etmeyip, 

i�ini bırakmayıp i�ine devam ediyorsa, dı�lanacak, i�inden uzakla�tırılmak veya 

so�utmak adına gerek çalı�ma arkada�ları gerekse yöneticileri tarafından farklı 

dı�lamaya yönelik davranı�lara maruz kalacaktır. Dördüncü a�amada ma�durun 

ya�ayabilece�i durumlara �u �ekildedir (Tınaz, 2008: 23); 

• Farklı bir departmana geçmesi veya pozisyon de�i�tirmesi 

• Daha önemsiz ve gereksiz i�ler ve görevler verilmesi 

• Olması gerekenden erken emekli edilmesi 

• Malulen emekli olma 

• Akıl hastası olarak nitelendirme 
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• �stenmeyen sabit fikirlerin olu�ması 

• Uzun süreli saldırgan davranı�lar sonrasında ma�durun saldırgan biri haline 

gelmesi 

• �ntihar  

5. Ma�dura Yanlı� Te�his Konulması A�aması 

Leymann bu a�amayı üçüncü ve dördüncü a�amaların arasına eklemektedir.  Bu süreç 

kurbanın oldu�undan farklı bir tanıya ya da tıbbi tedaviye maruz kalmasını 

içermektedir.  Özellikle çalı�ma ortamında ya�ananlar, ma�dura yönelik davranı�lardan 

bilgisi olmayan sa�lık görevlileri ve doktorlar farklı ve yanlı� bir te�his 

koyabilmektedir. Leymann (1996: 221)’ a göre bu tutum onları daha kötü bir duruma 

getirebilir, rahatsızlıkları a�ırla�abilir. Leymann’ın gerçekle�tirdi�i bir çalı�mada 

çalı�anların;  

• �� tasarımlarında i� tanımlarının belirlenmedi�i bir yakla�ım 

• Yönetici olma becerisine eri�memi� ve liderlik özelliklerine sahip olmayan 

ki�ilerin çalı�anların ba�ına gelmesi 

• Ma�durun yeterince sosyal ve dı�a dönük bir olmaması 

• �� ya�amında departmanların ahlakı de�erleri önemsememesi gibi dört unsurun 

Mobbing’e yol açtı�ı tespit edilmi�tir (Einersen, 1994: 24-25).  

Leymanın �sveç-Alman modeli olarak tanımladı�ı be� a�amalı yakla�ım hem çalı�ma 

ko�ulları ve i� ortamı hem de bireylere ba�lı olarak Mobbingi tanımlamaktadır. 

Leymann bu konuya tek taraflı bakı� açısı ile yanlı bir tutum geli�tirmemektedir.  Aynı 

zamanda Leymann ma�durlarında sosyal olarak kendilerini geli�tirmediklerini ifade 

ederek, Mobbing sebeplerini ma�dura da yüklemi�tir.  Leymann Mobbing 

ma�durlarının kar�ıla�tı�ı davranı�ları Mobbing Envanteri ölçe�i ile ara�tırmı�tır. Bu 

çalı�ma ile 45 çe�it Mobbing davranı�ı oldu�u tespit edilmi�tir.  Leymann (1996: 91)’a 

göre 45 tür Mobbing davranı�ından en az birine ma�ruz kalmı� ve en az altı ayı 

kapsayan, bir haftada minumum tek gün veya her gün maruz kalan ki�iler psikolojik 

baskı ya�amaktadır.  



���

�

1.4.2. Björkqvist’ in Üç A�amalı Taciz Modeli  

Bu modele göre; Mobbing sürecinde tanımlanması ve fark edilmesi oldukça güç olan 

dolaylı yollar ve imalarla dile getirilen bir süreç ilk a�amayı olu�turmakta, Leymann’nın 

modelindeki ilk a�ama ile benzerlik olu�turmaktadır. Uygulayıcılar genellikle dolaylı 

�ekilde davranır, kurbanı dı�lar ve çalı�ma ortamından uzakla�tırır. �lk evre dı�lama ve 

imalar ile Mobbingi dile getirme evresidir. Bu sürecin tamamlanması ile birlikte; 

ma�dur kendisine yönelik yapılan dı�layıcı tutumdan rahatsız olacak ve tepki 

gösterecektir. Tepki niteli�indeki davranı�lar ma�duru çevresine sert ve kaba �ekilde 

davranmaya itebilmektedir. Di�er çalı�anlar tarafından bu olumsuz tavırların da 

etkisiyle dı�lanan ma�dura yönelik uygulayıcının hissetti�i herhangi bir suçluluk 

duygusu bulunmamaktadır. Özellikle kurbanın bireysel problemleri oldu�u fikri hem 

kendisine hem de di�er çalı�anlara aksettirilmekte ve i� ortamında uzakla�tırılmaktadır.  

Bu sürecin son a�aması ile en a�ır psikolojik rahatsızlıkların ya�anmasıdır (Niedl, 1995: 

58).  

1.4.3. Schlaugat’ın Süreç Modeli 

Süreç modeli olarak tanımlanan bu model Sclaugat tarafından geli�tirilmi�tir. Mobbing 

sürecini �iddetli olarak geli�en çatı�ma durumu olarak tanımlayan Sclaugat; Leymann 

ve Björkqvist ile benzer dü�ünceleri dile getirmi�; bazen Mobbingin i�ten ayrılmaya 

sebep olmasa da �iddetli travmatolojik rahatsızlıklara sebep oldu�u; bu durumun ise 

uzun süreli alınan sa�lık raporları ve izinler ile i�ten ayrılmaya yöneltti�ini belirtmi�tir. 

Bu dü�ünceye göre Sclaugat Mobbingi sonuca bir geçi� evresi olarak tanımlamı�tır.  

Mobbing’e maruz kalan birey ile tüm ileti�im kanalları kesilecek ve durumun daha 

�iddetlenmemesi adına tüm taraflar sessiz kalacaktır. Mobbing davranı�ları bu süreçte 

göz ardı edilecek ve önemsenmeyecektir. Ayrıca bu süreç Mobbing olaylarının fark 

edildi�i süreç olan ikinci a�amayı da kapsamaktadır. Geçici bir süreci kapsayan bu 

a�amadan sonra tekrar eski saldırgan ve �iddet içeren davranı�lar tekrarlanacaktır 

(Schlaugat, 1999: 31).  
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1.4.4. Karma Faktörler Yakla�ımı 

Mobbing olgusunun meydana gelmesi için birçok farklı olayın geli�mesi gerekmektedir. 

Mobbing alanına ili�kin ara�tırmalarını sürdüren bazı ara�tırmacılar Mobbingin 

sebeplerini tanımlama konusunda iki gruba ayrılmı�; bazıları bireysel kaynaklı faktörler 

olabilece�ine inanırken, bazıları ise sosyal ortam ve örgütsel unsurlar üzerinde 

durmu�tur. Bu iki farklı bakı� açısını haklı çıkaran çalı�malar mevcuttur. Ancak sosyal 

bilimlerin ilgi alanına giren konuları tek bir nedene indirgeyerek ele almak mümkün 

de�ildir. Farklı bakı� açılarının ortaya koydu�u görü�ler do�ru olmakla birlikte yeterli 

de�ildir. Konuya ili�kin sosyolojiden faydalanılacak olunursa; Pareto’nun da ifade etti�i 

gibi toplumsal sorunlar neden ve sonuç, de�i�ken ve fonksiyon yakla�ımları ile ortaya 

çıkmaktadır (Kızılçelik; 1992: 88). Karma faktörler yakla�ımı da bu anlayı�tan yola 

çıkarak, farklı unsurların önemli olabilece�ini, birbirileri ile etkile�imleri sonucunda 

geli�ti�ini savunmaktadır. Bu yakla�ımda Mobbing bireysel ve dı�sal faktörlerden 

kaynaklanmakta, tek bir sebebe ba�lı kalınmamaktadır.  Bu kurama ili�kin iki önemli 

ara�tırmacının çalı�maları oldukça önemlidir ve yakla�ımı olu�turan fikirlerdir. Bu 

görü�ler a�a�ıdaki gibidir; 

1.4.4.1. Zapf’ın Görü�leri 

Zapf’a göre psikolojik tacizin sebepleri bireysel, i�letmeye yönelik, sosyal ili�kilere 

yönelik geli�mektedir. Nedenleri ve sonuçları ba�lamında ele alan Zapf; birey, sosyal 

gruplar ve kurumların olu�turdu�u sebepler ve sonrasında yine benzer bir döngüde 

geli�en sonuçları de�erlendirmi�tir. Psikolojik baskı uygulayıcılarının birden fazla 

olabilece�ini, tek ba�ına yapılabilecek bir davranı� olmadı�ını dile getirmi�tir. Mobbing 

nedenleri arasında; liderlik özelli�i, çalı�ma ya�amında stres ve i�letmenin personel 

politikaları, örgütsel aidiyet, ba�arıyı kabul edememe, sosyalle�me eksikli�i gibi 

durumlar yer almaktadır. Dört farklı nedene ba�lı olarak gerçekle�en Mobbing 

sürecinde, bireyler sözlü ve fiziksel saldırı, dedikodu, tecrit ve özel alana müdahale gibi 

durumlarla kar�ı kar�ıya kalmaktadır. �ekilde de görüldü�ü üzere Mobbing sürecinde 

ili�kiler zaman zaman çift yönlü i�lerken zaman zaman belirsizlikler bulunmaktadır. 

Sonuçta ise bireyler bir takım sa�lık problemleri ile kar�ıla�maktadır. Zapf’a göre 
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uygulayıcıların davranı�ları altı grupta toplanabilir. Bunlar a�a�ıdaki gibidir (Zapf, 

1999: 76);  

• A�ır görevler verilme ya da yetki dü�ürülmesi 

• Çalı�ma arkada�ları tarafından dı�lanma, sosyalle�mesini engelleme 

• Özel ya�ama yönelik saldırı boyutundaki davranı�lar 

• A�a�ılama, küçük dü�ürme  

• Ma�dura yönelik do�ru olmayan itham ve konu�malarda bulunma 

• Fiziksel �iddet ve baskı, sözlü ve fiziksel tehdit, tartı�ma ortamının geldi�i en son 

nokta  

1.4.4.2. Salin’in Görü�leri 

Karma faktörler yakla�ımı içinde adı geçen ikinci isim Denise Salin’dir. Salin bu kuram 

kapsamında Mobbingi yaratan etmenleri ve Mobbing sürecini kurum boyutunda ele 

almaktadır (Salin, 2001: 41-42). Salin kurumsal yapı, kurum kültürü ve örgüt 

iklimindeki bir takım özelliklerden hareket ederek üçlü bir yapı ortaya koymu�tur. 

Modelde çalı�ma ortamına ili�kin özellikler; psikolojik tacize imkân tanıyan yapı ve 

süreçler, psikolojik tacizi destekleyen yapı ve süreçler, hızlandırıcı süreçler olmak üzere 

üç grup altında toplanmı�tır. 

1.5. Mobbing Süreci ve A�amaları 

Do�ru olmayan ithamlar ve suçlayıcı nitelikteki küçültücü yargılamalar, psikolojik ve 

cinsel taciz, duygusal �iddet ile i� görenleri i�lerinden uzakla�tırmayı amaçlayan sürekli 

olan tekrar edilen davranı�lar sistemine Mobbing denilmektedir (Davenport vd,  2003: 

22). Mobbingin tanımlanmasına ve ortaya çıkarılmasına sebep olacak bir takım 

özellikler mevcuttur. Bunlar a�a�ıdaki gibidir; (Einarsen, 2000: 380-401; Vartia, 2003: 

11;  Özler vd., 2008): 
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• Mobbingin olu�ması için bir süreç gereklidir. Bu süreçte kötü niyetli davranı�lar 

Mobbingi olu�masına sebep olmaktadır.   

• Kurban ve Ma�dur gerek statü gerekse güç olarak bir farklılık söz konusudur. 

• Mobbing genellikle iki i� görenin birbiriyle, ya da bir i� görenin bir grupla 

ya�adı�ı sıkıntılı süreci ifade eder. 

• Mobbing planlı davranı�ları içerir. Kasıtlı ve bilinçli olarak ma�dura uygulanan 

planlı davranı�lardır.  

• Mobbing fizik anlamda saldırı niteli�indeki davranı�ları kapsamaz. 

• Mobbing kademeli bir süreçtir. 

�ekil 3: Mobbing Eyleminin Olu�um Süreci ve Sonuçları
Kaynak: Zapf, 1999: 71 
�
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Mobbing a�amalarını inceleyen iki farklı yakla�ım bulunmaktadır. Bunlardan birincisi 

Leymann’ın uyguladı�ı be� a�amalı modeldir. Bu konuda uzman ara�tırmacılar da bu 

modelini do�rulu�u konusunda fikir birli�ine varmı�lardır (Einersen, 1999: 32). Ancak 

Leymann’ın be� a�amalı modeli daha çok Kuzey Avrupa ülkelerine uyum sa�ladı�ı için 

model Kuzey Avrupa Ülkeleri modeli olarak da bilinmektedir. Akdeniz bölgesinde yer 

alan ülkelerin çalı�ma ko�ulları ve davranı� �ekillerine uyum sa�lamayan modele farklı 

bir yakla�ım �talyan-Ege Modelinden gelmi�tir. Türkiye için de bu model daha uygun 

bir modeldir. �talyan-Ege Modeli ve Leymann Modeli �ekil 3’teki gibidir (Çobano�lu, 

2005: 89); 

1.5.1. Çatı�ma A�aması 

Bu süreç Mobbingin ba�langıç olu�turmaktadır. Genellikle bu davranı�lar bir durumun, 

olayın ortaya çıkması ve bu olayın ba�latıcı ya da tetikleyici rol oynaması ile 

ba�lamaktadır. Bu davranı�lar ayrıca birinin bu konu üzerinde çokça durması, ma�durun 

mevcut bir hatası ya da yanlı�ı üzerine vurgu yapılması ile de ortaya çıkabilmektedir. 

Bu süreçte Mobbing sürecinin var olup olmadı�ına dair net bir kanıt bulunmamaktadır. 

Mobbing oldukça yava� seyreden bir özellikte oldu�u için fark edilmesi oldukça 

mümkün de�ildir. Öncelikli olarak saldırı niteli�inde ama Mobbing özelli�i ta�ımayan 

davranı�lar durumu gerginle�tiren bir özellik ta�ır ve artı� göstermesi ile Mobbing 

niteli�i ta�ır (Sürgevil vd., 2009: 39 

Tablo 5 
 Mobbing A�amalarına �li�kin Modeller 

Kuzey-Avrupa Ülkeleri Modeli �talyan-Ege Modeli 

Kritik Olaylar Belirginle�mi� Çatı�ma A�aması 

Mobbing ve Lekeleme Çalı�maları Mobbingin Ba�laması ve Saldırgan Eylem A�aması 

Ki�isel Yönetim Yönetimin Devreye Girmesi 

Kovulma 
Kurbanın Psikolojik ve Fizyolojik Sa�lı�ının 

Kötüle�mesi 

 Kurbanın ��ten Ayrılması 



���

�

Bu süreci ele alan ve Kuzey Avrupa ülkelerine uyarlayan Leymann (1996)’a göre 

Mobbing be� bölümden olu�maktadır. Bu be� durum a�a�ıdaki gibidir;  

1.5.2. Saldırgan Eylem A�aması 

 Mobbing tanımlamaları ve içeri�i incelendi�inde Mobbing’in ki�iye dü�manca 

davranarak, onun i� yerinden kendi iste�i ile ayrılmasını sa�lamak olmadı�ı 

görülmektedir. Mobbing’in geli�mesini sa�layan bu tür olumsuz davranı�ların periyodik 

olarak tekrarlanması ve bu sürecin uzun bir zamanı içermesi onun Mobbing kapsamına 

alınmasını sa�lamı�tır.  Mobbing niteli�indeki tavırlar zamanla çalı�anı tek ba�ına 

bırakmaya do�ru yönlendirilmektedir. Bu yönlendirme kasıtlı bir nitelikte olup saldıran 

bir duru�la beraber yürütülmektedir. Ayrıca ma�durun yalnız bırakılma süreci ona 

verilmi� bir cezadır. Mobbing’in aktif hale gelmesi saldırı niteli�indeki faaliyetlerin 

gerçekle�mesi ile olu�ur ve bu durum Mobbingi tetikleyen faktörlerin aktif hale 

geçmesidir. Bununla birlikte önemle belirtmekte fayda var ki Mobbing’in tek amacı 

bireyin i�ten çıkmasını sa�lamak de�ildir. Uygulayıcılar ma�duru taciz etmekte, her gün 

ya da kısa süreli aralıklarla öfke ve nefret barındıran tavırlar sergilemekte, bu durum 

artık rutin bir hal aldı�ı zaman sıkıntılı ve sorunlu bir süreç ba�lamaktadır. Zamanla 

Mobbing eylemleri bireyi yalnızla�tırmaya do�ru kasıtlı bir duruma dönü�mektedir 

Önceleri ima, söz, hareket ve tavırlar ile ba�layan Mobbing, saldıran bir tavırla hareket 

etmeye, gerek psikolojik, gerekte sosyolojik açıdan baskı altına almaya do�ru 

ilerlemektedir (Coyne vd., 1985: 340).  

1.5.3. Yönetimin Devreye Girmesi A�aması 

��letme yönetimi Mobbing eylemlerinin ilk ve ikinci süreçte etkin olmamakla birlikte, 

e�er gözlem ve denetim gücü yerindeyse bu iki a�amada da söz sahibi olabilir. Bir 

ba�ka boyutu ise; yönetim bu iki sürece hakim de�ilse üçüncü boyutta Mobbingden 

haberdar olursa konuya oldukça ilgisiz kalabilir. Haklı veya haksız; suçlu veya suçsuz 

gibi karı�tırıcı ve yanlı tavırlar ile sorunu daha da artırıcı yakla�ımla hareket edebilir. 
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Mobbing sürecinde tepe yönetim bir taraf tutma çabasındadır. Özellikle ma�durun özel 

ya�amına da müdahale ederek negatif yönlerini ortaya çıkararak ki�iyi pasifize ederek 

haklı olma çabasındadır. Yönetimin devreye girmesi sürecinde tarafsız olmak ve 

durumu kontrol etmek yerine Mobbingin içine dahil olmaktadır. Özellikle daima 

olumsuzu görmeye çalı�ma, bireyin ki�isel zaafları, varsa eksiklikleri, i�le ilgili olmayan 

davranı� ve tavırlarını gözler önüne sermeye çalı�ma, mesle�iyle ilgili olumlu 

özelliklerini görmek yerine özelini irdeleme çabası içindedirler. ��letmeler bu süreçte bir 

tarafta yer almakta, çalı�anların olumsuz durumlarını kontrol etmek yerine bir tarafta 

durmakta kendilerini zorunlu hissedebilirler (Tınaz, 2006: 80).   

1.5.4. Yanlı� Yakı�tırmalarla veya Tanılarla Damgalama: 

Genel olarak bireylerin birço�unda var olan psikolojik rahatsızlıklara dair bir kanı söz 

konusudur. Bireylerin psikolojik olarak kendini iyi hissetmemesi, normalin üstünde 

veya altında yer alması toplum tarafından bir rahatsızlık olarak görülmemekte, bireye 

yönelik suçlayıcı ithamlarda bulunulmaktadır. �� yerinde de benzer bir durum söz 

konusudur. Özellikle Mobbingden fazlasıyla etkilenmi� olan çalı�anlar psikolojik destek 

almak istediklerinde, bu durum bir �ekilde duyuldu�unda, o çalı�an hakkında di�er 

çalı�anlar do�ru olmayan suçlayıcı tavırlar sergiler. Ki�i aslında öyle olmasa da ruh 

hastası, bireysel sorunları olan, insanlarla iyi anla�amayan ve ileti�im kuramayan biri 

haline getirirler. E�er i�letme yöneticileri de konuya ili�kin fikrini kurumsal nitelikte 

belirtirse ve i�letmenin doktorları ve sa�lık çalı�anları bu deste�i bir hastalı�ı olarak 

nitelendirirse Mobbing olumsuz bir i�leyi�e geçecektir.  ��letmenin bu süreçte yapması 

gereken durum ma�duru desteklemek ve yanında olmak iken; genellikle onu yalnız 

bırakmak, uzun hastalık raporları almasını sa�lamak ve çalı�amaz hale getirmeye 

çalı�maktır. Ma�dur yapılan bu yorumlamalar ve çirkin yakı�tırmalar neticesinde 

kendinde bir sorun aramaya ba�layacak, kendi kendini suçlayacak ve giderek kendinin 

ruh hastası oldu�u fikrine yakla�acaktır.  Bu durumu destek vermesi gereken birimler 

olan yönetim ve destek hizmeti de engelleyemeyecektir (Cross ve Lesley, 2006: 351).  
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1.5.5. ��ten Çıkarılma A�aması 

Mobbing sürecinin son bulması çalı�anın kendi iste�i ile i�ten çıkması, i�letme 

tarafından i�ten çıkmaya zorlanması, i�letmenin kendisinin i�ten çıkarması ya da emekli 

edilmesi ile gerçekle�mektedir. Bu durum, kurbanda önemli fiziksel ve psikolojik 

rahatsızlıklara neden olmakta ve bu durum belirli bir zaman zarfında bireyler i�ten 

çıkınca, Mobbinge yönelik davranı�lar son bulmakta, fakat bireyin ya�adı�ı psikolojik 

ve ruhsal çöküntü son bulmamaktadır. Bireyler i�lerine son verdikten sonra kendilerini 

büyük bir hayal kırıklı�ı ve bo�luk içinde hissedeceklerdir. Günlük ya�amına devam 

etmesi için psikolojik destek görmesi �arttır. Ki�ilerin psikolojik rahatsızlıklarının 

artmasına sebep olan bir di�er unsurda, onun sözlerine, olaylara ili�kin açıklamalarına 

i�letmelerin inanmamasıdır. Bireyler bu konuda kendini oldukça rahatsız ve mutsuz 

hissedecektir. Travma, Panik atak, sürekli bir korku ve heyecan hali ile bireyler uzun 

süre içinden çıkamayacakları bir rahatsızlık süreci içine girmektedir (Sürgevil vd., 2009: 

39). 

1.6. Mobbing Türleri 

Mobbing kavramının görülme sıklı�ı her geçen gün büyük bir hızla artmakta, ya�am 

�artlarındaki de�i�ime paralel olarak artmaktadır. Özellikle farklı statü, meslek ve 

kademelerde bulunan ki�ilerin Mobbinge u�raması kavramın güncelli�ini korumaktadır. 

Mobbingin ast ve üstler arasında görülmesi, bireyde olu�turdu�u sonuçları 

etkilememekte, hatta bazı durumlarda astların üstlere yaptı�ı Mobbing davranı�larının 

etkilerinin oldukça a�ır travmatik etkileri oldu�u dile getirilmektedir.  

1.6.1. Yatay Pozisyonda Mobbing 

Yönetimi bilimi incelendi�inde üç tip yönetim kademesi oldu�u görülmektedir. Bunlar 

alt, orta ve üst kademedir. Bu örgütlenme modeli hiyerar�ik ya da yukarıdan a�a�ıya 

doru giden yani dikey örgütlenme olarak tanımlanmaktadır. Kurumlar ço�unluklar 

hiyerar�ik yönetim yapısı modelini kullanmaktadır. Buradan yola çıkarak i�letmenin 

yatay pozisyonda Mobbing eylemleri ile kar�ıla�maları oldukça sık kar�ıla�ılan bir 

durum de�ildir. Ancak, dikey �iddetin genellikle kariyer yapmayı planlayan bireyler 

arasında ya�andı�ı söylenebilir.  
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��letmelerde kademeler arası bir Mobbing gerçekle�iyorsa buna dikey, hiyerar�ik 

Mobbing adı verilmektedir. Örne�in; bir departman müdürü, kendi kademesinde yer 

alan bir davranı�a sözlü tacizde bulunuyorsa bu dikey Mobbing’dir.  Aynı konumda yer 

alan çalı�anların birbirine yaptı�ı Mobbing ise yatay Mobbing olarak tanımlanmaktadır. 

Genellikle belli bir amaca yönelik ili�kilerin var oldu�u durumlarda yatay Mobbing 

görülebilir (Davenport, Schwartz ve Elliott, 2003: 29-30). 

Örgütte e�it durumda bulunan ki�ilerin arasında görülen Mobbing davranı�larına yatay 

Mobbing adı verilmektedir. Özellikle bireylerin arasında fonksiyonel ili�kiler mevcutsa 

bu durum daha fazla görülmektedir. Görev ve yetkilerin da�ıtılmasında belirli bir düzen 

veya kurallar hakimse, i�letmelerde i�e yeni ba�layan ki�iler, di�er çalı�anlardan daha 

üstün özelliklere sahipse, örgütsel uyuma uymayan davranı�lar sergiliyorsa, düzenin 

kurallarını tehdit eden bir yapı sergiliyorsa e�it düzeydeki çalı�anlar tarafından yatay 

düzeyde Mobbing uygulanmaktadır.  

Örgüt içi ileti�im kanalları, tepede bulunan bir yönetici ve çalı�an vasıtasıyla gelen birey 

hakkında kıskançlık, çekememezlik, dedikodu çıkarılmakta yanlı� önyargı 

olu�turulmaktadır. Yatay yıldırma uygulayanlar yaptıklarını kabul etmemekle birlikte, 

bunu di�er çalı�anların daha huzurlu bir çalı�ma ortamında bulunmaları için yaptıklarını 

dile getirmektedirler (Sökmen ve Beraha, 2013: 369). Yatay �iddet ma�durları sadece 

aynı konumda olan çalı�anlardan de�il aynı zamanda üstlerinde de baskı gördü�ü için 

ya�adıkları rahatsızlıklar daha da kuvvetlenmekte ve artmaktadır.  

Hiyerar�ik �iddet yanı ünvanlar ve kademeler arası �iddet fark edilebilir çünkü açık bir 

�ekilde gerçekle�ir, Ancak yatay Mobbing; hiyerar�ik Mobbing kadar gözle görülür 

de�ildir. Genellikle uygulayıcılar yaptıkları eylemleri kabul etme ve do�rulama 

niyetinde de�ildir. Onlara göre bu davranı�ları i� ya�amının ve rekabetin getirdi do�al 

bir sonuçtur.  

Yatay Mobbing uygulayıcıları; bu davranı�ların sebeplerini onu koruma ve uyarma 

amacıyla oldu�unu ifade etmektedir. Ayrıca uygulayıcılar bu �ekilde, ma�durun kendini 

daha güçlü, ba�arılı ve yetenekli hissetini, bir rekabet ortamının olu�tu�unu ifade 

etmekte, kendileri için uygun bir kılıf uydurmaya çalı�maktadır (Hoel, Cooper ve 

Faragher, 2001: 454). 



���

�

1.6.2. Dikey Pozisyonda Mobbing 

��letmelerde birinin veya bir grubun üst kademede bulunan yöneticiye kar�ı uyguladı�ı 

bezdirme davranı�larını dikey pozisyonda Mobbing olarak tanımlanmaktadır. Ma�dur 

yöneticidir ve uygulayıcılar çalı�anlardır. Bu durumda ise birden fazla Mobbing 

davranı�ı ile kar�ı kar�ıya oldu�u için güç ve içinden çıkılması zor durumdadır. Bu 

türdeki psikolojik baskı idarecilerin personeline uyguladı�ı yukarıdan-a�a�ıya, ya da 

a�a�ıdan-yukarıya türü Mobbingi kapsamaktadır. Dikey pozisyonda Mobbing a�a�ıdaki 

gibi açıklanabilir; 

1.6.2.1. Üstlerden Astlara Yapılan Mobbing 

Hiyerar�ik �ekilde örgütlenen ve komut verme anlayı�ına uygun olarak konumlanan 

çalı�anlar; kurallara uymak yerine bireysel haklarını kullanmak,  kararlara uyma yerine 

kuralları kurmayı, karar katılmak de�il de, çalı�manın süreçleri içinde yer almayı 

beklemektedir. Çalı�anlar zihinsel güçlerinin ve fiziki kapasitelerinin yanında, vicdani 

ve duygusal güçlerinin de çalı�ma ortamında yer almasını beklerler. Günümüz yönetim 

yakla�ımlarında yöneticinin bilgi ve tecrübelerinin yanında, çalı�anların da fikirlerini 

de�erlendirdi�i ve bunu örgüt kapsamında de�erlendirdi�i duygusal zekaya sahip 

olması da ayrıca bir de�er kazandıracaktır. Duygusal zeka yöneticilik için oldukça 

önemli ve gerekli bir güçtür ve duygusal zekası eksik olan yöneticilerin çalı�anlarına 

dikey Mobbing uygulaması oldukça sık kar�ıla�ılan bir durumdur (Hirihoyen, 1998: 

68).  

21. yüzyıl’da yöneticilerin iyi e�itim almı� olması, üstün niteliklere sahip olması, zeki, 

ba�arılı ve becerikli olmaları tek ba�ına yeterli faktörler de�ildir.  Zira zekanın var olan 

bazı gerçekleri göremedi�i tespit edilmi�tir. Zeki bir yönetici olması, var olan 

gerçeklerle birlikte duygusal niteli�ini de kullanabilir biri haline getirmeyebilir.  

��letmeler açısından sa�lıklı olan yöneticilerin bili�sel zekalarıyla aynı düzeyde 

duygusal zekalarını kullandı�ı görülmektedir.  

Olaylara ve olgulara sadece bili�sel zekasıyla yakla�an bir yöneticinin Mobbinge bakı�ı 

ile duygusal zekası yüksek olan birinin Mobbinge bakı� açısı arasında büyük farklılıklar 

olacaktır. Bu tutumu kendileri fark etmemekte, çalı�anlar tarafından fark edilmektedir.  
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Ayrıca bili�sel zekalarının yüksek olmasıyla birlikte narsizimin hakim oldu�u bir 

psikolojiye sahipse, kendini sürekli öven çalı�anları mutlu etmek isteyecek, di�er 

taraftan sadece i�ini yapıp, yöneticiyi mutlu etmek adına gereksiz övgü ve ithamlarda 

bulunma gibi bir davranı�ı sergilemeyen çalı�anlara kar�ı sert ve Mobbinge 

sürükleyebilecek davranı�lar içinde olacaktır (Quine, 1999: 232). 

Aynı zamanda dikey �iddet süreci sadece yukarıdan a�a�ıya do�ru olu�an bir süreç 

olarak görülmemelidir. A�a�ıdan yukarıya do�ru da bir �iddet ya�anabilir. �� görenler 

üstlerine fiziksel ve psikolojik �iddet uygulayabilir. Bazı ara�tırmalara göre, yukarıdan 

a�a�ıya do�ru Mobbing çalı�anların birlik olarak yöneticiyi küçük dü�ürücü, incitici 

sözlerden bulunması, dedikodu yapması, olumlu faaliyetlerin tepe yönetimlere 

iletilmemesi, i�lerin aksatılması, bazı i�leri durdurma, engelleme gibi tavır ve 

davranı�lar içinde olabilir.  Yönetimlerin genellikle denetim ve izleme uygulamalarını 

geli�tirmeleri bu tür durumların engellenmesi açısından oldukça önemlidir. Bu koruma 

i�letme verimlili�i açısından da oldukça önemli bir husustur.  

1.6.2.2. Astlardan Üstlere Yapılan Mobbing 

Mobbing genellikler yöneticilerin, amirlerin departman �eflerinin altında çalı�tı�ı 

personele uyguladı�ı psikolojik baskı sürecini kapsamaktadır. Bu sebeple a�a�ıdan 

yukarıya do�ru Mobbing sık görülen bir durum de�ildir.  Özellikle yönetici yeni gelmi�, 

yabancı, ba�arılı, �irket politikasını çok bilmeyen biri ise bu yabancılık durumunu 

personel kötü niyetle de�erlendirip, kendi lehine olumsuz �ekilde kullanmak isteyebilir 

veya uzun süreden beri aynı departmanda çalı�an bir i� arkada�ı bir anda yükselebilir ve 

yönetici olabilir, bu tip bir durumda çalı�anlar durumu kabul etmek istemez ve o ki�i 

yönetici olsa bile hala çalı�anmı� gibi davranmak isteyebilir (Hirigoyen, 1998: 69). 

��letmelerde çalı�anlar istemedikleri bir yönetici ile kar�ı kar�ıya kaldıklarında veya bir 

önceki yöneticinin i�ten kovulması ile bir üzüntü ya�ıyorlarsa, yeni yöneticiyi kabul 

edememe sürecini Mobbing eylemleri ile gösterebilir. Mobbing faaliyetleri; �ikayet, 

dedikodu, gerçe�e dayanmayan yakı�tırmalar, özel hayatına ili�ki saldırılar ve 

yöneticiyi uzakla�tırmaya çalı�an tutumlar bu kapsamda de�erlendirilmektedir. Yönetici 

i�letme adına çalı�anların uygulaması gereken bir takım kararlar alabilir ve bu kararlar 
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genellikle uygulanmalıdır. E�er çalı�anlar bu karara uymama, itiraz etme, kar�ı gelme 

gibi durumlar var ise bu durum astların üstlerine yaptı�ı Mobbing grubuna girmektedir. 

Bu çabalar i�letme çalı�anları tarafından bilinçli olarak yapılmaktadır (Tınaz, 2006: 

117-128). 

1.7. Mobbing Ortaya Çıkı� Nedenleri 

Bezdirme, birçok etmenin bir araya gelmesiyle olu�an karma�ık ve çok kapsamlı bir 

niteliktedir. Buradan yola çıkarak denilebilir ki; yıldırmayı tek bir sebebe ba�lı kılmak, 

belirli ba�lıklar altında de�erlendirmek gerçe�i ifade edememekle birlikte, kavram 

karma�ası ya�amamak adına çok sık kar�ıla�ılan Mobbing eylemlerinin sebepleri belirli 

ba�lıklar altında gruplandırmak konuyla ilgilenen ara�tırmacılara, i�letme mühendisleri 

ve insan kaynakları yöneticilerine kolaylık sa�layacaktır (Einarsen, 2003; Poilpot, 2006; 

Faux, Delvaux ve Brun, 2009).  

Tablo 6 
 Mobbing’e Neden Olan Faktörler 

Mobbing Faktörleri Gereksiz% Gerekli % Çok Gerekli %

Eksik çalı�ma performansı 44.9 42.1 12.9 
�� gören e�itimi 47.6 40.0 12.4 
Psikolojik açıdan sorunlu yöneticiler 43.3 43.6 13.0 
Psikolojik açıdan sorunlu çalı�ma arkada�ları 46.5 42.4 11.1 
�� görenlerin eksiklikleri 52.5 36.5 11.0 
Yöneticilerin eksik e�itimi 54.1 35.7 10.2 
Psikolojik �iddet uygulayanların psikolojik bozuklukları 57.8 32.3 10.0 
Fazla i� saati 58.8 32.5 8.7 
Niteliksiz tepe yönetimi 69.9 23.4 6.7 

Kaynak: www.library.psa.org. 

Her yıldırma davranı�ı, olu�tu�u ortamın ve ki�ilerin özelliklerine göre farklı 

belirleyicilere ve sonuçlara sahip olabilmektedir. Çalı�anın inançları ile alay etme, 

sözünü kesme, a�ırı i� yükü verme gibi davranı�lar, ki�inin sahip oldu�u ki�ilik 

özellikleri, çalı�ma ortamının kültürü gibi de�i�kenler dikkate alındı�ında ma�dur ve 

örgüt açısından farklı sonuçlar ortaya koyabilmektedir (Poilpot, 2006: 1; Zapf, 1999: 

71-72). Rayner (1997) yılında yaptı�ı çalı�masında Mobbingin sebeplerini ve bu 

sebeplerin önem düzeyini ortaya koymu�tur. Bu sebepler a�a�ıdaki gibidir;  
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Tablo 7 
Mobbing Sebepleri ve Önem Düzeyleri 

Sebepler Önem Düzeyi (%) 
Nitelikli olmayan yönetim 64 

Saldırganların zarar görmemesi 63 

�� görenlerin olayı ifade edememesi 54 

Saldırganların dengesiz fikirleri 54 

Rol çatı�ması, Fazla i� yükleme, Yönetici e�itiminde kalitesizlik 51 

         Kaynak: Rayner, 1997: 11 

Bir ba�ka ara�tırmada ise Mobbing’e neden olan faktörlerden olan stresli yöneticiler, 

yöneticinin yetersiz e�itimi, zayıf yönetim yetene�i, yetersiz performans de�erlendirme, 

çalı�anın yetersiz e�itilmesi gibi faktörler Mobbing olu�umunda çok önemli kabul 

edilmi� ve yüksek oranlı yüzdelerle gösterilmi�tir. A�a�ıda tablo 2’de Mobbing'e neden 

olan ki�isel, sosyal, örgütsel nedenler �ematize edilerek gösterilmi�tir (Beswick vd., 

2006: 19-20). 

1.7.1. Ma�durun Psikolojisinden Kaynaklanan Nedenler 

Yıldırmanın bireysel ve örgütsel düzeyde nedenlerine ili�kin ara�tırmalar ço�unlukla 

ma�durlardan elde edilen verilerle sınırlı kalmaktadır. Bunun nedeni saldırganların 

yıldırma uyguladıklarını kabul etmemeleri ve ya�antılarını payla�mak istememeleridir 

(Vartia, 2003; Zapf ve Einarsen, 2000; 2003; Poilpot, 2006; Baillien vd., 2009). 

Yıldırmanın ortaya çıkması ve ilerlemesi, hedef olarak seçilen çalı�anın birtakım 

özellikleri ile ili�kili olabilmektedir. Ma�durların ki�ilik özelliklerine ili�kin ara�tırma 

bulguları, ki�ilik özelliklerinin yıldırmanın ortaya çıkmasında etkili oldu�unu ortaya 

koymu�tur (Coyne vd., 2000; Matthiesen ve Einarsen, 2001; Vartia ,2003; Glaso vd., 

2007; Balducci vd., 2009; Baillien vd., 2009). 

Mobbingin herhangi bir cinsiyet ve hiyerar�ik düzen kabul etmedi�i, birçok kültürde ve 

toplumda ve hemen hemen farklı çalı�ma alanlarında görüldü�ü tespit edilmi�tir. Herkes 

zorba olabilece�i gibi kurban da olabilir). Ünlü gazetecisi Adams ve Brodsky’a 

Mobbing i�letmelerden ziyade uygulayanın kendisi ile ilgili bir durumdur ve eksik veya 

yanlı� ileti�im bunun en büyük tetikleyicisi konumundadır (Vartia, 1996: 204-205).  
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Ara�tırmalara göre, yıldırma ma�durlarının öfke düzeyleri yüksek, özgüvenleri dü�ük 

(Glaso vd., 2007), kaygı düzeyi yüksek, itaatkar, tartı�ma taraftarı olmayan ve kendi 

halinde, sakin, duygusal (Coyne vd., 2000; Zapf ve Einarsen 2003; Balducci vd., 2009), 

ayrıca çatı�madan kaçınan, çatı�ma ile etkili biçimde ba�a çıkamayan ki�iler oldukları 

saptanmı�tır (Zapf, 1999; Zapf ve Einarsen 2003; Baillien, vd., 2009). Bu ara�tırmalar 

dikkate alındı�ında yıldırma ma�durlarının tek tip ki�ilik özelliklerine sahip 

olmadıkları, dolayısıyla homojen bir gruptan söz etmenin mümkün olmadı�ı 

görülmektedir. 

Ara�tırmacılara göre; bireylerin sahip oldu�u karakteristik özelliklerinin Mobbingle 

kar�ıla�maları arasında anlamlı bir ili�ki bulunmaktadır. Bireylerin çocuklu�undan 

itibaren ya�adıkları, �uandaki ya�adıkları, özel hayatları Mobbinge maruz kalmalarından 

etkili olup olmadı�ına ili�kin tartı�malar devam etmektedir.  Leymann ve Gustafsson 

(1996: 256) ‘a göre bireylerin ruhsal yapılarının ve karakterlerinin Mobbinge maruz 

kalmalarında oldukça önemli bir faktördür. Tıp bilimine göre ise; çalı�anların ya�adı�ı 

sorunlar karakterleriyle direkt ili�kilidir ve bu karakterleri onların Mobbing sürecinde 

pasif bir tutum sergilemesine sebep olmaktadır. Ma�durlar mücadele etmek adına bir 

takım savunma araçları geli�tirmemekte, bunun yerine olayları i�in akı�ına 

bırakmaktadır.  Psikolojik açıdan rahatsızlıkları giderek arttı�ında destek alan bu 

ki�ilerin rahatsızlıkları olabilecek en yüksek seviyeye ula�tı�ından dolayı bu ki�isel 

problemlerin kurbanın karakteristik yapısı mı oldu�u, yoksa Mobbingden mi 

kaynaklandı�ı belirlenememekte, tedavide yanlı� tanı koyulmaktadır (Zapf, 1999: 81-82).  

Bazı ara�tırmacılar yıldırmanın ma�dur, saldırgan ve çalı�ma ortamı özelliklerinin 

etkile�mesiyle ortaya çıktı�ını, tek ba�ına ma�dur özelliklerinin yıldırmanın belirleyici 

nedeni olamayaca�ını savunmu�lardır (Poilpot, 2000; Di Martino, vd., 2003). Ki�ilik 

özelliklerinin ma�durun yıldırma ya�amadan önce belirlenmesi gerekti�ini belirten 

Leymann ve Gustaffson (1996), ma�durun ki�ilik özelliklerinin yıldırmanın sonucunda 

belirlenmesinin yanıltıcı olabilece�ini belirtmi�lerdir. Ayrıca Djurkovic, Mccormack ve 

Casimir (2004) ara�tırmalarında yıldırma ma�duru olmakla ki�ilik özellikleri arasında 

anlamlı bir ili�ki olmadı�ını, yıldırma olgusunu analiz ederken örgütsel yapının 

üzerinde durulması gerekti�ini ifade etmi�lerdir. 
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Yapılan ara�tırmalar kadınlar ve erkekler arasındaki farklılıkları da ölçmü�tür. 

Sonuçlara göre kadınların ikincil konuma atılması, geri durması gereklili�i, cinsiyetçi 

tanımlar ve tutumlar, kadına yönelik tutumların kabul görülebilir duruma getirilmesi 

onları Mobbing ma�duru konumuna itmektedir. 

Mobbing ile cinsiyet arasında anlamlı bir ili�kinin oldu�u,bu ili�kinin kadın çalı�anların 

erkek çalı�anlara nazaran daha fazla maruz kaldı�ı, Mobbing sonrası olu�an fiziksel ve 

psikolojik rahatsızlıkların etkisinin büyük ve tedavi edilmesi zor bir süreci içerdi�i 

tespit edilmi�tir (Björkqvist vd., 1994; Zapf, 1999).  

1.7.2. Saldırganların Psikolojisinden Kaynaklanan Nedenler 

Literatüre bakıldı�ında Mobbing uygulayıcılarının özelliklerine ili�kin ara�tırmalarda 

saldırganların, öz saygı düzeyleri dü�ük (Matthiesen ve Einarsen, 2007), duygusal zeka 

düzeyleri dü�ük ve çatı�ma ile ba�a çıkmada ba�arısız, yapılması gereken i�lerde sorun 

çıktı�ında kendileri dı�ında herkesi suçlayan (Blando, 2008) ve davranı�larının kabul 

görmeyece�ini bildikleri için yıldırma uyguladıklarını kabul etmeyen (Vartia-Vaananen, 

2003) ki�iler oldukları belirtilmektedir. Saldırganların yıldırmaya ili�kin en belirleyici 

özellikleri ise güç ve kontrol gereksinimi duymaları ve bu gereksinimlerini 

kar�ılayabilecekleri bir kurban seçmeleridir (Poilpot, 2006: 43). 

Saldırganların çe�itli ruhsal rahatsızlıklara sahip oldu�u, Mobbing uygulamaya meyilli 

oldukları görülmektedir. Bazı durumlarda ise tam tersi bir bakı� açısı görülmekte, 

toplum tarafından kabul gören birinin Mobbing uygulaması da mümkün olabilecek 

durumlar arasında de�erlendirilmektedir. Saldırganlara yönelik yapılan ara�tırmalarda 

bazı temel özelliklerin görüldü�ü tespit edilmi�tir. Bu özellikler a�a�ıdaki gibidir (Zapf 

ve Einersen, 2003: 5; Salin, 2003: 113);  

a. Öz saygının korunması: Çalı�anların öz saygı düzeylerinin çok yüksek ya da 

dü�ük olması saldırgan davranı�lar göstermelerine neden olabilmektedir. Bu 

ki�iler kendilerini sürekli bir mücadele içinde görür ve mücadeleyi kaybetme 

kaygısıyla saldırgan davranı�lar gösterebilirler. 
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b. Sosyal ve duygusal yetersizlikler: Çalı�anların duyguda� olması, kar�ısındakini 

anlayabilmesi, kendisini ele�tirebilmesi, duygularını kontrol edebilmesi sosyal ve 

duygusal yeterliklerinin göstermektedir. Bu yeterliklerin zayıflı�ı sosyal ve 

duygusal yetersizli�in göstergesidir (Zapf, 1999: 231).  

c. Mikropolitik davranı�: Çalı�anlardan beklentilerin yüksek düzeyde olması, 

çalı�anların rol stresi, rol belirsizli�i ve rol çatı�ması ya�amasına neden 

olmaktadır. Stres ve çatı�ma ya�ayan çalı�anlar, hiyerar�ik yapı içinde statülerini 

arttırmak için bir ba�ka çalı�anı engelleme, rahatsız etme, taciz etme gibi 

davranı�lar gösterebilir. Bu davranı�lar mikropolitik davranı�lar olarak 

adlandırılmaktadır. Mikropolitik davranı�lar, genel olarak hiyerar�ik yapının orta 

ve üst düzeylerinde görülür ve ba�langıçta ki�ilerarası çatı�maya, daha ileri 

düzeyde de yıldırmaya neden olabilir. Terfi etmek ya da üst yönetici tarafından 

daha fazla takdir görmek isteyen çalı�anın di�er meslekta�ının i� performansını 

kasıtlı olarak engellemeye çalı�ması mikropolitik davranı�a örnek olarak 

gösterilebilir (Salin, 2003: 113).  

Saldırganlar yaptıkları �iddete ili�kin birtakım gerekçeler ortaya sunmaktadır. Onlara 

göre yaptıkları bu davranı�ların bazı haklı gerekçeleri bulunmaktadır. Saldırganların bu 

tutumlarına dair geli�tirilen bazı görü�ler bulunmaktadır. Bu görü�ten ilki; Mobbingin 

tek bir ortamda de�il birçok farklı ortamda gerçekle�ebilece�idir. Önemli olan farklı 

ortamlar ve ki�iler olmasına ra�men, aynı ki�ilik tipleri tarafından yapılmaktadır. 

�kincisi ise; bir ortamı, toplulu�u hakimiyeti altına alma güdüsü Mobbingi 

olu�turmaktadır. Yönetici tarafından yıldırmaya maruz kalan çalı�anlar yıldırma 

davranı�larını daha kolay kabullenmekte, sorunu görmezlikten gelmekte ya da sadece 

meslekta�larıyla payla�maktadırlar. Ancak daha alt konumda ya da e�it konumda olan 

çalı�anlarla ya�anan yıldırma olaylarında uzla�ma, direnme, resmi �ikayette bulunma 

gibi yakla�ımlar tercih edilebilmektedir. Bununla birlikte saldırganların gösterdikleri 

yıldırma davranı�ları da bulundukları konuma göre farklılık gösterebilmektedir. Yerinde 

ve zamanında olmayan yazılı cezai uygulamalar, tehditler, olması gerekenden fazla i�

vermek, bazı i� ekipmanlarının kullanılmasına izin vermemek yöneticilerin ma�durlara 

uyguladı�ı davranı�lardan bazılarıdır. Bununla birlikte; tepe yönetimi yanlı� veya eksik 
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bilgilendirme, ma�duru sosyal ortamdan pasifize etme, küçültücü hareketler alt 

konumdaki i� görenlerin uyguladı�ı tavırlardır (Barlett, 2009: 168). 

1.7.3. Organizasyondan Kaynaklanan Nedenler 

Literatüre bakıldı�ında Mobbingin i�letme kaynakları nedenleri yönetim ve liderlik 

biçiminden kaynaklandı�ını (Skosstad vd., 2007), i�letmenin yapısı ve kültüründen 

kaynaklandı�ını (Grubb, 2005), Toplumsal ve kültürel yapıdan kaynaklandı�ını (Vega 

ve Commer, 2005) tespit etmi�lerdir. Bu sebepler a�a�ıda açıklanmı�tır.  

1.7.3.1. Yönetim ve Liderlik Biçiminden Kaynaklanan Nedenler 

��letmelerde bulunan yöneticiler özenle ve itinayla ba�vuruları de�erlendirildikten sonra 

seçilir, o kurumu temsil yetene�i, grubunu yönetme becerisi, astlarına olan mütevazi ve 

aynı zamanda mesafeli tutumu gözlemlenir devam edip etmeyeceklerine ili�kin bir 

deneme süresinin ardından i�letme kültürüne ba�lı bir yönetici olarak kurumda varlı�ını 

sürdürür. Bahsedilen bu durum olması gereken bir tutumdur. Ancak bazı liderlerin 

takındı�ı tutumlar yıkıcı, umursamaz, zorba olarak kar�ımıza çıkabilmektedir (Einarsen 

vd., 2007: 345).  Kendinden emin olmayan, özgüveni ve liderlik becerisi dü�ük 

yöneticiler Mobbing belirtilerini ya görmezden gelmekte ya da hafife almaktadır. Bu 

tutum var olan belirtilerin �iddetlenmesine ve büyümesine yol açaca�ı için bu tarz 

yöneticiler bir Mobbing sebebidir. Bir di�er yönetici tipi olan zorbalar; mevcut i�lerin 

tamamlanması adına çalı�anı yıpratır, yorar olması gerekenden daha fazla i� yükler. Bu 

süreçte çalı�anların ilgi ve gereksinimleri, duyguları zorba liderler için önemli de�ildir. 

Bu tarz liderler astlarına kar�ı küçük dü�ürücü ve ilgisiz davranır, astların birbirleriyle 

ileti�im kurmalarını da istemezler. 
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1.7.3.2. Örgütün Yapısından Kaynaklanan Nedenler

Her i�letme genel hatlarıyla benzer özellikleri barındırsa da detaylarda 

farklıla�maktadır. Bu farklılıklar i�letmenin Mobbinge yönelik tutumlarında etkili bir 

faktördür.  ��letmelerin amaçlarının olmayı�ı, çalı�anları yapması gereken i�lerin 

tanımlarının belirlenmeyi�i, çok fazla i� yüklenmesi çalı�anlarda bir baskı olu�turmakta, 

bu baskı halinin sistematik bir nitelik ta�ıması ile çalı�anlara yönelik farkında olmadan 

da Mobbing yapılmaktadır (Zapf, 1999: 2004; Einersen, 2005; 2007). Özellikle tüm i�

yükleri ve yorucu i� �artlarına ra�men çalı�anların yükselmesine engel olunması, 

i�letme için rekabetin te�vik edilmesi, ödüllendirmeye ili�kin kriterlerin belirlenmemesi, 

siyasi tutumların i� ya�amını etkilemesi i�letme için Mobbing sebepleri arasındadır.  

Genellikle i�letmelerin çok sık yaptı�ı bir davranı� da; i�letmenin herhangi bir 

ba�arısından veya ba�arısızlı�ından sadece tepe yönetimin haberdar olmasıdır. Geri 

bildirim ve ileti�im eksili�i çalı�anların kendini o kuruma ait olmasını engelleyecektir.  

Bu süreçte yıldırmanın olması kaçınılmaz bir olaydır (Grubb, 2005: 76).  

1.7.3.3. Örgüt Kültüründen Kaynaklanan Nedenler 

Yönetim bilimi günümüzdeki ko�ullarına eri�ebilmesi için uzun bir süreçten geçmi�tir. 

Ürün odaklı olarak ba�layan yönetim tarzı günümüzde çalı�an-ürün-tüketici ba�lamında 

de�erlendirilmektedir. Ancak günümüzde tüketiciden maksimum kazanç sa�lamak için 

en kullanılabilir ürünü olu�turan i�letmeler bunun çalı�anların elinde oldu�unu 

bilmelerine ra�men, bazı i�letmeler hala zorbalık ve baskı ile çalı�anların motive 

olabilece�ine inanmaktadırlar. Ekonomik krizler, kalifiye elaman yetersizli�i gibi 

durumlar çalı�anlarda bir enflasyona yol açmı�, i� gücü devir hızı artmı�tır.  Çalı�anlar 

da bu gibi durumlarda korkarak çalı�tıkları i�letmenin zorbalık içeren baskıcı tutumunu 

benimsemek durumunda kalmı�tır. Bu tutum yıldırmanın örgüt kültürüne aktarılmı� hali 

olarak görülebilir (Baillen vd., 2009: 54).  Bu dü�ünce bir algıyı ifade etti�i kabul 

edilmesi de oldukça mantıklı olarak görülmektedir. ��letme kültürünün Mobbing 

faaliyetlerinin kendisi olarak kabul edilmesi, ola�an bir tutum olarak görülmesi, yeni 

ba�layan bir çalı�ana huzursuzluk vermekle birlikte, bu durumu kabul edebilir hatta 

kendisi de bu duruma dahil olabilir. Çalı�anlar bunun farkında olmaz ve benimser. Bu 

tutumlar, yönetimin Mobbinge izin veren tutumları sebebiyle i� görenlerin durumu 

ola�an bir eylem olarak görmesine sebep olacaktır. Mobbing yava� geli�en bir yapı 
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sergiledi�i için, elimizde olan en temel verilerden biri olan çalı�anların bu olaylara 

ili�kin tutumunun da olmaması, tespit edilmesini güçle�tirmektedir (Soares, 2002: 32).  

1.7.4.Toplumsal Kültür ve De�erlerden Kaynaklanan Nedenler 

Çalı�anların, örgütün yapısı, politikaları, i�lemleri ve örgütsel amaçlara bakı� açılarını 

içeren de�erleri o örgütün kültürünü olu�turmaktadır. �nsan unsurunu ön planda tutan 

örgütsel kültürde yıldırmanın ortaya çıkması ve ya�aması zordur ancak insan unsurunu 

geri planda bırakan örgütsel kültürlerde, yıldırmanın ya�anması kaçınılmazdır (Vega ve 

Comer, 2005: 101). Ülkelerin sahip oldu�u inanç sistemi, çalı�ana, eme�e verdi�i de�er, 

yönetim felsefesi ve insana verdi�i kıymet, ülkedeki birçok i�letmeyi etkilemektedir. 

��letmeler yalnızca sahip oldu�u kurumun felsefesi yansıtmaz, aynı zamanda ba�lı 

oldu�u toplumun politik, ekonomik, sosyolojik özelliklerini, e�itim, sa�lık, sanat 

alanındaki geli�imi de kapsamakta ve bu kavramlardan yola çıkarak kendi bir misyon 

olu�turmaktadır (Çobano�lu, 2005: 66). Bu nedenle toplumsal kültür ve de�erlerin 

örgütlerde yıldırma olu�umunu etkileyebilece�i ileri sürülmektedir (Davenport vd., 

2002: 144). Tınaz (2004: 44-46)’ a göre psikolojik davranı�ın altında yatan toplumsal 

sebepler sekiz ba�lık altında incelenebilir. Bunlar a�a�ıdaki gibidir (Konaklı, 2011: 65-

68);  

• Ma�duru Grubun Belirledi�i Yasadı�ı Kuralları Kabul Etmeye Zorlamak:  

Çalı�ma ortamında belli ba�lı grupların varlı�ından söz etmemek mümkün 

de�ildir. Bu gruplar yazılı olarak yer almamakla birlikte varlı�ı tüm i�letmede 

kabul edilebilir bir güçtedir. Bu gruplar kendi fikirleri ve önerilerinin kabul 

edilmesi kaygısını ve yetisini fazlasıyla ta�ımaktadır. Bu �ekilde grubun daha da 

güçlenece�i ve ilerleyece�ini dü�ünmektedirler. E�er çalı�anlar grup tarafından 

belirlenen bu kurallara uymazsa dı�lanacaklardır.  

• Kar�ı Taraf Olmaktan Memnuniyet Duymak: Mobbing uygulayıcıları, nefret, 

öfke ve kıskançlık duygusu fazla olan bireylerdir. Ço�unlukla ilginin hep onda 

olmasını istemekte, zayıf karakterlerini, daima övgü ve ilgi görerek bastırmayı 

tercih etmektedirler.  Ayrıca bu ki�iler, kendine kar�ıt bir taraf olmasından keyif 

duymakta, rekabeti ki�isel çıkarlar boyutunda algılamayı ve ona göre hareket 
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etmeyi ho� kar�ılamaktadır.  Bu davranı�ın boyutlarının büyümesi için ayrıca bir 

çaba gösterebilirler.  

• Sadece Zevk arayı�ı: Bazı insanlar, ba�kalarına fiziksel ya da psikolojik olarak 

acı çektirmekten zevk alırlar. Psikolojik yıldırma uygulayanlar, sadist ki�ili�e 

sahiptirler ve ba�kalarına yaptıkları eziyetten haz duyarlar. 

• Can Sıkıntısı: �nsanlar için aynı �eyler ya�amak bazen can sıkıcı olabilmektedir. 

Özellikle bu bir mecburiyet te�kil ediyorsa daha olumsuz bir durumdur. 

Çalı�anlar özellikle i� yerinde her gün aynı �eyleri yaptı�ı için, sıkılmakta, bazen 

yapacak bir �ey bulamamaktadır. Bu tür durumlarda i� dı�ında me�gul olmaları 

için ba�kalarını zor durumda görmek gibi tavır onları oyalayacak ve can 

sıkıntısını giderecektir. 

1.8. Mobbing Dereceleri 

Mobbing süreci hissettirdi�i sonuçların �iddetine ba�lı olarak derecelendirilmektedir. 

Ayrıca görülme sürecindeki sıklık, bireylerin bu olaya kar�ı tepkilerindeki netlik, 

uygulayıcının psikolojik durumu, deneyim, tecrübe, özel hayatı gibi demografik 

özellikleri Mobbing’in a�amalarını olu�turmaktadır.  

Mobbing kendi arasında Mobbing’in ba�ladı�ı süreç (Ba�langıç evresi), problemlerin 

görülmeye ba�laması  (Giri� evresi)  Niyetlenmi� çatı�ma durumu  (Hazırlık evresi)  

Psikolojik sıkıntıların ileri boyutlara ula�ması (Geli�im evresi) Ba�arı/Ba�arısızlıkla 

tamamlanması (Sonuç evresi) olarak be� gruba ayrılmaktadır.  Aynı zamanda Mobbing 

�iddetine, sürecine göre üç kısma ayrılmaktadır. Bunlar birinci derecede, ikinci 

derecede, üçüncü derecede Mobbing olarak sınıflandırılabilir. A�a�ıda Mobbing’in 

dereceleri yer almaktadır (Çobano�lu, 2005: 61-63);  

1.8.1. Birinci Derece Mobbing 

Genel olarak Mobbingin tüm süreci, ma�durları �a�ırtmaktadır. Çünkü bireyler en yakın 

arkada�larından, yöneticilerinden böyle olumsuz tavırlar, imalı sözler beklememektedir 
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Öfke, kızgın olmak, nefret duymak insanlara has bir özelliktir. Bazı durumlarda 

çalı�anlar böyle bir ruh hali içinde olabilir. Bu tür durumlara maruz kalan çalı�anlardan 

bazıları buna kar�ı savunmacı bir tutum sergileyip, kar�ı koyma çabasında olurken, bazı 

çalı�anlar bu durumu görmezden gelme, durumu olumlu de�erlendirmeye çalı�maktadır.  

Mobbing’den rahatsız olan ki�ilerin bazıları ise bulundukları i�i bırakma e�iliminde 

olabilmektedir.  Bireyin ya�adı�ı sorunlar hakkında bilgi sahibi olmayan yakınları, bu 

a�amada süreçten haberdar olmamaktadır. Çalı�anlar yakınlarına, sosyal çevresine bu 

durumu aksettirmez. Kendini rahatlatan egzersizlere yönelir. Dikkatini ba�ka bir konuya 

çekme çabasındadır. Yeni arayı�lar, u�ra�lar edinmek bu derecede Mobbingle kar�ıla�an 

bireyleri hafif düzeyde etkilemektedir. Birinci düzeydeki Mobbingin bazı belirtileri 

a�a�ıdaki gibidir (Djurkovic vd., 2004: 472);  

• Sürekli a�lamak, üzgünlü�ünü bu �ekilde gidermek 

• Uykusuzluk, uykuda birden uyanmak ve uyuyamamak 

• Hemen hemen her söyleme kar�ı alıngan bir tavır sergilemek 

• Dikkat eksili�i, ilgi da�ınıklı�ı 

1.8.2. �kinci Derece Mobbing 

�kinci derecede Mobbing birinci derece Mobbinge göre daha sarsıntılı bir süreci 

içermektedir. Özellikle sıklıkla ve birbiri ardına Mobbinge maruz kalan bireylerde uyku 

rahatsızlıkları, hiper tansiyon, kilo alıp vermede dengesiz durum, depresif davranı�lar, 

kötü madde kullanımı ya da uyu�turucu ilaç kullanımı, çalı�ılan ortamdan uzakla�ma 

iste�i, uyanık halde uyku süreci, kâbus, korkma ve ölme korkusu oldu�u 

gözlemlenmi�tir (Mercan, 2007: 24). 

1.8.3.Üçüncü Derece Mobbing 

Bu a�amada kurban artık çalı�mak istemez, i� yerine gitmek istemez ve gidebilecek 

fizyolojik ve psikolojik yeterlili�e sahip olamaz. E�er çalı�tı�ı ortama gitmekle 

yükümlü ise içinde büyük bir korku, panik, rahatsızlık olacaktır. Ya�adı�ı olumsuz 
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süreç ma�duru fazlasıyla etkilemi�,  i� yerine gitse bile orada bulunmak istememektedir.  

Bireyler olumsuz durumlara kar�ı ki�iden ki�iye de�i�mekle birlikte genellikle kendi 

koruma e�ilimindedirler. Ancak Mobbing’in bu a�amasında ma�dur artık kendini 

korumaktan yorulmu�tur. Normal dü�ünemez, yüksek depresyon, panik atak, kalp krizi, 

dikkatsizlik kaynaklı kazalar, travma sonrası stres bozuklu�u, intihara e�ilim, olayla 

ilgisi olmayan bireylere kar�ı �iddet yanlısı tavırlar sergileme; üçüncü yani Mobbing’in 

görüldü�ü en a�ır seviyedir. Ma�dur normal ya�amına devam edemez, mesle�ini yerine 

getiremez, hayata dair beklentileri, umutları, insanlara olan sevgisi oldukça azalmı�tır. 

Bu yıpranma ve tükenme hali onu tıbbi bir tedaviyle bile düzelemez.  Oldukça uzun 

yıllar ve a�ır tedaviler sonrasında birey kendi haline gelmektedir (Duncan, 2001: 52). 

1.9. Mobbing Tarafları 

Yıldırma sürecinin aktif olarak içinde yer alan üç grup bulunmaktadır. Bunlar, 

ma�durlar, uygulayıcılar ve izleyenlerdir. Bu grubun birbiriyle etkisi Mobbingin 

�iddetini, kapsamını ve sürecini büyük bir oranda etkileyebilmektedir.  Bu grupların 

ki�ilik tipleri özellikleri farklı alanlarda ve olaylarda farklıla�abilmekte, içeri�i 

de�i�mektedir. Bilinen ve en sık görülen Mobbing ma�durları, Mobbing uygulayıcıları 

ve Mobbing izleyicilerinin nitelikleri a�a�ıda yer almaktadır.   

1.9.1. Mobbing Uygulayanların Ki�ilik Tipleri ve Özellikleri 

Mobbing davranı�ında bulunan bireylerin tanımlanması yapılması gerekirse;  hiyerar�ik 

sıralamada genellikle önemli bir pozisyonda, karar verici mercide olan yönetici, i�letme 

sahibi, çıkar grupları gibi üstler, yatay sıralamada ise aynı pozisyonda bulunan çalı�ma 

arkada�ları olabilmektedir. Mobbing tarafları genellikle tek bir çatı altında yer alan 

çalı�anlar arasında ya�anmaktadır (Ferrari, 2004: 8). 
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Psikolojik baskı uygulayıcıları genellikle dü�manca tavırlar içinde olmaktadır. E�er bu 

ki�ilere kar�ı kötü niyet besleyen biri olmazsa yeni bir kötü insan bulabilir, kendine onu 

hedef alabilir. Uygulayıcılar psikolojik açıdan problemli,  rahatlıkla yalana ve iftiraya 

ba�vuran, kolaylıkla sinirlenebilen ve bu sinirini kontrol edemeyen ki�ilerdir. Mobbing 

uygulayıcıları kendini oldukça be�enen, kendinden ba�ka kimsenin sorunlarına, 

sevinçlerine önem vermeyen bir yapıdadır (Tutar, 2004: 4). Mobbing davranı�ında 

bulunan ki�ilerin ortak özelli�i kendilerinde eksik olan bir davranı�ı bu �ekilde 

giderdiklerini dü�ünmeleridir. Bireysel çıkarlar, mesleklerini tehlikeye dü�ürebilecek 

ki�ilerden kaynaklı durumlar ve kendilerine güvenmemeleri sebebiyle, ba�kalarının 

ya�amını önemsemeden onları a�a�ılamaya ve olumsuz davranı�larla ma�dur etmeye 

e�ilimlidirler. Mobbing ma�durdan ziyade uygulayıcıların sorunlu ve takıntılı 

yapılarından kaynaklanmaktadır (Leymann,1996: 6).  

Mobbing kötü ve sancılı bir süreçtir, birçok ki�iyi oldukça zorlayıcı durumlara 

dü�ürmektedir. Bu sebeple Mobbing uygulayan ki�ilerin sahip oldu�u büyüleyici 

özellik,  zekâ, güç, bilgi ve beceri onların sergiledi�i bu ikiyüzlü, sahtekâr tavırları 

örtemez. Uygulayıcılar bir ba�kasına saygı göstermedi�i gibi kendine de o saygıyı 

göstermez. Bu ki�iler yaptıklarını haklı çıkarmak, olumsuz tavırlarını olumlu göstermek 

için çevresiyle iyi ili�kiler kurarak dü�üncesine taraf aramak, gere�inden fazla saygı 

göstererek bu �ekilde kendi bir kalkan olu�turma e�ilimindedir (Tutar, 2004: 20). 

Leymann (1996) kırk be� tür Mobbing davranı�ından söz etmektedir. Ayrıca Leymann 

Mobbing sebeplerini bulmamız için uygulayıcılardaki eksikliklere bakmamız 

gerekti�ini ifade etmekte; Birinin moralinin bir kez ya da birkaç kez iyi olmaması, 

birilerine kar�ı iyi niyetli olmaması tolare edilebilecek bir durumken;  bu tavırların 

sıklıkla ve bir ki�iye yönelik gerçekle�tirilirse bu durum o ki�inin sorunlu bir ki�i 

yaptıklarının da kabul edilemez davranı�lar oldu�unu gösterdi�ini ve biran önce 

önlenmesini ifade etmektedir. Leymann’ın çalı�masından aktaran Davenport ve 

arkada�ları (2003: 43) bu davranı�ları dört gruba ayırmı�tır. Bu davranı�lar a�a�ıdaki 

gibidir;  

I. Grup Davranı�lar:  
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Bu gruptaki uygulayıcıların öncelikli amacı kendini göstermeye çalı�mak, bu �ekilde 

kendine bir taraf toplamak, kendiyle olan ileti�imi bu �ekilde etkilemeye çalı�maktır. Bu 

gruba giren davranı�lar a�a�ıdaki gibidir;  

• Kendini belli etmeye çalı�mak ve kar�ılıklı ileti�imi engellemek 

• Yöneticiniz geli�iminizi engeller, 

• Konu�manız yarıda kesilir, müdahale edilir 

• Çalı�ma arkada�larınız kendini geli�tirecek fırsatları, kariyer geli�iminizi engeller 

• Herkesin içinde size yüksek sesle a�a�ılayıcı ithamlarda bulunulur veya 

azarlanırsınız 

• ��inizi be�enmezler 

• Özel ya�amınıza müdahale edilir, ele�tiri alır, 

• Telefonunuza bilinmeyen numaralardan tehdit niteli�inde aramalar gelir, 

• Sözlü ve yazılı uyarılar gelir, 

• Yüz mimikleri ve bakı�ları ile sizinle ileti�ime kendini kapatır. 

II. Grup Davranı�lar 

Bu grup davranı�ları uygulayan ki�iler genellikler ma�durların sosyal ili�kilerini 

etkileme e�ilimindedir. Saldırganların amacı ma�durları sosyal ya�amdan izole 

etmektir.  

• Çalı�ma arkada�larınız sizinle ili�ki kurmaz 

• Ba�kalarına ula�ımınız kısıtlanır, yalnız bırakılırsınız, 

• Çalı�ma arkada�larınızdan izole olmu� bir çalı�ma ortam olu�turulur, 

• Çalı�ma arkada�larınızın sizinle isteyerek de olsa ileti�im kurmasına izin verilmez 

III. Grup Davranı�lar 
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Bu gruptaki davranı�lar ma�durun itibarını zedelemeye yöneliktir. Bu davranı� grubuna 

giren davranı�lar a�a�ıdaki gibidir;  

• Saygınlı�ınıza yönelik saldırılır olur, 

• Hakkınızda yanlı� konu�malar gerçekle�ir ve bunlar sizin yüzünüze söylenmez, 

• Gerçek olmayan size ili�kin olaylar olu�turulur, 

• Sizinle alay etmek maksadıyla küçük dü�ürücü durumlara dü�ülürsünüz, 

• Psikolojik sorunlarınız varmı� gibi dü�ünülür,  

• Bu konuyla ilgili bir doktora gitmeniz konusunda ısrar edilir,  

• Özür dilemeniz, te�ekkür etmeniz, iyi niyetinize dair tüm davranı�larla dalga geçilir 

• Farklı bir kimli�iniz varsa dalga geçilir, 

•  Ki�isel güveninizi zedeleyecek davranı�larda bulunulur, 

•  U�ra�larınız sizi küçültecek �ekilde aktarılır, 

•  Fikirleriniz daima ele�tirilir, 

•  Lakap veya takma isim kullanılarak hitap ederler size, 

•  Cinsiyetinizle alakalı a�a�ılanırsınız 

IV. Grup Davranı�lar 

Bu grupta yer alan davranı�lar bireyin ya�am kalitesine, statüsüne yöneliktir. Bu gruba 

giren davranı�lar a�a�ıdaki gibidir;  

• Size dair bir konum ya da pozisyon bulunmamaktadır 

• Sizin emek sarf ederek aldı�ınız konumu ya da unvanı geri alma çabası vardır, yeni 

bir i� mevcut de�ildir sizin için, 

• Anlamsız veya size uygun olmayan i�ler verilir 

• Kapasite ve becerilerinizin çok altında i�lerle görevlendirilirsiniz 



	��

�

• Sürekli departman ya da i� de�i�tirmek durumunda bırakılırsınız, 

• Ki�isel güveninizi zedeleyecek görevler verilebilir, 

• Saygınlı�ınızı kaybettirecek nitelikteki i�ler verilebilir 

• Maddi açıdan büyük kayıplar olu�turacak durumlara dü�ürülürsünüz. 

Evinize, malınıza, arabanıza kısacası sahip oldu�unuz tüm mal varlı�ınıza ili�kin zarar 

verici davranı�larda bulunulur. 

V. Grup Davranı�lar 

Bu gruptaki davranı�lar direkt olarak bireyin sa�lı�ına yöneliktir. Bu gruptaki 

davranı�lar;  

• Sizi fiziki açıdan yoracak i�ler yaptırılır, 

• Fiziki �iddete ba�vuracaklarını ima ederek sizi korkutma yoluna giderler, 

• Sizi korkutmak için az da olsa fiziki �iddete ba�vururlar, 

• Fiziki hasar bırakırlar 

• Cinsel tacizde bulunurlar 

Psikolojik taciz uygulayıcıların belli ba�lı özellikleri belirlense de,  bu ki�ilere ili�kin 

belli bir kalıp ya da bir karakter yoktur. Mobbing uygulayan bireyler, fazlasıyla kontrol 

etme e�iliminde, korku içinde, saldırgan, hâkimiyet kurma çabasında, davranı�larında 

güven ve netlik olmayan ve bu sebepler kar�ısındakini kıskanan, nefret eden, daima 

onun kötülü�ünü isteyen bir yapıdadır (Baykal, 2005: 2).  

1.9.1.1. Narsist Mobbingci 

Bu gruba giren Mobbing uygulayıcıları, kendi zaaflarını, acılarını, iç sava�larını, 

kendileriyle çatı�tı�ı durumları ba�ka bir ki�i ya da ki�ilere yükler ve bu �ekilde ki�isel 

denklemlerini çözmeye çalı�ır. Narsist Mobbingciler toplum içinde kendini oldukça üst 

konumda görmekte, vazgeçilmez, yeri doldurulamaz biri oldu�unu dü�ünmekte, eksili�i 



	��

�

bulunmayan fiziksel görünü�ü ve mükemmele yakın karakteri ile insanların hayran 

oldu�u biri olarak kendini tanımlamaktadır. Bu sebepler kendileri daima haklıdır ve her 

�eyi hak eden tek ki�i de odur. �çsel kavgalarını tanımlayamaz ve sorunlu oldu�unu 

kabul edemez. Bu �ekilde bir ya�am kurmu�tur (Tınaz, 2009: 6).  

1.9.1.2. Panaroid Mobbingci 

Ruh hastalı�ı olarak da tanımlanan paranoya; bireyin ruh halinin paranoyadan 

etkilenmesine vesile oluyorsa bu bir ki�ilik özelli�idir (Tarhan, 2004: 131). Ergenlik ile 

yeti�kinlik arasındaki süreçte geli�en; paranoid ki�ilik bozuklu�u; çevredeki insanların 

tavırlarını kötü olarak algılama ya da yanlı� olmadı�ı halde kötü olarak yorumlama, 

güvensizlik, ku�kuculuk, suçlayıcı olma, mutlu insanlara dayanamama, kıskançlık ve 

kavgacı yapıya sahip olma seklinde seyreder. Genel olarak paranoid ki�ilik yapısına tanı 

koymak oldukça güçtür. Çünkü bu tür ki�ilik özelli�ine sahip ki�iler sosyal 

hayatlarında, günlük ya�amlarında di�erlerine karsı iyi görünmeye çalı�makta, hatta 

bazı davranı�ları takdir bile görmektedir. Panaroid ki�iler genellikle ba�kalarına 

ku�kucu, tehdit etme e�iliminde olan, güven duymayan ama sosyolojik açıdan nitelikli 

bir düzeyde olan bireylerdir. Yaptıklarını haklı çıkarmak amacıyla da ço�u kez 

davranı�ların benzerlerini tekrar ederler (Evlice, 2005: 85). Paranoid psikolojik �iddet 

uygulayıcılarının sahip oldu�u ki�ilik özelliklerine ili�kin en önemli belirtiler a�a�ıdaki 

gibi sıralanabilir (Tarhan, 2004: 130); 

a. Ku�kucu Olma: Bu bireyler daima kendinin ba�kaları tarafından kullanıldı�ı ve 

sömürüldü�ü inancına sahiptir. Bunu bir ya�am biçimi haline getirdi�i için 

kendisinin de ba�kalarını kullanılması ya�anabilecek olası bir durumdur. 

b. Güvensizlik Duyma: Bu belirti çevresindeki herkesi kapsar. Ailesi, arkada�ları, 

çalı�ma arkada�ları, yöneticileri kısacası güvenebilece�i veya güvenemeyece�i 

herkes bu gruba dâhil olabilecektir. Kar�ıdan bakıldı�ında sevgisiz, so�uk ve 

sıcak olmayan bir yakla�ımla hareket eden ki�ilerin aslında özlerinde sevgiye ve 

ilgiye ihtiyaç duyuldu�u gözlemlenen bir durumdur.  

c. Alınganlık: Basit söz veya olaylardan bile kendilerine kötülük yapıldı�ı 

seklinde bir anlam çıkarabilirler. Paranoid ki�ilik özelli�ine sahip bireylerin 

daima hakarete u�radıklarına inanmaları, daima kendini ön planda tutmaları ve 
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kendileri dı�ında ba�ka kimsenin önceliklerini gözetmediklerinden 

kaynaklanmaktadır.  

d. Kin Duygusu ve �natçılık: Bu ki�iler tarafına yönelik gerçekle�tirilen yanlı�

veya do�ru olsun ya da olmasına kendisine göre yanlı� kabul etti�i tavırları 

kabul etmez, unutmaz ve bunu yapan ki�iye kin ve nefret duymaktadır.  

e. Sır Tutmak: Paranoid ki�iler özel hayatlarının kendi aleyhlerine 

kullanılabilece�ine inandıklarından ço�unlukla ya yanlı� bilgi vermekte, ya da 

hiçbir bilgi vermemektedir. Ancak enteresan bir durumdur ki ba�kalarının 

ya�amlarına ili�kin bilgi almak ve müdahale etmek adına türlü çabalara 

giri�mekten de kaçınmazlar.  

f. Kıskançlık Duygusu: Paranoid Ki�iler en yakınlarını bile kıskanmakta, sürekli 

sorgulamakta, mantıklı veya mantıksız kıskanmaktadır.  

g. Sorgulayıcı Olmak: Paranoid ki�iler arasında sorgulayıcılık özelli�i olanların 

algılama becerisi oldukça yüksektir. Bu durum neden ya�andı? Niçin benim 

ba�ıma geldi? Gibi sorularla sürekli me�guldürler.  Kar�ısındakine ve kendine 

daima bir �eyleri açıklama çabasındadır.  Her durumda bir taraf bulmak, kar�ıt 

algıladı�ı ki�iye yakın bir ortak bulmak, onun yakınındakileri dü�manı, kendi 

yakınındakileri dostu ilan etmek, kendi yakınlarının bile olaya tarafsız bakması 

ve kar�ısındaki ki�iyi haklı görmesi durumunda yakınlarını da dü�man gibi 

görmek bu ki�ilerin tipik çabalarıdır. Bu ki�iler için her durum bir mantık 

çerçevesinde ilerlemektedir. 

1.9.1.3. Sınırda (Borderline) Mobbingci 

Borderline kavramı ilk olarak 1930’ların sonunda “Te�hisinde zorlanılan ve 

duygularında sürekli gel git yasayan ki�iler” için kullanılmaya ba�lanmı�tır. Tanımdan 

da anla�ılabilece�i gibi borderline Mobbingciler, ki�ilik özelliklerine ba�lı olarak 

sürekli bir dengesizlik ve hemen hemen her zaman duygusal bir karmasa 

yasadıklarından dolayı bireyler arası ili�ki kurmakta zorlanmaktadırlar. Fakat yakın 

oldukları ki�iye karsı a�ırı ba�lılık gösterebilirler. Bireyleri tek bir kalıp altında 

de�erlendirmektedir. Buna göre bireylerin davranı�larının hepsinde iyi bir özellik te�kil 
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edecektir, ya da kötü bir özellik te�kil edecektir. Borderline Mobbingcilerin, genel 

ki�ilik özellikleri a�a�ıdaki gibi sıralanabilir (Tınaz, 2008: 26-28); 

• Terk edilmekten oldukça korktukları için oldu�undan daha fazla gayret sarf etme  

• Birini oldukça övme, birçok davranı�ını fazla olumlu bulma veya tam tersi bir bakı�

açısı ile ki�iyi kınama, davranı�larını yerme gösteren veya bu iki tavır içinde gel-gitleri 

olan, daima gergin ve net olmayan ki�ilik ve ili�kileri olan 

• Ben neyim? Kimim? Gibi soruları, kimli�ine yönelik çıkmazları fazlasıyla bulunan, 

tutarsız davranan karakter yapısı 

• Kendini tehlikeye dü�ürecek ya da zarar verecek boyutta nitelendirilebilecek, en az iki 

davranı�a kar�ı e�ilimi olan 

• Öfkesini kontrol edememe durumu 

• Bir anda parlayan, sonra durulan, fazlasıyla stres olu�turan ki�ilik ve dü�ünce yapısı 

1.9.1.4. Anti-Sosyal / Asosyal Mobbingci 

Bu gruba giren Mobbing uygulayıcıları, oldukça iyi ileti�im kurmaktadır. Aynı zamanda 

saldırgan yapıları, olayları abartma ve yalan söyleme sorunları onlar için alı�kanlık 

kazanmı� bir durumdadır. Sebepleri arasında; aile bireyleri özellikle anne ve babaları ile 

iyi bir ileti�im kurmaları, ihmal edilmeleri ya da karde�ler arasında bir ayrımcılık 

yapılması gelmektedir. Gerin, huzursuz ve sinirli bir tutumu vardır. Davranı�larına 

ili�kin bir müdahalede sabrı yoktur. E�er uygulayıcıların yalan söylediklerini ortaya 

çıkarırsanız, kendinin do�rulu�unu ispatlamak adına tüm yollara ba�vurarak sizi 

inandırmaya çalı�ır. Empati kurma becerisi dü�ük, duygusuz ve merhametsiz bir tutum 

sergilemekte, zayıflık belirtisi hiçbir tavrı benimsememektedir. �nsanları küçümser, 

küçük dü�ürür, farklı, alı�ılmamı� davranı�lar sergilemeyi sever. Birinin sorunu onun 

için çözülmesi gereken bir sorun de�il kendi lehine çevirebilece�i bir araçtır. Vicdan 

azabı, pi�manlık gibi duyguları sevmez ve benimsemez (Ergil, 2001: 40).  
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1.9.2. Mobbing Ma�durlarının Ki�ilik Tipleri ve Ki�ilik Özellikleri 

Psikolojik baskı görenler durumun en kritik noktasında yer almaktadır. Ma�durlar için 

net ve belirlenmi� bir özellikte bulunmamaktadır. Psikolojik baskı hiçbir ayrım 

gözetmeksin herkesin kar�ıla�abilece�i bir durumdur. Genellikle bu davranı�a maruz 

kalan ki�iler iyi niyetli, çevresi tarafından güvenilen, saygı duyulan, kurallara ba�lı, 

yalan söylemeyen bireylerdir. E�er ma�durların ya�ı oldukça gençse ve ba�arılı ise bu 

davranı�lara maruz kalma durumları yüksektir. Birinin i�letmede ba�arılı olması, 

mesle�ini sevmesi, çevresi ve yönetim tarafından yaptıklarının takdir edilmesi ve 

saygıyla kar�ılanması, konusunda uzman, bilinen ve bu özellikleri ile tanınan biri olması 

özellikle meslekta�ları tarafından kıskançlık niteli�indeki davranı�larla kar�ıla�masına 

sebep olabilir. Özellikle ma�durlar, daima çevresine iyilik yapma iste�inde, bilgisini, 

deneyimini, tecrübesini payla�ma iste�inde, adaletsizli�e dayanamayan bir ki�ilik 

yapısındadır.  

Yeni ve farklı dü�üncelerle çevresini aydınlatan, olaylara ve olgulara di�erlerinden 

farklı bir dü�ünce geli�tiren, evreni farklı algılayan bireyler Mobbing ma�duru 

olabilmektedir (Çobano�lu, 2005: 20). Özellikle e�itimli, kendini geli�tirmi�, gelece�i 

oldukça güzel bireyler; sadece kendini umursayan ve kendi çıkarları için çalı�an bireyler 

tarafından Mobbing davranı�larına maruz kalmaktadır. Personelin ayrıca tavırları, 

konu�ması, hitap etti�i sosyal statü, onu kabul edemeyen ki�iler tarafından 

yadırganmakta ve küçümsenmektedir. Psikolojik �iddeti bir çökü� olarak 

tanımlayabilirsek; bu çökü�te en fazla kaybı ma�dur ya�amaktadır (Tınaz, 2006: 31). 

Psikolojik �iddet sürecinde ma�dur olan ki�inin sahip oldu�u bir yapı bulunmamaktadır. 

Yapılan ara�tırmalara göre, dört farklı ki�ilik tipi psikolojik �iddet ya�amaya yakındır. 

Bu ki�ilik tipleri a�a�ıdaki gibidir (Tetik, 2010: 13); 

• Yalnız bir ki�i: Genellikler erkeklerin egemen oldu�u ve sayıca fazla yer aldı�ı 

i� yerinde bir kadın çalı�anın olması veya az olması ya da; kadınların çok oldu�u 

bir çalı�ma ortamında bir tek erke�in olması ma�durun o tek ki�i olabilece�i 

ihtimalini kuvvetlendirir.  

• Farklı bir ki�i: Bireylerin, duru�, dü�ünü�, hayata bakı�, giyim tarzı gibi birçok 

sebepten di�erlerinden farklı olan özellikleri onu farklı kılabilir. Tümünün bekâr 
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oldu�u bir ortamda evli olmak, ya da tümünün evli oldu�u bir ortamda bekâr 

olmak ma�dur olmak için bir etkendir. Kısacası tek veya az iseniz bir ço�unluk 

içinde, Mobbing davranı�ına maruz kalma ihtimaliniz yüksektir.  

• Ba�arılı bir ki�i: Ba�arıları ile kayda de�er bir kazanım elde etmi�, çevresi ve 

yöneticileri tarafından takdir görmü�, ödüllendirilmi�, dı�arıdan söz sahibi 

birinin be�enisini kazanmı� çalı�an, meslekta�ları tarafından bir anda kurban 

olarak hedef alınmaktadır. Ma�dura yönelik ve özellikle onun bilgisi olmadan, 

gizlice çalı�ması ve ba�arısı engellenir. 

• Yeni gelen ki�i: Yeni i�e ba�lamı� bir çalı�an için iki olumsuz durum söz 

konusu olabilir. Bunlardan birincisi; yerini aldı�ı ki�inin öncesinde çalı�ma 

arkada�larıyla iyi ili�kiler olması, çalı�anların onu unutamaması ve yerine 

birinin gelmesini istememeleri; ikincisi ise, yeni gelen ki�inin di�erlerine fark 

atacak �ekilde üstün özelliklerinin olmasıdır. Ma�dur nitelikli, e�itimli 

di�erlerine nazaran güçlü özelliklere sahip bir yapıdadır, bayansa genç, güzel, 

erkekse yakı�ıklı olması di�er çalı�anların ona kar�ı cephe almasına sebep 

olmaktadır. 

Psikoloji biliminde bireyler “A tipi ki�ilik ve “ B Tipi ki�ilik” olarak sınıflandırılmakta-

dır. A Tipi ki�inin özellikleri a�a�ıdaki gibidir (Sutherland ve Cooper: 1990: 82); 

• Kısa sürede tamamlaması gereken i�ler mevcuttur ve bunları tamamlamak için 

uzun saatlerini çalı�arak harcar 

• Daima içsel olarak rekabet içine girer 

• Kendini rasyonel olmayan kıstaslarla de�erlendirir, belirli yargılara göre eksik 

ya da fazla yönlerini bulur. 

• Çalı�ma ya�amında engelleyici davranı�lar ya�adı�ı varsaymaktadır. 

• Yöneticilerinin kendini ve ba�arılı algılamadı�ını, kabul edemedi�ini dü�ünür.  

Bu gruba dâhil olmu� bireyler genellikle pratiktir ve çok hızlı dü�ünüp karar verme 

becerisine sahiptir. Birden fazla i�i aynı anda yapabilmektedir.  Bu i�leri de oldukça 

ba�arılı bir �ekilde gerçekle�tirir. Bu durumlar onları psikolojik �iddete kar�ı hedef 
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göstermek için ilk sebepler arasındadır. E�er bir ki�i A tipi ki�ili�inde ise; Mobbing 

ma�duru olma ve bundan kurtulma potansiyeline sahiptir (Ferrari, 2004: 15).  

B Tipi ki�ilik özelli�inde olan bireyler genellikle, rahat, sessiz, rekabet etme güdüsü ve 

saldırgan davranı�ları az olan bir yapıdadır. Hayatın ve insanların ko�u�turmasını, 

acelesini anlamsız bulmakta, A Tipi ki�ilik özelli�inin ayrıntılara dikkat etme durumuna 

B Tipi farklı açılardan de�erlendirerek yakla�mayı tercih eder. Bu gruba giren bireylerin 

özellikleri a�a�ıdaki gibidir ( Lazarus, 1994);  

• Tela�lı olmak, kaygılı olmak bu grup için dü�ük nitelikteki bir özelliktir. 

• Fevri davranı�ları oldukça azdır. Kendine yapılan olumsuz tavırlara sakinlikle 

yakla�ır. 

• Olayları mantık süzgecinden geçirir.  

• Duygularını, öfkesini, anlık dü�üncelerini kontrol altına almak bu grup için fark 

edilir bir özelliktir.  

Bu durumlardan yola çıkarak insanları A Tipi ki�ilik ya da B Tipi ki�ilik ayırmak 

oldukça yanlı� bir davranı� olacaktır. A tipi davranı�ının görüldü�ü her türlü bireyde B 

Tipi ki�ilik özellikleri de görülebilmektedir. Bireyler tek ve sabit bir davranı�, duru�

biçimine sahip olmamakla birlikte, zamanla, olaylar ve insanlarla bireyler de�i�mekte, 

duruma, fikirlere göre hareket edebilmektedir. Birçok insan bu iki karaktere yapısını 

barındırabilir. Ancak unutulmaması gereken bir husus vardır ki; bu özelliklerin 

fazlasıyla yer aldı�ı bireylerin Mobbing davranı�ına u�rama e�ilimi yüksektir (Kırel, 

2008: 82; Lazarus, 1994: 24). 

1.9.3. Mobbing �zleyicilerinin Ki�ilik Tipleri ve Özellikleri 

Psikolojik baskı oldukça uzun bir zaman aralı�ından olu�maktadır. Çünkü sıklıkla ve 

belirli aralıklarla yapılan bu davranı� için en az altı ay gerekmektedir.  Bu süreçte olaya 

tanık olan ki�iler izleyici olarak tanımlanmaktadır. Bunlar, meslekta�ları,  kendinden alt 

birimde ya da üst birimde çalı�an ve konuyla direkt ilgisi olmayan, durumu görerek, 

yorumlayarak algılayan ve di�er çalı�anlara uyum sa�layan bireylerdir. Ço�u kez 
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herhangi bir Mobbing davranı�ı ile kar�ıla�mamak adına durumu umursamıyormu� gibi 

davranabilir. Özellikle ma�durlar açısından bu ki�ilerin varlı�ı oldukça önemlidir. Bu 

ki�ilerin sergiledi�i tavır ve davranı�lar, ma�durlar i�birli�i içinde olmaması 

uygulayıcıların geri plana çekilmesi ve engellenmesi açısından oldukça önemli bir 

husustur.  Ma�durların tanıklara hassas ve stratejik yakla�ması mücadelede önemli bir 

faktördür. Tanık tipleri a�a�ıdaki gibidir (Tınaz, 2006: 8);  

1.9.3.1. Diplomatik �zleyici 

Bu gruba dâhil olan tanıklar daima orta yol bulma, iki tarafı bir araya getirme çabası 

içindedir. Uzla�ımcı bir rol içinde olan bu bireyler ya çok sevilir ya da hiç sevilmez. 

Ayrıca bu ki�ileri olumlu tavırları sebebiyle ileride Mobbinge ma�dur olma 

e�ilimindedir.  

1.9.3.2. Menfaatçi �zleyici 

 Toplum tarafından ma�durun� yanında oldu�unun bilinmesini istememekle birlikte, 

genellikle ma�dur tarafındadır.  

 1.9.3.3. �lgili �zleyici 

Kendi hayatı, kendi sorunları dı�ında birçok �eyle ilgilenen yapıdadır. Özellikle 

gereksiz düzeyde çevresindeki insanların özel hayatlarına müdahale etme çabasındadır. 

Ma�dur ki�i bu ısrarcı tavırlar kar�ısında rahatsız olmaktadır.  

 1.9.3.4. Bir �eye Karı�mayan �zleyici 

Bu gruba dâhil olan bireyler; ortada görünmekten ve meydana çıkmaktan korkmaktadır. 

Olayların tamamının farkında olmakla birlikte, olanları kar�ıdan izleyerek uzak 

durmaktadırlar. Olaylara ili�kin dü�üncelerini belli etmezler. Genellikle Mobbing 

uygulayıcılarına yardım eder, Mobbinge kar�ı ilgisiz ve umursamazdır.  
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1.9.3.5. �ki Yüzlü Davranan �zleyici

Dı�arıdan bakıldı�ında olaylara karı�mayan, durumlardan haberdar olmayan bir 

yapıdadır. Aslında bu ki�iler bir görü�e ba�lıdır.  Bu ki�iler ma�durun yanında gibi 

görünse de taraf oldu�u ki�i uygulayıcıdır. Bu sebeple ileride kendinin kar�ıla�abilece�i 

bir Mobbing davranı�ını engellemi� olur.  

1.10. Mobbingin Taraflar Üzerinde Olu�turdu�u Olası Etkiler 

Mobbingin ma�durlarında görülen etkiler bir ara�tırma ile tespit edilmesi oldukça 

zordur, ancak çalı�malar Mobbingin olu�turulmak istendi�i psikolojik sürecin ki�iye 

yönelik ve i�letmeye yönelik sonuçları üzerinde yo�unla�mı�lardır. Ara�tırmalarda elde 

edilen bulgulara göre, psikolojik �iddet uygulamaları sonucunda ma�durların, ciddi 

�ekilde psikolojik ve fiziksel rahatsızlıklarla karsı karsıya kaldıkları belirlenmi�tir 

(Groeblinghoff ve Becker, 1996: 278).  

Mobbingin tarafları arasında yer alan ma�durlar olaydan etkilenen birincil grup olarak 

de�erlendirilebilir. Bireylerde olu�turdu�u psikolojik yıpranmalar, i�lerinden 

ayrılmasından ve i�ten uzakla�masından çok daha önemlidir. Çalı�maların genellikle 

çalı�anlar üzerindeki etkilerine yo�unla�ması, durumun en a�ır etkilerinin bu grupta 

hissedilmesinden kaynaklanmaktadır. Aynı zamanda bireyin yakın çevresi, 

arkada�larına da etkisi oldu�u görülmektedir. Stebbing ve arkadasları tarafından yapılan 

bir ara�tırmada, çalı�ma ya�amında Mobbing’in çalı�anlardan di�erlerinden farklı bir 

gerginle�tirici oldu�u ve bireylerde tatminsizlik, depresyon, anksiyete, hastalık izinleri 

ve isten ayrılmalara yol açabilece�i gibi, kurban konumundaki ki�ilerin aileleri ve yakın 

çevresinin de bu olumsuz davranı�lardan dolaylı olarak etkilenebilece�i belirtilmi�tir 

(Stebbing vd., 2004:73). ��yerindeki Mobbing uygulamaları sonucunda, en çok 

psikolojik �iddet ma�durlarının ve çalı�ılan kurumun etkilendi�ini fakat bunların 

yanında ma�durun yakın çevresi ve toplumsal yapının da etkilenebilece�ini ifade 

etmekte yarar vardır (Tınaz, 2008: 65). 
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1.10.1. Mobbingin Bireyler Üzerindeki Etkileri  

Çalı�ma ya�amında Mobbing, iktidar dengesizli�ine, psikolojik ve fizyolojik baskı 

sürecine, uygulayıcıların sayısına, Mobbingin türüne, �iddetine, ma�durun bireysel 

niteliklerine ve çözümlerine ba�lı olarak ma�durda önemli düzeylerde psikolojik 

rahatsızlıklar olabilmektedir. Psikolojik �iddetten en fazla ma�durların etkilendi�i 

birçok ara�tırmada da kanıtlanan bir gerçektir (Munson, Hulin ve Drasgow, 2000: 23). 

Psikolojik �iddete maruz kalma derecesi artıkça, maruz kalınan etkiler de o derece 

artmaktadır. 

Ba�ka bir ifadeyle bilinçli ve niyetlenmi� olarak düzenli aralıklarla gerçekle�tirilen 

baskının muhtemel sonuçları, insanlar üzerinde oldukça a�ır bir �ekilde hissedilebilir 

hale gelmektedir. Bu asamadan sonra ma�dur duruma düsen ki�ilerin kendilerine olan 

güvenleri ve saygıları yok olmaya ba�layacaktır (Tınaz, 2006: 153-54; Aydemir, 2007: 

101). Mobbing eylemlerine maruz kalan bireylerin fiziki ve zihinsel olarak ve ruhen 

hissedilir derecede rahatsızlandıklarını, geçmi�te bu tür davranı�larla kar�ıla�anlarında 

ilk kez Mobbingle kar�ılan ki�ilere kar�ı daha travmatik ya�adı�ı tespit edilmi�tir (Hoel 

vd., 2004). Psikolojik �iddete maruz kalanların ço�unlu�u, söz konusu olumsuz olaylara 

karsı aynı psikolojik tepkileri göstermemektedirler. Daha baskın ki�ilik özelliklerine 

sahip olan bireyler, olmayanlara göre çok daha az olumsuz durum yasadıklarını 

belirtmi�lerdir Bunların yanında kırılgan ki�ilik özellikleri ta�ıyan ki�ilerin, psikolojik 

�iddetten daha fazla yara aldıkları ve kalıcı psikolojik rahatsızlıklar yasadıkları da 

ortaya konan sonuçlar arasındadır (Matthiesen ve Einarsen, 2001: 476). 

Tablo 8 

 Mobbing’in Çalı�anlar ve Örgütler Üzerindeki Etkileri

Yazar 
Ara�tırma 
�ekli 

Çalı�anlar Üzerindeki Etkileri 
Örgütler Üzerindeki 

Etkileri 

Davenport, vd. 
2003: 67-70 

Görü�me 

Stres 
Psikolojik rahatsızlıklar 
Kazalar, sakatlıklar 
Tecrit edilme, ayrılık acıları 
Mesleki kimlik ve arkada�lıkların kaybı 
��sizlik, i� arama, ta�ınma, i�sizlik 
maliyeti 
Kapasite altı çalı�ma  
Terapi masrafları 
Ailesel olarak çaresiz kalma 
Karma�a ve çatı�malar 

Tedavi masrafları 
Kaza masrafları 
Avukatlık ücretleri 
Çatı�ma 
Hastalıklı örgüt kültürü 
Kısıtlanmı� yaratıcılık 
Hastalık izinlerinin artması 
��gören devir hızının 
yükselmesi ve bunun yönetim 
maliyeti  
Dü�ük verim 
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Ayrılık ve bo�anma olaylarının artması ve 
bunun çocuklar üzerindeki etkileri 
Ailenin gelir kaybı 

Uzmanlık kaybı 
Çalı�anlara tazminat ödeme  

Elvira ve di�. 
2003:1-20 

Anket N=700 

Psikomatik nedenlere ba�lı astım 
Deri hassasiyeti 
Kronik a�rılı sendromlar 
Post-travmatik stres bozuklu�u 
Bipolar ki�ilik bozuklu�u 
Adaptasyon bozuklukları 
Ki�ilik bozuklukları 

Motivasyonun azalması 
Verimlili�in dü�mesi 
Psikolojik ve mental sa�lı�ın 
bozulmasına ba�lı terapi ve 
rehabilitasyon ücretlerinin 
ödenmesi 
�� tatmininin azalması 

Niedl, 1996: 
239-240 

Anket N=386 

Depresyon 
Anksiyete 
Saldırganlık 
Post-travmatik stres bozuklu�u 
�rritasyon 
Psikomatik �ikâyetler  

��ten ayrılma 
Motivasyonun azalması 
��gören devir hızının artması 
Verimlili�inin azalması 
�� tatmininin azalması 

Einarsen vd. 
1998: 263-268. 

Anket N=935 
Tükenme sendromu 
Sa�lı�ın bozulması 
  

�� tatminsizli�i 

Kaynak: Özler ve Mercan, 2009: 87.  

1.10.1.1. Mobbingin Zihin ve Davranı�lar Üzerindeki Etkileri 

Mobbinge maruz kalan ki�ilerin kar�ıla�tıkları hastalıkların kendinden kaynaklanmadı�ı 

için birçok ki�i tarafından hastalanmaktan ziyade hasar görmek olarak ifade 

edilmektedir. Ki�iler düzenli olarak psikolojik baskı ile kar�ı kar�ıya kalınca bu durum 

ona zarar vermekte. Özel hayatından, alı�kanlıklarına kadar birçok ya�amsal aktivitesine 

yansımaktadır. Uluslararası Çalı�ma Örgütüne göre; her yıl on ki�iden biri Mobbing 

sebebiyle depresif bozukluklar ya�amakta; �ngiltere’de ise bu durum zihinsel bir nitelik 

arz etmekle birlikte Mobbing görülme sayısı her on çalı�andan biri olarak görülmektedir 

(www.ilo.org.tr, ET: 16.03.2015). Yapılan bir ara�tırmaya göre Mobbing ile zihinsel 

rahatsızlıklar arasında pozitif yönlü bir ili�ki oldu�u tespit edilmi�tir (Mikelson ve 

Einersen, 2002: 397-405).  

Mobbing eylemleri sırasında kar�ıla�ılan durumlar gerek çalı�ma arkada�ları gerekse 

üstleri tarafından yersiz ve usulsüz yere suçlanan, küçük dü�ürülen, �iddet gören 

bireyler kendilerinde neden bu durumun görüldü�ünü anlamaya çalı�maktadır. 

Çevresinden destek ve ilgi bekleyen bireyler için yüksek bir ilgi gerekmekte, beklendi�i 

ilgiyi görmeyince kendini yalnız olarak görmektedir. Bazı kurbanlar karsı karsıya 

kaldıkları bu durumu inkâr etme e�ilimi gösterseler de, bu durum sorunlardan kaçmak 

için sonuç vermeyecek bir davranı� seklidir. Çünkü bu a�amalardan sonra ma�durun 
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normal i�levlerini bile sürdüremez hale gelece�i, ki�ide yüksek derecede depresyon 

ya�ayacaktır. Belirtmekte fayda var ki bu ki�ilerin ya�ama dair tutunacak bir dalı, 

sevdikleri, bir amacı yoksa ya�amamayı bile tercih edebilecektir (Mikkelsen ve 

Einersen, 2001: 394).  

1.10.1.2. Mobbingin Fizyolojik Yapı Üzerindeki Etkileri 

Psikolojik �iddet olaylarında ma�dur durumundaki ki�iye genellikle fiziksel �iddet 

uygulamaları söz konusu de�ildir. Daha çok hedef alınan ki�inin i�yerinde 

uzakla�tırılmasına yönelik psikolojik baskılar söz konusu olmaktadır. Fakat uzun 

dönemli ve sistematik olarak psikolojik �iddete maruz kalan ki�iler ruhsal yönden 

olumsuzluklarla karsı karsıya kalmakta ve bu da ki�inin fiziksel rahatsızlıklar 

yasamasına neden olabilmektedir. Finlandiya’ya yönelik yapılan bir ara�tırmada 

Mobbing gören bireylerin psikolojik rahatsızlıklarla birlikte fizyolojik rahatsızlıklardan 

biri olan kalp rahatsızlıkları ile kar�ıla�tı�ı ve aralarında güç bir ili�ki bulundu�u 

görülmektedir (Kivimaki vd., 2003:780). Psikolojik �iddete maruz kalan ki�ilerde en 

çok görülen fizyolojik etkilerin; bas a�rısı/migren, terleme/titreme, çarpıntı, yüksek kan 

basıncı, uykusuzluk, enerji kaybı ve i�tahsızlık gibi belirtiler oldu�u ortaya konmu�tur. 

Mobbing gören bireylerin fizyolojik yapıya ili�kin sorunları a�a�ıdaki gibi sıralamak 

mümkündür (Arpacıo�lu, 2005: 266-267);  

Fizyolojik 
Sonuçlar

Uykusuzluk Ka�ınma 
ve Alerji

sinir sistemi 
rahatsızlı�ı

sırt, boyun ve 
ba� a�rısı

kabus görmeyemek 
düzensizli�i

sindirim 
bozuklukları

hiperaktif 
tavırlar

Bo�azda 
kuruluk

Titreme

�ekil 4. Mobbingin Fizyolojik Sonuçları 
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1.10.1.3. Mobbingin Sosyo-Ekonomik Durum Üzerindeki Etkileri 

Mobbing davranı�ları genellikle oldukça rahatsızlık verir ve bu rahatsızlı�ı 

kar�ılayabilecek en etkili kelime acı duymaktır. Öyle büyük bir acıdır ki, duruma �ahit 

olanlar dahi bu acının içinde yer almakta, empati kurup durumun farklı boyutlarının 

olabilece�ine inanmaktadırlar. �nsanlar ya�amlarının büyük bir kısmını i� yerinde geri 

kalan daha az bir süreyi de evlerinde geçirmektedir. Bireyler ya�adıkları Mobbing 

davranı�larını özel ya�amlarını da yansıtmakta, i�ten çıktıktan sonra birlikte oldu�u 

annesi, babası, e�i ve çocuklarına yönelik bu olumsuz tavırları yansıtmaktadır. Bu 

tutumundan yorulan, bıkan yakınları bir zaman sonra onu yalnız bırakacaktır.  Zaten 

sürekli olan haksız ve suçlu gören ki�i bu tutumları da göz önünde bulundurarak; 

kendini kaybeden biri olarak görmekte, Mobbingi kendine verilen bir ceza olarak 

görerek haklı bir gerçekçe olu�turmaktadır (Fettahlıo�lu, 2008: 112).  

Mobbing gören bireyler sosyalle�ebilecekleri tüm imkânları reddeder, arkada�ları ile 

görü�mek istemez, ufacık rahatsızlıklarını bile büyütür, aile ba�larından ayrılmaya ve 

di�er islerini nitelikli bir �ekilde yapmakta zorlanmaya ba�lar. Babası ise babalı�ın 

getirdi�i yükümlülükleri; anne ise anneli�in getirdi�i yükümlülükleri yerine getirmez 

kısacası sosyal konumuna ili�kin sorumluluklarının bilincinde olmaz. Çevresindekilere 

kar�ı sinirli ve gergin bir tutum içinde olan ma�durların verimlilikleri ve performansları 

dü�mekte, maddi kayıplara u�ramakta, ailesine yeterince ilgi gösterememektedir. 

Buradan hareketle Mobbingin etkileri sadece ma�dura de�il, aynı zamanda çevresindeki 

insanları da kapsayacak �ekilde geni� kapsamlıdır (Rayner, 1997:178).  

1.10.2. Mobbingin Örgütler Üzerindeki Etkileri 

Mobbingden etkilenen unsurlar de�erlendirildi�inde bu sıralamada ilk sırayı ma�durlar 

alırken bir sonraki sırayı örgütler almaktadır.  Mobbingin örgütler üzerinde ne gibi bir 

sonucu oldu�una dair net sonuçlar bulunmamakla birlikte, üretimin maliyetlerinin 

yüksek olması, personel de�i�iminin hızlı olması sebebiyle kaynaklanan personel devir 
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hızı, motivasyon eksikli�i olabilmektedir. Hemen hemen her türlü durumda ortaya 

çıkabilecek olan Mobbingin hangi ko�ullarda ortaya çıkabilece�i belirlenmesine ra�men 

hala net de�ildir (Leymann, 1996: 170-171).  

Bireye de�er veren i�letmelerde Mobbing görülme oranı di�erlerine göre oldukça azdır.  

Genellikle yönetim zaafı olan, ya da karlılı�ı, verimlili�i ve disiplini öncelikli de�erler 

olarak gören, ekip çalı�masının yapılmadı�ı, ileti�imin kapalı oldu�u, çalı�maların 

örtbas edildi�i, günah keçisi anlayı�ının bir örgüt kültürü haline getirildi�i örgütlerde 

psikolojik �iddet davranı�ları kaçınılmaz bir olgu olabilmektedir (Fox, 2006: 460).  

Tam tersi açıdan bakıldı�ında ileti�im kurabilme çabası olmayan, ekip çalı�ması ve 

ba�arısını benimsemeyen, güven duyma, dürüst olma gibi i�letme kültürünü 

olgunla�tıran de�erlerin bulunmaması ise i�letmelerin Mobbingi önleme becerisi 

dü�üktür. Bir çalı�anın isini sevmesi, çalı�ma �artlarından memnun olması ve örgüt 

içindeki sa�lıklı ileti�im sistemi, çalı�anların hem ki�isel hem de örgütsel ya�antılarında 

sa�lıklı ve ba�arılı olmalarını sa�layabilecek olgulardır (Artan, 1986: 85). Bir kurumun 

etkinli�inin çalı�anların etkinli�ine, çalı�anların etkinli�inin ise sa�lıklı ve mutlu 

olmalarına ba�lı oldu�u söylenebilir. 

Bazı örgütlerde, i�verenler veya üst yöneticiler, psikolojik �iddet sendromunun pek 

fazla ilgilenmeye ve dikkate almaya de�meyecek bir olgu oldu�unu dü�ünebilmekte ve 

bazen psikolojik �iddet olaylarını bir defalık bir olaymı� gibi algılayıp 

önemsemeyebilmektedirler. Oysa psikolojik �iddet, bir örgütün ba�arı düzeyini 

koruyabilmek için gerekli olan etkinliklerini zayıflatan, kalıcı sorunlar yaratan ve 

ödenmesi gereken bedeli son derece a�ır olan bir olgudur (Glaso vd., 2007: 315). 

1.10.3. Mobbingin Yakın Çevre Üzerindeki Etkileri 

Mobbing ma�durun tüm ya�amını etkilemekte, bu etkiden çevresinde dolaylı olarak da 

etkilenmektedir. Bireylerin ya�adı�ı Mobbing davranı�ları neticesinde psikolojileri 

bozulan ma�durlar e�leri ile çatı�ma ya�amakta, çocukları ile bir çıkmaza girmektedir. 

E�er ma�dur sessiz ve sorunlarını kimseyle payla�amayan biriyse sıkıntılarını içine 

atacak ve durum daha güçle�ecektir (Arpacıo�lu, 2005: 265).  
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Bu süreçte en önemli görev aileye dü�mektedir. Bebeklik anından itibaren her anında 

çocu�unun yanında olan aile, iyi ve kötü günde beraber olma yemini veren iki ki�iden 

olu�an aile bireyin yanında olmalı, haklı veya haksız her durumda desteklemelidir. 

Psikolojisinde olu�aca�ı ufacık de�i�imlerden bile bilgisi olan aileler duruma hemen 

müdahale etmeli ve gerekli önlemleri almalıdır. Gerekiyorsa aile bireyleri de bu konuya 

ili�kin doktor deste�i alarak ma�dura nasıl yakla�ması gerekti�i hususunda yardım 

alabilir. Ayrıca bireyler i� yerinde ya�adı�ı sıkıntılar ile üzülecek, gerilecek ve 

yıpranacaktır. Bunun neticesinde kendine sı�ınaca�ı bir omuz ve derdini anlatabilece�i 

birini arayacaktır. Aile bireylerinin her zaman yanında olduklarını hissettirmesi ve ona 

uygun birtakım çözüm arayı�larına girmeleri yapılması gereken öncelikli adımlar 

arasındadır (Tınaz, 2006: 173).  

1.10.4. Mobbingin Toplumsal Yapı Üzerindeki Etkileri 

Mobbingin nedenleri arasında ki�iye ve örgüte yönelik nedenler bulunmakla birlikte, 

topluma yönelik nedenler de bulunmaktadır. Bireylerin toplumda giderek yalnızla�ması 

ve mutsuzla�ması ile di�er insanların acılarına, sorunlarına duyarsız ve tepkisiz hale 

geldikleri tespit edilmi�tir. Mobbing de bu olumsuz faktörlere eklenince insanların 

saldırgan bir tutum içinde olmaları, i�ten çıkarılmaları ile ekonomik güce sahip 

olmamaları, i�siz olarak toplumda tanımlanmaları ile çıkmazın içine girmekte, hatta 

intihara kadar gitmektedir. Mobbing’in topluma yönelik sonuçları a�a�ıdaki gibidir 

(Gökçe, 2006: 46); 

• Ma�durun sa�lık problemleri nedeniyle sa�lık harcamalarına artan oranda para 

harcaması, 

• Sigorta masraflarında artı�, 

• ��sizlik, 

• Verimsiz çalı�ma sonucu elde edilen daha dü�ük gelirler nedeniyle do�an vergi 

kayıpları, 

• Erken emeklilik oranlarında artı�, 

• �� ortamından rahatsız olarak isten ayrılan psikolojisi bozuk ki�ilerin olu�turdu�u 

toplum yapısı. 
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• Bireyin psikolojik sorunlarının aile ya�antısına yansımasından dolayı bo�anma ve 

aile parçalanmalarının ortaya çıkması, 

• Mutsuz birey ve ailelerin yer aldı�ı ve çalı�ma ba�arısının bulunmadı�ı bir is yasamı. 

•

1.11. Mobbingle Mücadele Yöntemleri 

Mobbing kavramı bireyler üzerinde a�ır etkiler bırakan bir durumdur. Bu durum sadece 

bireyi etkilememekte, aynı zamanda toplumsal bir sorun olarak da kar�ımıza 

çıkmaktadır. �li�kili olan tüm birimleri etkileyen Mobbingin sebeplerini olu�turan 

etkenler aslında toplumun içinde barındırdı�ı sorunlardan kaynaklanabilmektedir. Bu 

sebeple mücadele sadece ki�inin kendi çabaları ile gerçekle�tirdi�i bir savunma aracı 

olmayıp, toplumsal ve i�letmeler açısından da bir misyon olması gerekmektedir. Bu 

sorunlara ili�kin bir yöntem geli�tirmek genellikle çalı�anların yaptı�ı temel savunma 

yöntemleri arasındadır. Ancak bunun için öncelikle Mobbing kavramının ne oldu�unun 

bilinmesi ve farkına varılması da gelmektedir. Bu sebeple toplumsal bilinci arttırmak 

adına çe�itli çalı�malar ve projeler yapmak mücadelede önemli bir adım olarak 

görülmektedir. Toplumda yer alan tüm kamusal ve sivil konuya duyarlılı�ı arttırılmalı 

ve katılımı sa�lanmalıdır (Grubb, 2005: 235). Psikolojik �iddet ile mücadele yöntemleri; 

ki�isel mücadele yöntemleri, örgütsel mücadele yöntemleri ve toplumsal mücadele 

yöntemleri olmak üzere  üç grupta incelenebilir. 

1.11.1. Bireysel Mücadele Yöntemleri 

Birçok kurumda bireyler resmi olarak sekiz saat çalı�maktadır. Bu süreç insanın 

ya�amının önemli bir kısmını kapsamaktadır. Sekiz saatlik süreçte ya�anan baskı ve 

�iddet davranı�ları bireyin, i�i bittikten ve i�ten ayrıldıktan sonra i� yerinde 

bırakabilece�i ve normal hayatına devam edebilece�i bir süreç de�ildir. Bireylerin bu 

sürece ili�kin geli�tirdikleri savunma yöntemleri Mobbing ile mücadele etmede önemli 

bir faktördür.  

Mücadeleci bir yapıda olabilme herkesin yapaca�ı bir davranı� �ekli de�ildir. Ayrıca 

bireyin savunma düzeyi de bir sınıra kadardır. Üstü durumlarda birey nekadar güçlü 

olursa olsun enerjisi ve mücadeleci duru�u dü�ecektir. Bireyin ya�, e�itim düzeyi, 
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cinsiyeti, sosyolojik ko�ulları, savunmacı ve mücadeleci yapısı mücadele sürecinde 

önemli bir faktördür (Einersen, 1999: 16).  

Bir ara�tırmaya göre bireylerin mali durumunun sorun çözümünde etkili oldu�u tespit 

edilmi�tir. EVLN denilen mücadele yöntemine göre kurban dört farklı tutum ile 

mücadele etmektedir. Bunlar; 

• Çıkı�

• Seslendirme 

• Ba�lılık 

• Göz Ardı Etme’dir.  

Bu davranı� �ekillerini incelersek; i�letmelerden çıkı� Mobbinge ili�kin bir çözüm 

olmakla birlikte yıpratıcı bir etkisi bulunmakta, sorunu üst yönetime aktarma sorunun 

çözümünde etkili ve yeterli bir çözüm olmakta, i�letmeye ya�anan tüm sorunlara 

ra�men ba�lı kalma ise çözüm getirmeyen ama sorun da olu�turmayan bir nitelik 

ta�ımakta, göz ardı etme ise; sorunun çözümü için bir fayda sa�lamamakla birlikte 

ma�dura da bir fayda sa�lamamaktadır (Zapf ve Gross, 2001: 499).  

Bir ba�ka mücadele yöntemi ise Wornham (2003)’ın yöntemidir. Buna göre;  

• Ba�lamadan önce engelleme, 

• Telkin edici yakla�ım, 

• Destekleyici yakla�ım, 

• Zorbayla konu�ulmalı ve üst makamlara bildirilmeli, ayrıca sendikalara, 

• Olaylar tarih, yer kayıt altına alınmalı, 

• Yüz yüze birebir kalmamaya çalı�malı, topluluk içinde olmalı, 

• Profesyonel destek almalı. 

Mali durun bu süreç sonucunda psikoterapi ve uygun ilaç tedavisine ba�laması, bireyin 

öz güvenini ve öz yeterlili�ini geli�tirmesine yardımcı olmak gerekmektedir. 
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1.11.2. Örgütsel Mücadele Yöntemleri 

Örgütler, yıldırma davranı�ları kar�ısında farklı yöntemler uygulamaktadırlar. Bu 

yöntemler;  

• Kaçınma, 

• Yıldırmayı ortadan kaldırmak için harekette bulunmamak, 

• Dondurma, 

• Her iki tarafında sakinle�mesini beklemek, 

• Sorunu çözme, 

• Açıklık ve dürüstlük ile tarafları kar�ı kar�ıya getirme, 

• Güç ve otorite kullanma, 

• Hiyerar�ik konum gücü kullanılması, 

• Ödün verme, 

• Her iki tarafında özveride bulunarak anla�ma sa�lanması, 

• Ki�ileri de�i�tirme, 

• Bölümler arasında yer de�i�tirme, 

• Cezalandırma, 

• Kurum disiplini uygulaması, 

• ��birli�i ve kurum içi çözümler olu�turarak uyum sa�lama yöntemlerinden birisi 

uygulanmaktadır.  

��letmeler açısından Mobbing kavramının bir problem olup olmadı�ı tespit edilmeli, 

buna ili�kin gerekirse farklı bir birim olu�turulmalıdır. ��letmeler özellikle etik olan ve 

olmayan davranı�ları bir liste halinde tüm çalı�anların görebilece�i bir yere asmalı, 

hemen hemen tüm toplantılarda bu kavramları ve bunlara ili�kin verdikleri önemi 

belirtmelidir. Kadınları, psikolojik ve fiziki �iddet gören bireyleri içeren sosyal projeler 

ile çalı�anlara bu konunun önemi aksettirilmeli, yöneticilerin ise bu yakla�ımı 

benimsenmesi sa�lanmalıdır. Örgütte danı�manlık sisteminin kurulması çalı�anların 

sorunlarını ortadan kaldırıcı, önlem alıcı di�er bir çözüm yöntemidir (Beswick,  Gore ve 

Palferman, 2006: 35). 

��letmeler Mobbingi engellemek adına bir takım davranı�ları uygulayabilir. Bunlar 

arasında, farkındalık olu�turmak, her zaman gözetlendiklerini bilerek ma�durun yalnız 

olmadı�ını, uygulayıcının da gözlendi�ini göstermelidir, i� tanımlarına ili�kin netlik 
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kazandırarak çalı�anları rahatlatmalıdır, çalı�anlara ili�kin psikolojik destek birimlerinin 

olu�ması sa�lanmalı, i�letmeye yönelik bir psikolog bulundurulmalıdır, �ikâyetler ve 

öneriler �effaf bir ortamda de�erlendirilmelidir, i�letme politikalarının hassas ve 

anla�ılabilir olmasının sa�lanması, i�i sevilebilir, i�yerini ise e�lenceli bir ortama 

dönü�türülmesinin sa�lanması, toplumsal bilincin arttırılması adına çe�itli projelerde yer 

alınması bulunmaktadır.  

1.11.3. Toplumsal Mücadele Yöntemleri 

Toplumsal sorunların temelinde bireyler ve kurumlar arası ileti�im eksikli�i yer 

almaktadır. Özellikle �iddet gibi toplumsal bir algı yönetiminin eksikli�ine ba�lı olan 

hususlarda toplumsal dayanı�ma oldukça önemli bir husustur. Birlik ve beraberlik yoksa 

Mobbing kendini kolaylıkla gösterecektir. Bir i�letmede ya�anan psikolojik baskılar 

günümüzde tüm meslekle ili�kilendirilmekte, bir çalı�ma grubunun ya�adı�ı cinsel 

saldırılar, tüm meslek çalı�anları ile ili�kilendirilmektedir. Mobile mücadelede 

sendikalar, sivil toplum kurulu�ları, dernekler, basın oldukça önemli i�levlere sahiptir. 

Ba�lıca önemli toplumsal mücadele birimleri a�a�ıda yer almaktadır (Fettaho�lu, 2008: 90); 

a. Sendikalar 

Çalı�anların olu�turdu�u en önemli kurumlardan biri olan sendikalar herhangi bir 

farklılık gözetmeksizin, tüm çalı�anların haklarını koruyan, belirlenen ilkeler 

çerçevesince i�letmeler ile çalı�an hakları, sosyal güvenceleri, ekonomik hakları, izinleri 

gibi çalı�anların çalı�ma standartlarının iyile�tirilmesi adına çalı�an, çalı�anlardan 

olu�an bir kurulu�tur. Birlikten kuvvet do�ar felsefesi ile çalı�an sendikalar, bir ki�inin 

yapamayaca�ı i�i, toplumun farklı kesimleri adına söz sahibi olması sebebiyle 

sendikalar gerçekle�tirir. Çalı�anlar için sosyal güvence, emeklilik sonrası ya�am 

standartlarının sabit kalması, özel ya�amının ve ya�am standartlarının iyile�tirilmesi 

oldukça önemlidir. Sendikalar bu hususlara a�ırlık vererek çalı�anlar için toplu 

sözle�meler ve anla�malar düzenlemekte ve haklı korumak adına çalı�malarını 

ilerletmektedir.  
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b. Sivil toplum Kurulu�ları ve dernekler

Toplumsal geli�imin en önemli aracıları arasında yer alan sivil toplum kurulu�ları 

bireylerin belirli bir amaç, konu ve olay etrafında toplanarak o amacı gerçekle�tirilmesi 

adına toplum çıkarlarının gözetilerek hareket edilmesi için olu�turulan birliklerdir. Sivil 

toplum kurulu�ları toplumun sorunlarına, güncel sıkıntılarına çare aramayı hedeflerken, 

herhangi bir çıkar gözetmeksizin ya da bir çıkara hizmet etmeksizin bu i�i yürütür. 

Özellikle Mobbingi yönelik kurulan birlikler ve derneklerin giderek arttı�ı ve 

çabalarının da olumlu sonuçlandı�ı görülmektedir. Sivil toplum kurulu�ları tek ba�ına 

bu faaliyetlerini gerçekle�tirecek olsa da; bir kamu kurumuna, üniversiteye ba�lı kalarak 

gerçekle�tirmesi ses getirmesi ve toplumun geni� bir kesimine hitap etmesi açısından 

önemli bir husustur. 

c. Medya ve ileti�im araçları

Teknoloji ça�ında bireyler en çok kitle ileti�im araçlarından faydalanmakta,  günlük 

haberler, olaylar, ülkeye, dünyaya ili�kin haberler medya ve basından alınmaktadır. 

Tüm ekonomik ve sosyal kesime hitap eden medya,  toplumun her birimine ula�ması 

sebebiyle en etkili ileti�im araçlarındandır. Özellikle Mobbing gibi bireylerin 

bilinçlenmesi bir konuda toplumu bilgilendirmek, konuya ili�kin herhangi bir fikri 

olmayan vatanda�a hitap etmek adına medyaya büyük görevler dü�mektedir. Bu konuda 

gerek sivil toplum kurulu�ları, gerekse medyadan çok daha fazla yükümlülük medyaya 

dü�mektedir  (Duncan, 2001: 49).  

Ayrıca hızlı internet a�ıyla birlikte geli�en, kitle ileti�im a�ına sosyal ileti�im a�ları da 

eklemi�tir. Bireyler internetten ekonomik ve hızlı bir �ekilde haberlere ula�makta, 

istedikleri bilgileri almaktadırlar. Günümüzde Mobbing ma�durlarının kurdu�u 

derneklerin sosyal ileti�im a�larına ve web sitelerine derne�in, birli�in veya konunun 

ismini yazarak kolayca ula�ılabilmektedir. Ayrıca bireyler internet üzerinden 

birle�mekte, aynı sorunları ya�ayan dünyanın farklı yerindeki insanlar internet 

vasıtasıyla ileti�im kurmaktadır.  

d. Telefon Yardım Hatları 

Çalı�ma ya�amının ilerlemesi ve dünya nüfusunun yarısından fazlasının çalı�ma 

ya�amına katılmasıyla birlikte, ulusal alanda devlet birimlerinin olu�turdu�u telefon ve 
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ça�rı merkezleri hattı hızla geli�mektedir.  Çalı�anların ya�adı�ı birçok soruna hızlı ve 

kolay ula�abilen görevliler, ça�rıyı aldıkları anda yardımcı olmaya çalı�maktadır.  

Mobbing konusunda olu�turulan ça�rı merkezi hizmetleri genellikle e�itim almı�, 

konusunda uzman ki�ilerden olu�maktadır. Ça�rı merkezlerin sayısının artmasıyla 

birlikte burada çalı�an ki�ilerinde niteliklerinin gözden geçirilmesi ve denetlenmesi 

gerekmektedir. Dünyanın birçok ülkesinde ça�ır hizmetleri Mobbing adına çalı�makla 

birlikte; Türkiye’de bu olu�um Çalı�ma ve Sosyal Güvenlik Bakanlı�ı tarafından ALO 

170 hattıyla sürdürülmektedir.  

1.11.4. Yasal Mücadele Yöntemleri 

Mobbingle mücadele yasal anlamda uluslararası mevzuatta Avrupa Sosyal �artı, 

Konuya yönelik AB yönergesi, �LO (Uluslararası Çalı�ma Örgütü) sözle�meleri ve AB 

Sosyal Taraflarınca �mzalanan “��yerlerinde Taciz ve �iddetle Mücadele Çerçeve 

Anla�ması” içerisinde yer almaktadır. Türkiye’nin de kabul etmi� oldu�u Avrupa Sosyal 

�artı içerisinde 26. Maddede “Onurlu Çalı�ma Hakkı” ba�lı�ı altında Mobbinge yönelik 

hükümlere yer verilmektedir. “�stihdam ve �� Ya�amında Kadınlar ve Erkekler Arasında 

Fırsat E�itli�i ve E�it Davranma �lkesi’ne �li�kin Avrupa Konseyi tarafından çıkarılan 

yönerge içerisinde ise ba�langıç metninin 6 ve 7’inci bentlerinde i�e alınma sürecinden 

ba�layarak Mobbinge yönelik hükümlere yer verilmektedir.  Yine Türkiye tarafından da 

kabul edilen  ILO Sözle�meleri 111 sayılı Ayrımcılık (�� ve Meslek) Sözle�mesi ve 161 

sayılı �� Sa�lı�ı Hizmetlerine �li�kin Sözle�me içerisinde Mobbinge yönelik hükümler 

yer almakta iken tamamen gönüllü ve ba�ımsız bir anla�ma olan ve AB Sosyal 

Taraflarınca �mzalanan “��yerlerinde Taciz ve �iddetle Mücadele Çerçeve Anla�ması”  

i�yerinde uygulanan Mobbinge yönelik olarak önleyici hususlardan söz etmektedir.   

Türkiye anayasası içerisinde Mobbingi do�rudan içeren bir hüküm bulunmamakla 

birlikte ki�ilik haklarına yönelik bazı maddeler bu kapsamda de�erlendirilebilmektedir.   

��verenin haklı nedenle derhal fesih hakkı (Madde 25), ��verenlerin ve i�çilerin 

yükümlülükleri (�� sa�lı�ı ve güvenli�i konusunda) (Madde 77) , kapsamında konunun 

de�erlendirilmesi mümkün görünmektedir. Yine konu hakkında Türk ceza kanunu, Türk 

Medeni Kanunu ve Türk Borçlar Kanunu’nda yer alan bazı maddeler Mobbing 

kapsamında de�erlendirilebilmektedir. Türkiye’de birebir Mobbing ile alakalı olarak 19 

Mart 2011 yılında Resmi Gazetede yayımlanan ��yerlerinde Psikolojik Taciz Konulu 

Ba�bakanlık Genelgesi gösterilebilmektedir.  Mobbing eylemlerinin özel ya da kamu 

ayırt etmeksizin tüm alanlarda gerçekle�ti�ini savunan genelgede, çalı�anların 

korunması amacıyla alınacak tedbirlere yer verilmi�tir (T�SK, 2012: 15-23).  
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BÖLÜM 2: MOT�VASYON KAVRAMI, TANIMI VE ÖNEM�

Bireylerin nitelikleri, ihtiyaç ve beklentileri açısından birbirlerinden farklı özelliklere 

sahiptir. Bu durum onların çalı�ma ya�amlarında motive olmaları sürecinde farklı 

�ekilde etkilenmelerine sebep olmaktadır.  ��letmelerde motivasyon, içsel ve dı�sal 

motivasyon unsurları ile insan kavramının bütünle�ti�i anda olu�maktadır.  

Ara�tırmanın bu bölümünde motivasyon kavramı, i�letmeler açısından motivasyon 

süreci mevcut literatürden yararlanılarak açıklanmaya çalı�ılacaktır.  

2.1. Motivasyon Kavramı ve �lgili Tanımlar 

Türkçede motivasyon te�vik etme, yöneltme, güdülenme gibi anlamları ifade etmese de 

kökenini aldı�ı �ngilizce motivasyon kelimesini tam olarak izah edememektedir. 

Motivasyon isteme, gerekseme, dürtü gibi kelimelerle açıklanan insanın bir u�ra� içinde 

bulunmasına kar�ılık gelen genel bir kelimedir (Luthans, 1992: 146). �nsan 

davranı�larının altında yatan temel sebep (Guay vd, 2010: 7-12) olarak tanımlanan 

motivasyona; Gredler, Broussard ve Garrison (2004: 106)  ba�ka bir ifadeyle 

motivasyonu bir davranı� yapmak ya da yapmamak konusunda harekete geçiren bir 

faktör olarak tanımlamı�tır.  Badu (2005) ise motivasyonu; bireylerin ba�lılık derecesini 

güçlendiren, insan psikolojisinin karakteristik unsuru olarak tanımlamı�tır. Bartol ve 

Martin (1998) davranı�a yönlendirmeyi sa�layan, amaçları ve hedeflerini 

gerçekle�tirmek adına uzun dönemli bir enerji sa�layan güç olarak tanımlamı�tır. 

Vromm (1964) ve Steers (2004)  motivasyonun gönüllülük kısmına vurgu yapan bir 

tanım ile ifade ederken, Locke ve Latham (2004) seçim, çaba, dayanıklılık gibi 

faktörlere vurgu yapmakla birlikte dı�sal faktörlerin davranı�lara yöneltti�ini 

vurgulamı�tır (www.ukessasys.com, ET: 10.09.2015).  

Motivasyonun ortaya çıkması için dı� etkenlerin etkisi büyüktür ve bu etkiyle ortaya 

çıkan bir zorlanma sonuçlanıncaya kadar devam eder (Deci vd., 1999: 23).  Bazı 

amaçlar adına ihtiyaçları kar�ılamak için motive olmak yaratılanlar içinde sadece insana 

aittir. Di�er canlı türlerinde de bu durum görülse de insan fizyolojisinde nüksetti�i 

kadar yo�un ve �iddetli de�ildir. Günümüz ko�ullarına bakıldı�ında örgütler varlıklarını 

sürdürmek, güçlenmek ve geli�mek adına tüm kaynaklarını en etkili ve en verimli 
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�ekilde kullanmak durumundadırlar. Etkililik ve verimlilik ise, üretim sürecinde anahtar 

unsur olan insan kayna�ını ön plana çıkarmaktadır. Çünkü insan, örgüt için hem bir 

kaynak hem de kaynakları bizzat kullanan bir unsurdur. �nsan unsurunun fiziksel, ruhsal 

ve zihinsel gücünü örgüt amaçları do�rultusunda yönlendirmek dü�üncesi bizleri 

motivasyon kavramına götürür. Genel olarak motivasyon; ki�ilerin belirli bir amacı 

gerçekle�tirmek üzere kendi arzu ve istekleri ile davranmaları sürecidir. ��letmeler 

açısından de�erlendirildi�inde motivasyon hem i�letmelerin hem de o i�letmede yer 

alan personelin ihtiyaçlarını tatmin edebilecek bir i� ortamı olu�turarak, ki�inin harekete 

geçmesi için isteklendirilmesi sürecidir (Can, 1999: 173). 

�nsanların hayata dair amaçları, idealleri ve gerçekle�tirmek istedi�i birtakım 

davranı�lar olabilir. Aynı do�rultuda i�letmelerin de amaçları vardır. Bu iki kavram 

üzerine gerçekle�tirilen teoriler insanların tatmin edildi�i sürece, i�letmelerin ba�arılı 

olabilece�i bir di�er ifadeyle; i�letmelerin hedeflerinin gerçekle�mesinde çalı�anların 

hedeflerinin gerçekle�mesinin büyük bir önemi oldu�udur. Ki�ilerin hedefleri 

giderilmemi� ihtiyaçlardan kaynaklanır. �htiyaçlar, fizyolojik ve biyolojik dengenin 

bozulmasından ileri gelen eksikliklerdir. Bu eksilik görünür hale gelene kadar motive 

edilmeyen bireyler, mutlu olamazlar. Bu eksikliklerin harekete geçirilmesine sebep olan 

motiv (güdü)’ler ihtiyacı giderme davranı�ına yönelmekte, bunun sonucunda ise 

ihtiyacın giderilmesi veya giderilmemesi durumu ortaya çıkmaktadır. Bu yönelim içsel 

ve dı�sal faktörler ile olu�abilmektedir (Gottfried, 1990: 525; Turner, 1995: 413). 

Güdü veya motiv, davranı�ı belirli bir yöne do�ru organize etti�i ve harekete geçirdi�i 

kabul edilen içsel ko�ulları ifade etmek adına kullanılmı� bir kelimedir. Bireylerin 

davranı�larını bilinçli ve anlamlı bir hale getiren motiv, farkında olarak ya da olmadan 

birtakım davranı�ları do�uran, devamlılı�ını sa�layan ve bu davranı�lara yön veren 

herhangi bir güç, bir etkinlik veya i�in gizli nedeni, bir di�er tanımla davranı�ların 

harekete geçmesi için bir nevi domino ta�ıdır (Keskin, 2009: 23). Güdülerin; 

davranı�ların yönünü belirleyen ve onları ba�ka bir davranı�a do�ru iten çok da net ifade 

edilemeyen bir yapısı olabilmektedir. Sökmen (2013: 87)’nin aktardı�ına göre; 

motivlerin i�levlerini dört gruba ayırmak mümkündür (Arık, 1996: 113):  
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1. Davranı�ları Ba�latma ��levi: Organizmanın hareket haline geçmesi veya 

davranı�larındaki yön de�i�imini ifade eder. Örne�in açlık motivi organizmayı 

gıda aramaya yöneltir, acı ise geri çekilme veya kaçmaya neden olur.  

2. Davranı�ların �iddet ve Enerji Düzeyini Tayin ��levi: Harcanan eforun miktarına 

ve davranı�ların hızına, keskinli�ine, miktarına i�aret eder. Açlık süresi ne kadar 

uzunsa, gıda o kadar hızlı aranır ve harcanan enerji o kadar fazladır.  

3. Davranı�lara Yön Verme ��levi: Organizmanın harekete geçmesi sebebiyle belirli 

nesne-organizma-durum-davranı�, belirli bir hedef arasındaki ili�kiyi ifade eder. 

Acıktı�ımızda oyun oynamak yerine gıdaya yöneliriz.  

4. Devamı Sa�lama ��levi: Belirli bir hedefe yönelmi� davranı�ların süresine ve 

direncine i�aret eder. Belirli davranı�ın ne kadar sürece�i, o davranı�a sebep olan 

motivin bir fonksiyonudur. Mevki sahibi olma motivi, belki de yıllarca süren 

belirli davranı�lara sebep olur.  

Soyut ve tanımlanması oldukça güç bir kavram olan motivasyon için ara�tırmacılar 

çe�itli kuram ve yakla�ımlarla konuya açıklık getirmeye çalı�mı�lar ve de�i�ik 

tanımlamalar yapmı�lardır. Önceden belirlenen bir hedefe do�ru ilerleme davranı�ı ya 

da e�ilimidir. Bir hedefe ula�mak için amaçlı davranı� olarak da nitelendirilen 

Motivasyon kavramını Westwood birey tarafından tecrübe edilmi� içsel bir bakı�, 

bireyin isteklerine, arzularına ve bu do�rultuda geli�en ihtiyaçlarına cevap arayan bir 

davranı� kalıbının tercihi olarak ifade etmek mümkündür. Bentley’e göre ise bireyin 

içsel faktörler aracılı�ı ile olumlu ya da olumsuz belli bazı faaliyetleri yerine 

getirmesini, bazı ki�isel isteklerine ula�masını ve böylece tatmin olmasını sa�layan 

güçtür (Keser, 2006: 4).  

En basit tanımıyla motivasyon insanların nasıl ve neden böyle davrandıkları sorusuna 

cevap arayan, bu cevapları bili�sel ve duyusal süzgeçten geçiren bir davranı� tarzıdır. 

�nsanların günlük ya�amlarında sergiledikleri davranı�ın temelinde güdü, saik, dürtü, 

ihtiyaç veya motiv �eklinde nitelendirilebilen mutlaka itici bir güç vardır (�im�ek, 2000: 

208).  Bu güç ya da amacın gerçekle�tirilmesi adına ki�iler do�al ortamlarında arzu ve 

isteklerine göre davranmalıdır (Koçel, 2003: 633). 
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Motivasyonu iki bölümde inceleyen ara�tırmacılar içsel ve dı�sal motivasyon 

unsurlarına dikkat çekmeye çalı�mı�lardır. �çsel motivasyon bireysel olarak, özlerinde 

var olan motiv unsurlarını kapsamaktadır. Dı�sal motivasyon ise bireyin kendi kararıyla 

ve kendi kararı dı�ında verdi�i dı�sal motivasyon unsurlarını kapsamaktadır. Kendi 

kararıyla verdi�i motivasyonda davranı�ı gerçekle�tirmede atfetti�i önem yatarken, 

kendi kararına dayalı olmayan motivasyonda ise bir davranı�ı yapması gerekti�ini 

dü�ünmekte, kendini çevresel unsurlara kar�ı sorumlu hissetmektedir (Ryan ve Deci, 

2000: 55). 

2.2. Motivasyonun Kökeni ve Tarihsel Geli�imi 

Yunan dü�ünürlerinden gelen motivasyon öncelikle fizyolojiyi çözümlemek amacıyla 

üretilmi�, günümüz ara�tırmaların öncü konuları arasında yer almaktadır. Motivasyonun 

Yunan tarihine dayanmasının sebepleri arasında; psikolojiye önem vermeleri ve insan 

beyninin çalı�masının ardında yatan sebepleri incelemek oldu�u �eklinde ifade 

edilebilir. Sanayile�menin ba�lamasıyla birlikte tüm dünya hızlı bir �ekilde i�letme 

kavramını benimsemi�, i�letmelerin usul, esas ve kurullarını bir ya�am biçimi haline 

getirmi�tir.  

Sanayi devrimi ba�langıcıyla birlikte üretimde üst düzeyde verim edinilmek istenmi�; 

bu sebeple de çalı�anların olabildi�ince uzun saatler çalı�tırılması normal bir durum 

olarak algılanmı�; beraberinde çalı�anlarda fiziksel ve psikolojik yorgunluk 

görülmü�tür. Bu durum farklı sektörlerde faaliyet gösteren bireylerin i�lerine kar�ı 

isteksiz, hayatlarından mutsuz ve gelecekten beklentisiz bir tutum içinde olmalarına 

sebep olmu�tur. Ara�tırmacıların da dikkatini çekmi� ve bu duruma sebep olan faktörler 

farklı ara�tırmacılar için inceleme alanı olmu�tur (Eren, 2015: 497).   

Bu süreçte irdelenen motivasyon olgusuna klasik dönem motivasyon teorileri adı 

verilmi�tir. Bu dönemin öncülerinden olan Taylor; çalı�anların bazen toplum için 

gerekli olmayan mal ve hizmetleri de üretti�ini, insanların da makinalar gibi gerekli 

düzeyde çalı�ması gerekti�ini ifade etmi�tir. Ancak bu durum insanları bir makine gibi 

çalı�tırmaya itmi�, i� gücünde standartla�tırma kavramı ortaya çıkmı�tır. Klasik dönem 

ara�tırmacıları için motivasyon aracı maddi unsurlar yani paradır (Koçel, 2013: 620).  
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Neo-Klasik kuramcılar klasik dönemdeki motivasyon bakı� açısına yönelik bazı 

ele�tirilerde bulunmu�, �nsani ili�kilerin de önemine vurgu yapmı�lardır. Bu konuda 

devrim niteli�inde olan Hawthornne çalı�maları, yaptıkları deneyler sonucunda 

bireylerin mutlu ve huzurlu olmalarını çalı�ma ortamlarına ba�lı kılmı�tır. Bu dönemde 

önemli olan kavram bireylerin birbirlerine sevgi duymaları, güven, samimiyet ve 

huzurdur.  

2.3. Motivasyonun Özellikleri

En temel tanımlama ile motivasyon insan davranı�larında görülebilen ve ki�iselle�-

tirilmesi gereken olaylar bütünüdür. Çalı�anlara yönelik motivasyonun özelliklerinden 

bazılarını a�a�ıdaki gibi ifade etmek mümkündür (Altok, 2009: 18); 

• Motivasyon, ki�isel ihtiyaçlar, istekler ve dürtülerden kaynaklanır ve ki�iye bir 

davranı�ta bulunma iste�i sunar. 

• Motivasyon kavramının temelini olu�turan beklenti ve ihtiyaçlar, insanın içinde 

bulundu�u toplum yapısı ile ki�ilerin duygusal ve ruhsal yapısından etkilenerek �ekil 

almaktadır. 

• Ki�inin e�itim durumu ve yetenekleri, demografik özellikleri, ki�isel çalı�ma 

kapasitesinin tam kullanımı ve yönetici bakımından bu iki etkenin harekete 

geçirilmesi motivasyonu etkilemektedir. 

• Motivasyon bir amaca ya da ödüle orantılı olarak tasarlanmaktadır. �� yerinde sarf 

etti�imiz güç ve çaba, ödül kazanmayı, statümüzü de�i�tirmeyi ve benzeri 

kazanımları umdu�umuz içindir. Yani motivasyondaki anahtar özellik bizi nihai 

hedeflerimize yani istenilen sonuca yöneltmektir. Bazen bu istenilen sonuç 

istenmeyen bir �eyden kaçı�tır. 

• Amaçlar davranı�ı kontrol etmez, sadece etkileyerek ve ki�iyi ihtiyacını tatmin etmek 

için uyarmaktadır. Motive oldu�umuz zaman yaptı�ımız �ey motive olmadı�ımız 

zaman yapmadı�ımız �eydir. 

• Bir ihtiyaç tatmin edildi�inde bir di�er ihtiyaç belirir. Tatmin edilmi� bir ihtiyaç artık 

bir motivasyon aracı de�ildir. 
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• Aynı güdüler farklı davranı�lara sebep olmakta, bazen benzer, ço�u kez de farklı 

sonuçları ortaya çıkarmaktadır.  

• Motivasyona sebep olan faktörler tamamıyla ki�iye özgüdür. Birinin motive olmasını 

sa�layıcı bir unsur; ba�kası için motive unsuru olu�turmayabilir.  

• Motivasyon ihtiyaçların giderilmesini ifade etmektedir. Bir ihtiyacın giderilmesi 

ba�ka bir ihtiyacın ortaya çıkmasına sebep oldu�undan; motiv edici unsurların 

tükenmeyece�i ifade edildi�i gibi; giderilmi� ihtiyaçlar ise motiv unsuru de�ildir.  

Motivasyon bir etkile�im sürecidir. Hull (1943)’deki ara�tırmasında çaba= tetikleyici & 

alı�kanlıklar x te�vik ediciler olarak tanımlamı�tır. Thorndike (1911) ise çabanın 

kanunları olarak yayımladı�ı çalı�masında motivasyonun geçmi�teki olumlu 

faaliyetlerden yola çıkarak gerçekle�ti�ini, geçmi�te olumsuz olarak veya 

cezalandırılmı� olarak karı�ımıza çıkan bir davranı�ın, �uan gerçekle�meyece�ini ifade 

etmi�tir. Ayrıca; Thorndike (1932)’e göre motivasyon süreci a�a�ıdaki gibi 

geli�mektedir. 

�ekil 5. Motivasyon Süreci 

Kaynak: Thorndike, 1932: 245. 

2.4. Motivasyon Süreci 

�nsan fizyolojisi ve psikolojisi çok kapsamlı ve karma�ık bir yapıdadır. Tek bir 

ara�tırma ya da teori bu davranı� sistemlerini çözebilmi� veya genel geçer bir kuram 
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üretmi� de�ildir. Örne�in; insan ihtiyaçlarının sonsuz ve sınırsız oldu�u gerçe�i göz 

önünde bulunduruldu�unda, bu ihtiyacı do�uran bir takım eksikliklerin olu�ması gayet 

normaldir. Her an bir istek ortaya çıkmakta ve sonrasında motivasyonu olu�turan 

güdüler meydana çıkmaktadır. Motivasyonu olu�turan kavram ve süreçlere a�a�ıdaki 

gibidir  (Karada�, 2012: 37);  

• Bireyi belirli bir hedefe do�ru iten iç ya da dı� uyarıcının olu�turdu�u itme gücü 

(dürtü), 

• Dürtünün yönlendirdi�i hedefe varmak için yapılan davranı�

• Hedefe ula�arak doyum sa�lama 

• Sa�lanan doyumun verdi�i pozitif geri bildirim 

• Pozitif bulguların tekrar ya�anma iste�i nedeniyle olu�an içsel tepki (motivasyon) 

�

�ekil-6.  Temel Motivasyonun Süreci

Kaynak: Genç, 2004: 235. 

Motivasyon olayının gerçekle�mesi için öncelikli adım ihtiyaçların tespit edilmesidir. 

�htiyaçları genel bir yakla�ımla üç kısma ayrılmaktadır. Bunlar: biyolojik, ruhsal, sosyal 

ihtiyaçlardır. �nsanların biyolojik ihtiyaçları susuzluk, yeme-içme, barınma gibi temel 

ihtiyaçları içerirken; Manevi de�erler üzerine kurulu ruhsal ihtiyaçlar yani; sevme, 

sevilme, ba�arı, disiplin gibi ihtiyaçlar da ruhsal ihtiyaçlar kapsamına girer. Alt 

kademede yer alan bu ihtiyaçları gerçekle�tirdikten sonra insanlarla güzel ili�kiler 

    Tatmin edilmemi�  

            �htiyaç 

  Gerilim 

     (Uyarılma) 

   Amaca do�ru 

      Yönelme 

   Gerginli�in 

     Azalması 

    Tatmin Edilmi�

   �htiyaç 

        

         Amaca  

         Ula�ma 
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kurma, kendi kendini gerçekle�tirme ihtiyacı gelir ki bu da sosyal ihtiyaçlar kapsamında 

de�erlendirilebilir. �ekil 6’da motivasyon süreci anlatılmaktadır. Bireylerin giderilme-

mi� ihtiyaçları ile ba�layan süreç; bu ihtiyacın giderilmesi adına belli amaçlara 

yönelmesiyle devam eder. Hedeflerine ula�an bireylerin uyarılmasına sebep olan 

gerginlik duygusu azalır, rahatlar ve motivasyonları da gerçekle�mi� olur. �htiyaçlar 

sınırsız oldu�u gibi bir ihtiyacın bitmesi yeni bir ihtiyacın ba�lamasına sebep olur.  

�ekil 7. Motivasyon A�amaları 

Kaynak: Tütüncü ve Küçükusta, 2006: .40-57. 

Vücudun normal akı�ında bir de�i�ime sebep olan ihtiyaçlar, vücutta bir uyarılma 

olu�turur ve bu uyarılma harekete geçmemize sebep olur. Bu harekete hazır durum hali 

amaca do�ru yönelme adımıdır. Dürtü adını verdi�imiz bu durum; bireyleri bir amaca 

davranmaya yöneltir. Bireylerin bu dürtüler kar�ısında bir davranı�a e�ilim göstermesi o 

dürtünün �iddetine ve yo�unlu�una ba�lıdır. Bu derece o hareketi yapıp; yapmama 

arasında bir davranı�a yöneltir (Önen, 2005: 27).  

Bireylerin herhangi bir �eye kar�ı duydukları istek ile o iste�in do�urdu�u giderilme 

ihtiyacı fiziksel, ruhsal, sosyal içerikli olabilir. Bu iste�ini davranı�a döken bireyler 

tatmin olma bir di�er ifadeyle doyum sa�lama sürecine girerler ve motivasyonları 
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gerçekle�mi� olur. Gerçekle�en ihtiyaçlar bireylere mutluluk verir. Mutluluk ise 

ki�ilerin istekleri dı�ında kalan di�er yükümlülüklerini gerçekle�tirmeleri adına önemli 

bir faktördür denilebilir  (Özkalp, 2001: 31).  

��letmelerin nitelikli i�gücü sa�laması, personelin mutlu ve keyifle çalı�ması, çalı�tıkları 

i� yerine kar�ı ba�lı olması motive edilmesi ile ilgilidir. Herhangi sebeple olursa olsun; 

örgütte çalı�an ki�ilerin motive edilmesi için uyarılması ve bu uyarının sonucunda 

ihtiyaçların gerçekle�mesi gerekmektedir. Uyarıcılar iç ve dı� uyarıcı olmak üzere iki 

bölümde incelenmektedir. �ç ve dı� uyarıcılar ile harekete geçen davranı�lar isteklerin 

tatmin edilmesini de sa�lamaktadır.  

Tatmin edilmi� davranı�lar ise çalı�anlarda mutluluk hissi olu�turur.  Smith ve Rupp 

(2003) bireysel motivasyonun performans üzerindeki etkisini ölçmeye çalı�mı�tır. 

Performansa etki eden içsel motivasyon araçlarında organizasyonel strateji, 

organizasyonel yapı gibi kavramların önemli oldu�unu, i�letmelerin motivasyonda 

tetikleyici faktör oldu�unu ifade etmi�lerdir. Benzer bir tespit Luthans ve Stajkovic 

(1999)’den gelmi�, ödüllendirme, te�vik edici araçlar, organizasyonel davranı� gibi 

unsurların satı� performansı, insani kaynak kullanımı gibi etkenlerde oldukça gerekli 

oldu�unu vurgulamı�tır.  

Tatmin edilmemi� ihtiyaçlar çalı�anlarda bir eksiklik hissi ya�atır. Uyarılma yani 

gerilme ki�ilerde sinir, heyecan, gerginlik gibi psikolojik gerginliklere sebep olacak, 

bireylerin çalı�malarında, üretimi gerçekle�tirmelerinde dü�üklü�e sebep olacak, 

i�lerine kar�ı bir isteksizlik geli�tirecektir. Yöneticilerin bu durumun ciddiyetini 

kavraması ve daima bu eksikli�in hissedilmemesi adına çalı�ması önemli bir husustur. 

Ancak burada dikkat edilmesi gereken en önemli hususlardan biri de bireylerin 

ihtiyaçlarının farklıla�ıyor olmasıdır. Her çalı�an için farklı motivasyon aracı 

olu�turulamayaca�ı gibi, genel ba�lıklar altından bu kaynakları sınıflandırmak ve ona 

uygun faaliyet ve planlama gerçekle�tirmek mümkündür.  Orpen (1997) ve Selto (2001) 

‘ya göre çalı�ana uygun bir motivasyon aracı olu�turmak i�letmeler açısından fayda 

sa�layabilir.  
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2.5. Motivasyonun Önemi ve Yararları 

Motivasyon i� gören ile i�letmenin hedeflerini tek bir çatı altında toplamak için 

uygulanan yöntemleri kapsamaktadır. Üretimlerinden maksimum kazanç elde etmeyi 

planlayan i�letmeler, aynı zamanda çalı�anların da i�lerinden beklediklerini almalarını 

istemektedirler.  Motivasyonu yüksek, üretken, ba�arılı çalı�anlardan yüksek verim, 

minimum i�ten çıkma iste�i olu�acaktır (Vuori ve Okkonen, 2012; Verburg, 2004). 

Motivasyonun sistem, örgütler ve i� görenler açısından faydaları a�a�ıdaki gibi 

sıralanabilir (�im�ek, 1999: 115; Thompson, 1999: 5; Keenan, 1996: 89); 

• Çalı�anların temel ekonomik gereksinimlerinin giderilmesi adına i�letmeler fırsatlar 

olu�turacaktır 

• ��letmeler çalı�anların toplumsal ihtiyaçlarının (kültürel, sosyal, güvenlik, destek, 

v.b.) kar�ılanmasına imkân tanıyacaktır.  

• Çalı�anların psiko-sosyal ihtiyaçlarının giderilmesini sa�layacaktır.  

• Çalı�anların potansiyellerini ortaya çıkarmaları adına gerekli deste�i 

sa�layacaklardır.  

• Günümüz ko�ullarına paralel olarak de�i�im sa�layan sosyo-ekonomik, kültürel, 

siyasi, ekonomik de�i�imlere uygun olarak i�letmelerin esnek motivasyon sistemleri 

olu�turacaklardır. 

• ��letmeler ile çalı�anların hedeflerinin benzer do�rultuda ilerlemesini sa�layacaktır. 

• Çalı�anların kendilerini gerçekle�tirmelerine imkan tanıyacaktır. 

• Örgütlerin, çalı�anların verimlili�ine, toplumsal ve ekonomik ko�ullarının 

geli�tirilmesine dönük bir rekabet ortamı olu�turacaktır. 

• Çalı�anlar arası olumlu rekabet ortamı olu�turarak, motivasyon kaynaklarını 

geli�tirecektir 

• ��ler belirlenmi� zamanlarda ve do�ru standartlarda gerçekle�ecektir. 

• Çalı�anlar yapılan i�ten zevk alacak ve kendilerine de�er verildi�ini dü�üneceklerdir. 

• Çalı�anların moral seviyelerinin yükselmesi, memnun olunan bir i� ortamı 

olu�turmasını sa�layacaktır.  

• Motivasyon unsurunu önemseyen bir i�letme ba�arıyı da kontrol edecek, detaylı 

denetimlerle çalı�anları bunaltmayacaktır.  
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• Yüksek motivasyona ve dolayısıyla da yüksek performansa sahip olmu� çalı�anlar, 

i�letme, yöneticileri ve departman müdürleri tarafından takdir edilecek, maddi ve 

manevi ödüllendirmeler ile i�lerine daha da ba�lanacaklardır. 

Motivasyonun güdüleyen ve güdülenen birey olmak üzere iki aktörden olu�tu�unu ifade 

etmek mümkündür. Bu iki faktör arasındaki etkile�im iki tarafında ortak çıkarları 

do�rultusunda hareket etmesine ba�lıdır. Güdüleyen aktör; yönetici, i�letmeler; 

güdülenen birey ise; personel olarak tanımlanabilir (Tınaz, 2008: 31).  

Yöneticilerin motivasyona dair tutumları bir süreklilik arz eder. Yöneticinin temel 

hedefi çalı�anları nitelikli bir �ekilde koordine etmek ve birtakım i�leri yaptırmak 

üzerinedir. Bu süreçte personelini bilgi, beceri, yetenekleri do�rultusunda 

de�erlendirebilen yöneticinin, yönlendirme, denetleme, yürütme gibi i�levleri yerine 

getirmesi sırasında ihtiyaç duydu�u temel unsur çalı�anlarını etkin bir �ekilde motive 

etmekten geçer (Ertürk, 2011: 21). Aksi takdirde yapılması gerekenleri yaptırmı� olsa 

bile, o i�e gönülden ba�lı olmayan çalı�anlar verimli olamayacak, istekli bir çalı�ma 

performansı sergilemeyeceklerdir (Fındıkçı, 2001: 2).  

Güdülenenler yani çalı�anların motivasyonunda birkaç önemli husus yer almaktadır. 

Öncelikle çalı�anların i�lerine inanarak ba�lanması ve i�letme çıkarları adına çalı�ması 

için, kendilerine onlar için önemli olacak de�erler sunulması gerekmektedir. Bu sunulan 

de�erlerin bilinmesi ya da farkına varılması için, onların duygularını, hislerini, 

dü�üncelerini anlayabilmek gerekmektedir. Bu anlayı� tarzı basit bir planlama ile 

gerçekle�emeyece�i bilinmemekle birlikte, anlamaya, algılamaya ve çözümler üretmeye 

çalı�an bir zihnin yapabilece�i çok da zor olmayan bir dizi davranı�lar bütününü 

olu�turmaktadır. Örne�in, yönetici olarak çalı�anları iyi gözlemlemek, onların hangi 

sporu, yeme�i sevdi�ini, hobilerinin ne oldu�unu, çalı�ırken onları en çok nelerin mutlu 

etti�ini bilebilmek büyük bir çabayı ve isteklili�i gerektirir. Bu faaliyetleri 

gerçekle�tiren bir i�letme ve yöneticilerin çalı�anları ile nitelikli bir ileti�im süreci 

geli�tirmesi kuvvetle muhtemeldir (Barlı, 2007: 32). Çalı�ma motivasyonuna sahip olan 

çalı�anlar üretmek, ba�arılı olmak isteyecektir.  
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2.6. Motivasyon Teorileri 

Motivasyon konusunda kullanılan pek çok teori ve model geli�tirilmi�tir. Bu boyutların 

temel amacı yöneticilerin çalı�anları motive eden faktörleri belirlemek, motive eden 

faktörlerin alt boyutlarını, sebeplerini incelemek ve olumlu motive eden unsurlar ile 

devam etmektir. Motivasyonlar teorilerini kısaca içten kaynaklanan; içsel motivasyon 

teorileri, dı� unsurlardan kaynaklanan; dı�sal motivasyon teorileri olarak ayırmak 

mümkündür. �nsan do�ası gere�i oldukça farklı bir fizyolojidir. Yaratılanların içinde en 

üstün varlık, tanımlanamayan bir sebeple sürekli kendini dönü�türme, de�i�tirme 

sürecindedir. Bu süreçte benimsedi�imiz, çok ho�umuza giden bir davranı� tarzını daha 

sonraki bir zamanda be�enmeyebilir, hatta oldukça sıra dı�ı olarak görebiliriz. 

Bahsedilen tüm motivasyon teorileri bireyleri fizyolojik, psikolojik olarak geli�im 

gösteren bir canlı olarak nitelendirmi�; ki�inin geli�mesi, içsel yetenekleri, kapasitesi, 

yapabilecekleri, yapamayacakları, algı, tutum, davranı�, inanç ve yargıları, arzu, 

dü�ünce ve hedeflerinin birle�iminden meydana gelen somut çıktılar üzerine 

kurulmu�tur. Buradan hareketle denilebilir ki; motivasyon teorileri soyut olarak 

nitelendirdi�imiz;  bireylerin duygu, dü�ünce ve davranı�larını tek bir çatı altında 

toplayarak bu olgulardan hareketle bireylerin nasıl motive edilece�ini hedeflemektedir 

(Brooks, 2006:  49) 

Motivasyonun içsel yönünün daha a�ır basmasının yanında, dı�sal kaynakların bu 

süreçte oldukça önemli oldu�u ifade edilebilir. Motivasyon teorileri bu iki süreç 

arasındaki ba�lantıya a�ırlık vermekle birlikte; çalı�anların hal, hareketlerinin, çalı�ma 

sırasındaki davranı�larının hangi dı�sal faktörden etkilendi�ini de önemsemektedir. 

Motivasyon teorileri için temel problem; sorunu bulup, bu sorundan hareketle tüm 

personel nasıl motive edilebilir? Yerine belirlenmi� personel nasıl motive edilebilir? 

�eklindedir. Buradan hareketle denilebilir ki; motivasyon teorilerinin amacı; bireyleri bir 

i�e yapmaya te�vik eden içsel güdüleri çözümlemekten ziyade, çevresinde var olmu� ve 

olacak olan ve bireylerin davranı�larını etkileyen faktörleri algılamak ve motivasyona 

dönük kullanmaktır (Koçel, 2013: 622).  

Motivasyon teorileri kapsam teorileri ve süreç teorileri olarak sınıflandırılmaktadır. 

Birinci grup teorileri kapsam (content) teorileri yo�unlukla içsel faktörlere a�ırlık 

verirken; ikinci grup teoriler ise süreç (process) teorileri olarak adlandırılan ve dı�
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faktörlere a�ırlık vermektedir (Bailey, 1992; Brooks, 2006; Campbell, 1985; Eren, 

2012; Koçel, 2010; Onaran, 1981; Ozkalp ve Kırel, 2005; Sa�lam, 2007; Balcı, 1992). 

Bu durumu Koçel (2013: 622) �u �ekilde ifade etmi�tir; 

�ekil 8. Motivasyon Yakla�ımlarının Konuları 

Kaynak: Koçel, 2013: 622. 

��letmelerin yürütme i�levlerinin önemli bir a�aması da motivasyondur. Kurumsalla�ma 

ve i�letmenin temel amacı olan kazanç sa�lama olgularının gerçekle�ebilmesi için, 

i�letmelerin belirli amaç ve hedefleri olmalıdır. Bu amaç ve hedeflere ula�mak adına; 

kurumunda yer alan tüm çalı�anların istekle, kararlı, arzulu biçimde çalı�ması 

gerekmektedir. Bu amaçla çalı�anların motivasyonunu önemseyen i�letmeler daima 

kazanacaktır. Bireylerin temel ihtiyaçları vardır. Bunlar; yeme-içme, barınma, 

sosyalle�me, tanınma, ba�arma, kazanma, maddi ve manevi yeterlilik gibi bir takım 

davranı�lardır. Bunların gerçekle�mesi bireyleri mutlu edecek, mutlu olan bireyler 

yerine getirme yükümlülükleri olan çalı�ma gibi bazı eylemleri isteyerek 

gerçekle�tirecektir. Belirtilen ihtiyaçlar kar�ılanmadı�ı takdirde; çalı�anlarda bir 

gerginlik olu�acak ve bu durum çalı�malarında verimsizlik olu�turacaktır. Çalı�anlar 

i�lerinde ba�arılı olmu�; kendilerine verilen görevleri yerine getirmi� iseler; bireylerin 

ihtiyacını kar�ılayan sonuçları elde eder. Bu ödüller içsel (çalı�anların ba�arısı 

Davranı� Öncesini 
Vurgulayan 
Yakla�ımlar 

Davranı� Sonrasını 
Vurgulayan 
Yakla�ımlar 

DAVRANI�
MOT�VLER� DAVRANI� SONUÇ

Motiv/Güdü 
(�çsel faktörler)

(Dı�sal faktörler) 
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kar�ısında olu�an içsel tatmin)  veya dı�sal (i�i ba�arıyla yerine getirdi�inde çalı�ana 

ba�kası tarafından verilen somut kazanımlar) olarak tanımlanmaktadır.  Motivasyon, 

çalı�anlarda birtakım davranı� veya eyleme giri�me heyecanı uyandıran güç / güdü / 

saiklerle ili�kili psikolojik bir süreçtir (Mirze, 2010: 148). 

�ekil 9. Basit Motivasyon Modeli 

Kaynak: Mirze, 2010: 148.

2.6.1. Kapsam Teorileri 

Kapsam teorileri; çalı�anların içinde bulunan ve nasıl davranması gerekti�ine yön veren, 

davranı�larına sebep olan dürtülerin tespit edilmesini amaçlamaktadır. ��letmelerin 

politikaları çalı�anların davranı�larına sebep olan içsel faktörleri çözümleyebilme, 

irdeleyebilme adımlarını içeriyor ise; bu durum i�letmeler açısından nitelikli bir 

yönetim, çalı�anlar için ise memnuniyetle yapılan i� olarak sonuçlanmaktadır. Yönetim 

bilimlerinde öncelikle bireyleri motive eden tek kavramın maddi araçlar oldu�u 

dü�ünülürdü. Zaman ilerledikçe; çalı�anların aslında farklı faktörlerden de etkilendi�i 

gözlemlendi. Yapılan ara�tırmalar ve incelemeler onların; çalı�ma ko�ulları, güvenlik ve 

sosyalle�me gibi kavramlardan da etkilendi�ini ortaya çıkarmı�tır. Bir sonraki süreçte; 

itibar, sorumluluk, tanınma, ba�arı, ilerleme, yeti�me, ki�isel geli�im ve ihtiyaçları gibi 

bireyler için daha önem atfettikleri içsel dürtüler, motivasyon alanına yönelik yapılan 

çalı�malara dahil edilmi�tir.  

Bu kapsamda yer alan ba�lıca teoriler ise; Abraham Maslow tarafından olu�turulan 

ihtiyaçlar teorisi/ hiyerar�isi yakla�ımı,  Fredierick Herzberg tarafından ortaya atılan 

Çift/ iki faktör teorisi (hijyen-motivasyon teorisi),  Clayton Alderfer'in ERK teorisi, 

�htiyaçlar

Davranı�

Ödüller 
(Dı�sal/�çsel)
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yakla�ımı ve bununla birlikte David McClelland tarafından geli�tirilen ba�arma ihtiyacı 

(achievement) teorisi olarak tanımlanmaktadır (Koçel, 2013: 623).

2.6.1.1. Maslow’ un �htiyaçlar Hiyerar�isi Teorisi 

Ya�ayan her canlının temel amacı ya�amını devam ettirmektir. �htiyaçların 

derecelendirilmesi her canlıya göre de�i�iklik göstermekle birlikte; genel olarak yemek, 

içmek, güvenlik ihtiyacı için barınmak, dinlenmek ve uyumak iste�i içinde olmaktadır. 

Bireylerin tüm bu ihtiyaçları birinci ve ikinci derecede olarak sınıflandırılmaktadır. 

Birinci derecedeki ihtiyaçları ile ikinci derecedeki ihtiyaçların belirlenmesi ihtiyaçların 

giderilmesi adına önemli bir a�amayı olu�turmaktadır. Ancak üzerinde durulması 

gereken bir konu ise ara�tırmacıların da belirtti�i gibi; bir ki�inin ikinci düzeyde 

algıladı�ı bir ihtiyacı; ba�ka bir ki�inin birinci düzeyde algılamasıdır (Maslow, 1942: 

335-340).  

�ekil 10.  �htiyaçlar Hiyerar�isinin Temel Aldı�ı Motivasyon Süreci 

Ki�inin �çsel �htiyaç ve Arzuları

�htiyaçların Davranı� Motiv Etmesi

Davranı�

Amaçlar

Bireylerin �çsel �htiyaç ve Arzularındaki 
De�i�imler
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Bununla birlikte; genel bir teori olu�turmak ve eylemleri belirlenmi� yollara göre 

gerçekle�tirmek için, genel geçer bir tanımlama ve matriks olu�turmak gerekmektedir. 

Bahsedilen genel tanımlamaya göre bireylerin ihtiyaçları önem sırasına göre 

sıralanmalıdır. E�er birincil düzeydeki ihtiyaçlar giderilmez ise; ikincil, üçüncül 

düzeydeki ihtiyaçlar ortaya çıkamadı�ı gibi, alt sıralardaki ihtiyaçların yerine getirilmesi 

de gecikmi� olaca�ı için bireylerde huzursuzluk olu�acaktır (Eren, 2015: 504).  

Abraham Maslow bir psikoloji profesörüdür. Kendisi; Maslow’s Maslow's hierarchy of 

needs (Maslow’un ihtiyaçlar hiyerar�isi) isimli oldukça ses getiren bir kitabın yazarı ve 

psikoloji teorisyenidir. Maslow’a göre bireylerin ihtiyaçları bir dizi halindedir ve bütün 

insanların ihtiyaçları be� kademede a�a�ıdan yukarıya do�ru incelenebilir. Bu 

kademeler genellikle a�a�ıdaki gibi bir piramit halinde sıralanmaktadır; 

�ekil 11. Maslow’un �htiyaçlar Hiyerar�isi 

Kaynak: Eren, 2015: 503.

1. Fizyolojik �htiyaçlar 

Yeme, içme, barınma, hayatı devam ettirme, su, uyku gibi durumlar fizyolojik 

ihtiyaçlar kapsamına girmektedir. Maslow’ a göre bireyler üst sıralardaki ihtiyacını 

tatmin etmi� olsa bile; fizyolojik ihtiyacını tatmin etmesi gerekmektedir. 

Kendini

Tamamlama

Kendini Gösterme

Sosyal �htiyaçlar

Güvenlik �htiyacı

Fizyolojik �htiyaçları
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�htiyaçların olu�ması ve kar�ılanması ya�amın büyük bir kısmını olu�turmaktadır. 

�htiyaçların kar�ılanması onların güdü olmaktan çıkıp, tatmin edilmi� ihtiyaç 

kategorisine girer. Fizyolojik ihtiyaçların kar�ılanmadı�ı durumlarda bireyler 

ya�amına devam edemez. Örne�in; Yemek yemeden, su içmeden, uyumadan 

bireylerin ya�amını devam ettirmesi mümkün de�ildir. Dolayısıyla 1.kademedeki 

ihtiyaçlar kar�ılanması zorunlu olan ihtiyaçlar sıralamasında ilk sırada yer 

almaktadır. Maslow’ a göre fizyolojik ihtiyaçların giderilmesi maddesel unsurlar ile 

do�rudan ba�lantılı olmamakla birlikte; yiyecek, barınma ve güvenlik 

ihtiyaçlarımız için paranın kullanılması durumu do�rusal bir ili�ki oldu�unu 

göstermektedir. �htiyaçlar piramidine bakıldı�ında piramit yükseldikçe ihtiyaçların 

kapsamının geni�ledi�i ve para ile daha sıkı bir ili�kinin olması gereklili�i 

dü�ünülse de, temel ihtiyaçların parayla ili�kili oldu�udur (Hodgetts, 1999: 497). 

2. Güvenlik �htiyacı 

Hastalık, ya�lılık ve benzeri hallerde gelece�i güvence altına alma, can ve i�

güvenli�i, tehlikelerden korunma gibi durumlar güvenlik ihtiyaçları kapsamına 

girmektedir. Güvenlik ihtiyacı bazı durumlarda fizyolojik ihtiyaçlardan daha ön 

plandadır (Eren, 2014: 504). Huzur ya�amın vazgeçilmez bir parçasıdır. Biyolojik 

ihtiyaçlarını gidermi� bireyler güvenilir bir ortamda iseler; mutlu ve huzurlu 

olacaklardır. Ayrıca güvenlik ihtiyacının kapsamı içinde yer alan emeklilik ve 

gelece�in güvence altına alınması da önemli güvenlik ihtiyacı sıralamasındadır. 

Güvenlik ihtiyaçlarında bir di�er önemli husus ise; birincil, ikincil ve önem 

düzeyine göre de�i�en ihtiyaçlar yer almaktadır. Örne�in; bazı dı� tehditlerden, 

güvenli�imizi zora dü�ürecek durumlardan uzak durmak birincil düzeyde güvenlik 

ihtiyacı iken; gelece�imizi güvence altına almak ikincil düzeyde güvenlik 

ihtiyacıdır.  Bununla birlikte; ekonomik olarak güvence altına alınmamız, 

maa�ımızın düzenli olarak yatırılması, çalı�tı�ımız kurum tarafından herhangi bir 

kaza riskine kar�ı sigorta altına alınmamız da ikincil güvenlik ihtiyacına aittir 

(Brooks, 2006: 14).  

Bahsedilen tüm güvenlik ihtiyaçlarının giderilmesi hususunda oldukça dikkatli 

olmak gerekmektedir. Özellikle i�letmeler olması gerekenden fazla de�er 

atfettikleri bir çalı�anından daima aynı performansı beklemeleri mümkün 
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olmayabilir. Çalı�anların kendisinin çalı�sa da çalı�masa da maa�ının yataca�ını 

bilmesi veya bu rahatlı�ın verilmesi ile onlara i� yaptırma sürecinde bir serbestlik 

tanınacak, bu durum çalı�anların çalı�mamasına sebep olacaktır. Çalı�anlara olması 

gerekenden fazla de�er vermenin bir di�er olumsuz sonucu ise; bireylerin 

kurumlara oldukça ba�lanmalarıdır. Ki�i yapması gereken i�i yerine getirmekten 

ziyade, sadece kurumunu veya yöneticilerini memnun etmeye çalı�acak; bu da 

i�inin olması gerekti�i gibi yapılamamasına sebep olacaktır (Eren, 2014: 505). 

3. Sosyal �htiyaçlar 

Kendi kendini anlama, �efkat saygı sevgi görme, bir gruba veya birli�e dâhil olma, 

kabul edilme, dostluk gibi durumlar sosyal ihtiyaçlar kapsamında 

de�erlendirilmektedir. �nsanları hayvanlardan ayıran en önemli özellik, bilinçli 

ki�ilerin olu�turdu�u toplumsal ya�antı özlemidir (Sökmen, 2013: 87). Toplumsal 

de�erlerin arzuladı�ı, kabul etti�i davranı�lar insanların ula�mak istedi�i davranı�lar 

üzerinde birer motiv aracı olarak rol oynar. Bu araçlar; toplumsal ya�antı içinde yer 

alan okuma-yazma, yüksekö�retim, lisansüstü e�itim gibi üst seviyelerde e�itim 

gücüne ula�ma, do�du�umuz andan itibaren ö�rendi�imiz gerçekler, algılar, inanı�

ve dü�ünce yapıları ile bireyler için itici bir güçtür ve birçok insan toplum 

tarafından be�eni gören, kabul edilen, ideal iyiye ula�mak ister.  

Yönetimin uzun yıllardan beri devam eden süreci farklı yönetim uygulamaları ile 

kar�ı kar�ıya kalmı�tır. Yönetim felsefesinin do�u�uyla ba�layan üretim odaklı 

anlayı�, insan odaklı anlayı�a do�ru yol almı� olsa da; yönetimlerin uygulama 

süreçlerinde insana hak edilen önemin verilmedi�i gözlenmektedir (Eren, 2015: 

505). Bu tip durumlar sonrasında çalı�anlar için ortaya örgütlenme kavramı 

çıkmı�tır. Bir araya gelme çabası bu ihtiyacın kar�ılanması niteli�indedir.  

Sosyal ihtiyaçlar, i� ya�amında çalı�anların beraberindeki çalı�ma arkada�ları, 

yöneticileri, ast ve üstleri tarafından kabul görmesi, arkada� edinmesi, bir gruba 

dahil olmayı ifade eder. Çalı�ma ortamında, arkada�larına duyulan sevgi, saygı ve 

güven duygusu bu ihtiyacın getirdi�i davranı� ve beklentilerdir. Birincil düzeydeki 

fizyolojik ve güvenlik ihtiyacı tamamlandı�ında sosyal ihtiyaçlar devreye 
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girmektedir. �nsanların ya�amının ba�langıcından itibaren sahip oldu�u ve onu 

di�er varlıklardan ayıran en önemli özelliklerinden biri de duygularıdır. Duygular 

onu, sahip olmasını istedi�i kimli�e dönü�türür. Seven, sevilen, toplumda bir yeri 

olan bireyler için bu tür duygular oldukça önemlidir. Sevilmeyen, sevemeyen, 

toplum tarafından hal ve hareketleri kabul edilmeyen bireyler mutsuz ve amaçsız 

olmakta ve yaptıkları i�ten verim alamamaktadır. Kar�ılıklı olan bu tür duygusal 

etkile�imler, bireyler için ya�amlarının önemli bir kısmını olu�turmaktadır 

(Thomas, 2004: 57).  

4. Kendini Gösterme �htiyacı 

Prestij, Ba�arı, saygı görme, kendine güven duyma ihtiyacı, bir gruba girmek 

kendini gösterme ihtiyacı olarak tanımlanmaktadır. �htiyaçların en gerekli olanları 

kar�ılandı�ı zaman, öz ihtiyaçlar ortaya çıkar. Ki�iler toplum içinde statüsüne 

ba�kalarının kendisine verdi�i de�er aracılı�ı ile kavu�ur. Dikkat edilmesi gereken 

önemli husus, bu gereksinimler sosyal ihtiyaçlar ile ilgilidir. Bireyler be�enilip 

sevilince, hayran olunan, takdir edilen bireyler olmak isteyecektir. Hayranlık 

düzeyinde be�enilme güdüsü ise, ki�iden ki�iye farklılık gösterebilir. Örne�in; 

oldukça ba�arılı, topluma ve insanlı�a katkı sunan bir bilim insanı ba�kaları 

tarafından hayran olunan, toplum içinde sivrilen biri olmayı tercih etmeyebilir. Bir 

di�er taraftan ba�ka bir bilim insanı ise; sivrilmek, yaptıkları çalı�malar ve 

ara�tırmalar ile sözlü ve yazılı olarak yüceltilmek isteyebilir.  Bireylerin hayran 

olunan biri olma ihtiyaçları; bulundu�u topluma faydalı oldu�unun somut bir 

göstergesi olarak da algılanmaktadır (Eren, 2015: 506). Güç ile saygı ise kendini 

gösterme ihtiyacının bir ba�ka yönüdür. Dikkat çekmek olarak da algılanabilece�i 

gibi, farkındalık olu�turmak olarak da algılanabilir 

5. Kendini Gerçekle�tirme �htiyacı

Kendini tamamlama (self-actualization) olarak da tanımlanan bu ihtiyaç grubu; 

sahip olunan potansiyeli geli�tirme, yaratıcılık, uzmanlık kazanma, uzmanlık 

kazandı�ı alanlara ili�kin ara�tırma, bilgi edinme, ö�renme, hatta bilinmeyenleri 

ke�fetme giri�imlerini kapsamaktadır. Özellikle ki�isel hobi ve zevkler, yeni bir 

kavram, bulu� veya bir teori ortaya çıkarma onu sadece bulundu�u toplumda de�il, 
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hiç bilmedi�i görmedi�i toplumlarda da bilinirlik kazanmasını sa�layacaktır. Bu 

ihtiyaç di�erlerine oranla daha az belirgindir. �htiyaçların karma�ık yapısı bazı 

zamanlar bireyin kendisi tarafından algılanamamakta ve ortaya çıkamamaktadır. 

Piramidin son halkası olan kendini tamamlama ihtiyacı da genellikle ortaya 

çıkamamaktadır. Maslow durumu bireylerin kendi kendilerini ke�fetmelerini, 

kendini tamamlama olarak tanımlamaktadır. 

Çalı�anlara kariyerlerini geli�tirmeleri için imkan tanınması, i�letmeye ve topluma fayda 

sa�layacak fikirlerinin ortaya çıkarılması, ödüllendirilmesi, terfi, ödül, prim gibi 

araçların kullanılması bu ihtiyaçlar kapsamında de�erlendirilebilir. Özellikle yetenekleri 

ile kendi potansiyelinin farkında olan bireyler amaç ve hedeflerini rasyonel olarak 

tasarlar ve gerçekle�tirme ihtiyacına gider. Bu ihtiyaç grubuna dahil olan bireyler 

genellikle kendi ba�arılarının ba�kaları tarafından be�enilmesi dü�ünmeden hareket 

ederek, amaçlarına ve hedeflerine ula�mak için yollar arar (Sökmen, 2013: 97).  

Maslow’un olu�turdu�u bu yakla�ım üzerine pek çok ara�tırma yapılmı�tır. Ara�tırmalar 

Maslow’un yakla�ımına ili�kin teoriyi do�rulamı� veya do�rulamamı�tır. Tüm ele�tiren 

ve destekleyen ara�tırmacılara ra�men, teorinin oldukça basit ve anla�ılır olması, 

mantı�a uygun görülmesi sebebiyle kabul gören bir teori olarak yönetim biliminde 

yerini almı�tır (Koçel, 2013: 623). Özellikle motivasyon teorisi kapsamında ele alınan 

bu kuramın motiv edici bir nitelikte de�erlendirilmesinden ziyade, temel ihtiyaçları dile 

getirmesi özelli�idir. Ayrıca bireylerin isteklerinin ve arzularının de�i�mesi ve her 

bireyin ihtiyaç sıralamasının farklıla�ması sebebiyle ele�tirilen bir kuram niteli�indedir. 

Maslow’un ihtiyaçlar hiyerar�isi yakla�ımı yönetsel açıdan de�erlendirildi�inde 

bireylerin çalı�tıkları i�letmeler adına neler yapabileceklerini göstermesi sebebiyle 

önemlidir (Özkalp ve Kural, 2005: 318; Onaran, 1981; �im�ek, 2009, �nceo�lu, 1985). 

2.6.1.2. Alderfer’in ERG Teorisi 

Maslow sonrasında içerik yakla�ımı kapsamında de�erlendirilecek yakla�ımlara katkıda 

bulunan ve V�G olarak da tanımlanan bu teori bireylerin fizyolojilerinde yer alan üç 

temel ihtiyaçtan bahsetmektedir. Bu kavramlar; varolma (existence), ili�kide olma 

(relatedness) ve geli�im (growth) üzerine kurulmu�tur. Maslow’un ihtiyaçları ile 
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kıyaslandı�ında bir benzerlik olu�turmakla birlikte, daha temele indirgenmi� ihtiyaçlar 

olarak nitelendirilebilir (Sökmen, 2013: 100; Eren, 2015: 510) 

a. Var olma �htiyacı

�nsanın fiziksel olarak hayatta kalmasına, soyunun devam etmesine yönelik 

ihtiyaçlardır. Bu ihtiyaçlar Maslow’un yeme, içme, barınma, açlık, susuzluk, fizyolojik 

ihtiyaçlarını içermekte, ERG teorisinde var olma ihtiyaçları kapsamında 

de�erlendirilmektedir. Çalı�ma ya�amına indirgendi�inde ise, ücret, prim, ikramiye, 

çalı�ma �artları, i� güvencesi gibi durumları kapsadı�ı görülmektedir (Barlı, 2007: 78). 

Tablo 9 

Maslow, Herzberg ve Alfreder’in Teorileri Arasındaki �li�ki

Maslow’un Teorisi Aldefer’in Teorisi Herzberg’in Teorisi 

Kendini Gerçekle�tirme 
Geli�im 

Motive Edici Faktörler Kendini Gösterme 

Sosyal �htiyaçlar �li�ki 

Güvenlik �htiyaçlar 
Varolma Hijyen Faktörleri 

Fiziksel �htiyaçlar 

Kaynak: Sökmen, 2013: 86. 

b. �li�ki �htiyacı 

 Bu ihtiyaç türü insanlar arasındaki ili�kileri kapsamaktır. Maslow’un sosyal ihtiyaçlar 

olarak da nitelendirdi�i bu ihtiyaç türü insanların de�er atfettikleri di�er insanlarla iyi 

ili�kiler içinde olma, bir grubun içinde yer alma, sevgi ve saygı görme, i� yerinde 

arkada�lık, grup olu�turma, herhangi bir sosyal derne�e üye olma, yardımla�ma, 

payla�ma gibi duygularla ili�kili olmakla beraber bu kavramların devam ettirilmesi de 

önemli bir husustur (Tevruz, 2002: 89).

c. Geli�im �htiyacı 

 Bu gruba dâhil edilen ihtiyaçlar Maslow’un teorisinde bulunan kendini gerçekle�tirme 

veya saygınlık olarak tanımlanan gruba dahil olmaktadır. Ki�inin i�inde kendini 

göstermesi adına farklı fikirlere üretmesi bu gruba dâhil edilebilir (Güney, 2007: 115). 

ERG Teorisinin Maslow’un teorisine benzemesinin bir di�er sebebi de; alt kademedeki 
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ihtiyaçları gidermeden, üst kademedeki ihtiyaçlara eri�ilemeyece�idir. Maslow 

teorisinden farkı ise; bu ihtiyaçların giderilmesi hususu kar�ılıklı ili�kileri esas alır ve 

etkile�im ihtiyaçların giderilmesinde önemlidir. Aynı zamanda, gereken bireylerden 

gerekse kar�ı taraftan kaynaklanan, üzüntü, hayal kırıklı�ı, kendini geri plana alma gibi 

durumlar bu yakla�ımın kendini tamamlamasında oldukça etkilidir.  

Tablo 10 

 Maslow’un �htiyaçlar Hiyerar�isi ile Alfereder’in ERG Kuramının 

Kar�ıla�tırılması 

Maslow’un �htiyaçlar Hiyerar�isi Alfereder’in ERG Kuramı 

Kendini Güncelle�tirme �htiyacı De�er �htiyacı Geli�me �htiyacı 

Sevgi ve Ait Olma �htiyacı �li�kisel �htiyaçlar 

Güvenlik �htiyaçları, Fizyolojik �htiyaçlar Var olma �htiyacı 

          Kaynak: Bingöl, 2000: 242. 

ERG Modeli bireylerin ihtiyaçlarını gidermeleri hususunda tatmin edilme düzeyine 

ba�lı olarak, ihtiyaçlar hiyerar�isine göre de�erlendirildi�inde üste veya alta inen 

ihtiyaçlar da mevcuttur. Afreder’in V�G teorisi temel ba�lıklar halinde üç unsurla 

ba�da�tırılmaktadır (Tevrüz, 2002: 45);  

• Tanımlanan bir ihtiyaç ne düzeyde tatmin edilirse, o derecede hafifle�ecek, 

kar�ılanmadı�ı takdirde yo�un bir ihtiyaç niteli�i olu�turacaktır. 

• Tanımlanan bir ihtiyacın tatmin edilme oranı ne kadar fazla olursa, bir üst 

kademedeki ihtiyacın olu�turdu�u istek o düzeyde fazlala�acaktır.  

• Üst basamaklardaki ihtiyaçların giderilme düzeyinin azlı�ı, alt kademedeki 

ihtiyaçların tatmin edilme düzeyinin fazlalı�ını olu�turur.  

Ayrıca üst basamaktaki ihtiyaçlar tatmin edilmedi�i durumlarda bireyin geli�iminde 

olumlu katkılar olu�turabilir. ERG teorisinin en alt kademesinde yer alan Var olma 

ihtiyaçları, ihtiyaçların tamamının ya da bir kısmının giderilmesine ba�lantılı olarak 

doyum olu�turacaktır. Örne�in; yeme ihtiyacı tamamıyla kar�ılanmaz ise, bu ihtiyaç 

daha yo�un bir istek olu�turacak ve ki�i bu ihtiyaca takılıp kalacaktır. Aynı örnekten 

hareket edersek; kaynakların bol oldu�u durumlarda da, yeme saiki aynı düzeyde yo�un 

hissedilmeyecek, di�er temel ihtiyaçların kar�ılanması hususunda bir e�itlik aranacaktır 

(Tınaz, 2009: 21). 
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2.6.1.3. Herzberg’in Çift-Faktör Teorisi

Çift faktör teorisi on bir fabrikada çalı�an 200 muhasebeci ve mühendis üzerine yaptı�ı 

bilimsel ara�tırma ve deneyler neticesinde Herzberg tarafından olu�turulmu�tur 

(Sökmen,2013; Eren, 2015, Koçel, 2012). �� tatminin bir kolu olarak tanımlanan bu 

teoride motivasyon kavramı; i� tatmini olu�turan motivasyon araçları, i� tatmini 

olu�turmayan motivasyon araçları olarak tanımlanmaktadır. Hijyen (motivation-

hygiene), çift etken (dual factor) olarak tanımlanan bu kuram akademik kaynaklarda 

çalı�maya da ismini verdikleri “Pittsburg Studies” olarak bahsedilmektedir 

(Herzberg,1964; 1968; 1970; Herzberg, vd., 1996: 15-20).  

Herzberg’in deneyleri sonrasında iki farklı grup ortaya çıkmı�tır. Gruplar karakteristik 

olarak birbirinden oldukça farklıdır. Herzberg ve çalı�ma arkada�ları; çalı�anların i�

yerinde çalı�anları tatmin edecek ko�ulları sa�lanmadı�ı takdirde mutsuz oldukları 

tespit etmekle birlikte, tek ba�ına çalı�ma ko�ullarının çalı�anları mutlu veya doymu�

olmalarına sebep olmadıklarını tespit etmi�lerdir. Daha önce belirlenen motivasyon 

teorilerinden farklıla�an Herzberg’in görü�leri önceki motive edici çalı�ma ko�ullarının 

aslında motive etmedi�ini savunmaktadır. �yi duygular, tatmin edici unsurlar i�in 

yapısına (i�in kendisi, ba�arı ve yetki alma duygusu) ili�kin iken, kötü duygular, motive 

etmeyen unsurlar, çalı�ma ko�ullarına (ücret, mesleki standartlar, çalı�ma ko�ulları) 

ba�lanmı�tır. Memnuniyetsizlik olu�turan yani çalı�ma ya�amına ili�kin olan unsurlar 

hijyen faktörleri, çalı�anı te�vik eden bir memnuniyet olu�turan faktörleri ise motive 

edici faktörler olarak tanımlanmaktadır (Robbins, 2003: 161).  

 1. Hijyen Faktörleri: Herzberg’in yaptı�ı ara�tırma sonuçlarına göre dı�sal faktörler 

olarak da adlandırdı�ı hijyen faktörlerini bulunmaktadır. Bireylerin çalı�ma süreciyle 

do�rudan ilgili olmayan daha çok fiziksel �artları içeren, çevreyle bir bütünlük olu�turan 

faktörler, memnuniyetsizlik yada doyumsuzluk düzeyini sıfıra indirger ve motive edici 

faktörlerin harekete geçmesini sa�lar. Tek ba�ına motive edici unsur olmamakla birlikte, 

e�er bu ko�ullar sa�lanmazsa motive edici unsurlar geli�mez. ��letmelerin uyguladıkları 

uygulamalar, yönetim anlayı�ları, çalı�ma ko�ulları ve ast-üst ili�kileri gibi yönetim 

düzeni bu kapsamda ele alınmaktadır. Bir takım faktörlerin motive edici özelli�i 

bulunmamakla birlikte Hijyen faktörleri bireylerin belli davranı�lar sonrasında motive 
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olması için asgari ko�ulları kapsamaktadır (Koçel, 2010: 211). Bu faktörler a�a�ıdaki 

gibidir (Eren, 2012: 318);

• �irket politikası ve yönetimini kötüye gitmesi 

•  Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olu�u 

•  Yönetici ile be�eri ili�kileri olması gerekti�i gibi olmaması 

• �� ortamının, fiziksel ko�ulların elveri�siz olu�u 

•  Ücret, maa� düzeyi ile bunların arasındaki artı�ların yetersizli�i 

•  Aynı düzeydeki i� arkada�larının birbiriyle ya�adı�ı geçimsizlikler ve kötü arkada�lık 

ili�kileri 

•  Çalı�anların bireysel ya�amlarına, özel hayatlarına saygı duyulmaması 

• ��e alım ve i�ten çıkarma gibi durumlarda güvensiz bir ortam olu�turulması 

�ekil 12. Durum Koruma Etkenleri
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2. Motive Edici Faktörler:  Hijyen faktörlerinin olu�ması durumunda çalı�anlar motive 

olacak, bazı güdüleri harekete geçirecek unsurları olu�turmaktadır. Bireyleri mutlu 

eden, kar�ılıklı saygı ve özgüvenin oldu�u bir çalı�ma ortamında bulunmaları, ba�arının 

gözle görülür sonuçlar do�urması, yükselme ve terfi imkânları, olumlu kazançlardan 

mutlu olma gibi faktörler bu kapsamda ele alınmaktadır. Motivasyon ve Hijyen 

faktörlerini Herzberg a�a�ıdaki �ekilde tanımlamı�tır (Robbins, 2003: 46); 

Kuramın yöneticiler açısından ele alınması gereken husus, hijyen faktörlerinin 

çalı�anların beklentilerine yönelik düzenlenmesi, çalı�anların memnuniyetsizli�ini 

engelleyebilmekte, bu engelleme onları motive etmek yeterli bir unsur ta�ımamaktadır. 

Hijyen faktörleri motive edici faktörler ile beraber hareket etti�inde, motive edici 

unsurları tamamladı�ında i�letmelerin iste�i davranı�lara yöneltilebilir. Çift Faktör 

teorisinin bir olumsuz özelli�i ise; ücret, çalı�ma ko�ulları i�in yapısı, ekstra mesai gibi 

durumlara göre de�i�en prim, zam vb. durumları ikinci plana atması veya di�er 

özellikler kadar önemli görmemesidir. Bu teoriye göre önemli olan çalı�anlara yetki 

verilmesi ve ba�arılı olmasıdır  

�ekil 13. Motivasyon Etkenleri 

MOT�VASYON 
ETKENLER�

Geli�me 
Olanakları

Takdir 
Görme

�lerlemeBa�arı

Sorumluluk
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Çift faktör teorisinde motive edici faktörler ki�inin içinde bulundu�u durumla ilgilidir. 

Bu teorinin geçerlili�ini sa�layan bir di�er husus ise, kuramın içinde fazlasıyla i� terimi 

yer almakta, yöneticiler, orta ve üst düzey yöneticiler arasında i� tanımı ve içeri�ine 

ili�kin bilgiler yer almaktadır. Bununla birlikte oldukça fazla sayıda yapılan ele�tiri 

bulunmaktadır. Ekonomik ko�ulların i�letmelere göre de�i�mesi, önem sırasına göre 

de�erlendirildi�inde daha alt düzeyde yer almakta bu durum da, bu kuramın tüm 

dünyada geçerli olabilmesini mümkün kılmamı�tır Ayrıca, Herzberg’in çalı�masında 

sordu�u bir takım sorular bulunmaktadır. Bunlar arasında yer alan, çalı�anların i�e 

ba�ladıkları anda onları mutlu ya da mutsuz, iyi ya da kötü hissettiren durumların 

çalı�anlar tarafından tespit edilmesidir. Bu durumda insanların özelini herkesle 

payla�mak istemeyece�i veya bazen bireylerin tanımlamadı�ı içsel dürtülerin 

olabilece�i kavramı ortaya çıkmakta, bu da; bu sorunun çeli�kisini ortaya çıkarmaktadır. 

Bir di�er ele�tiri ise; teori olarak tanımlanan bir ara�tırmanın verilerinin 

olu�turulmasında mülakat ve gözlem yaptı�ı ki�i sayının olması gereken düzeyde 

olmayı�ıdır (Stello, 2011: 21). 

Motive Edici Faktörler 

                              Mevcut De�il                                          Mevcut 
Motivasyon Yok                                                                                  Motivasyon Var 

  

Hijyen Faktörler 

                              Mevcut De�il                                          Mevcut  
Motivasyon Yok                                                                                 Motivasyon Olabilir

Hijyen ve Motive Edici Faktörler Arasındaki �li�ki 

Kaynak: Tamer Koçel, 2013: 626.                               

1.6.1.4. David McClelland’ın Ba�arma Teorisi 

David McClelland tarafından geli�tirilen bu teoriye göre davranı� üç farklı kaynaktan 

geli�mektedir. Üç gruba ayrılan bu ihtiyaçlar literatürde ba�arı, güç kazanma, ili�ki 

kurma ihtiyacı olarak anılmaktadır (Koçel, 2012; Sökmen, 2013; Bolat, 2009). 

McClelland teorisinde ba�arı, ili�ki kurma ve güç kazanma ihtiyaçlarına de�inmi�tir. 
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Aynı zamanda ba�arının daha nasıl arttırılabilece�i üzerinde çalı�malar gerçekle�tirmi�, 

yöneticileri, çalı�anları, giri�imcileri bu konuda e�itmi�tir�(Franken, 2007: 364, Onaran, 

1981: 202) McClelland’a göre �htiyaçlar a�a�ıdaki gibidir; 

�ekil.14. McClelland �htiyaçlar Sınıflaması 

Kaynak: Sökmen, 2013: 102

Bireylerde var olan ba�arı ihtiyacı, güç kazanma ihtiyacı ve ili�ki kurma ihtiyacı hemen 

hemen herkeste var olmakla birlikte, insanın güdüleri incelendi�inde; bazen bir 

ihtiyacın di�er ihtiyaca göre daha baskın olabilece�i ortaya çıkmı�tır. Güdülerin bir 

di�erine göre baskın olu�u di�erinin var olmadı�ı anlamına gelse de önemli olan o 

süreçteki ko�ullardır. Örne�in; fiziksel ko�ullar güç kurmayı hedef alıyorsa, çalı�anda 

güç kazanma ihtiyacı artacak, ili�ki kurma ihtiyacı zayıflayacaktır. McClelland 

tarafından ortaya atılan üç grup ihtiyaç a�a�ıdaki gibidir; 

1. Ba�arı �htiyacı: Ba�arı ihtiyacı geli�mi� olan bireyler ula�ılması güç amaç ve 

hedefler belirleyerek onlara ula�maya çalı�ır. Bu amaçlara eri�mek adına, gerekli tüm 

imkanları kullanacak, bu amaç u�runa gerekli olan tüm kaynaklara kullanacaktır. Ayrıca 

McClelland’a göre ekonomik açıdan geli�mi� toplumların en büyük göstergelerinin 

ba�arının ihtiyacının geli�mi� olmasına ba�lıdır. Özellikle çocukluk dönemindeki 

ö�renilen bilgiler, anne ve babanın çocuklarının ki�isel geli�imi konusunda önemli bir 

süreç olan e�itimine verdikleri önem bu ihtiyacın olu�masında etken oldu�u 

görülmü�tür. Ba�arı güdülerine sahip olan insanlarda a�a�ıdaki özellikler görülmektedir 

(Özer ve Topalo�lu, 2008: 15); 

•  Sorunlara çözüm bulmada ki�isel sorumluluk almak isterler 

•  Hedeflerini bilerek ona uygun davranı� sergilemek e�ilimindedirler. 
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•  Ortalama, gerçekçi ve mümkün amaçlar belirleyerek dü�ük düzeyde veya kendilerini 

tehlikeye atmayacak düzeyde riske girerler 

•  Sonuç odaklı hareket ederler ve genellikle süreç onlar için sonuca götüren yolda 

atılması gereken adımlardır 

•  Yüksek enerji ve istekle zorlu çalı�malara girerler. 

2. Güç Kazanma �htiyacı:  Bu ihtiyaca sahip olan bireylerde otorite kurma duygusu, 

çevresindeki ki�iler üzerinde hâkimiyet kurma güdüsü fazladır. Sahip oldukları bu 

hâkimiyeti devam ettirmekte aynı düzeyde önemlidir. Özellikle yönetici konumunda 

olan ki�ilerde oldukça yo�un hissedilen bu ihtiyaç; bireylerde yo�un hissedilirse, 

ki�iden çok ba�lı olunan kurumlar önemlidir. ��letme politikaları, amaç ve hedefleri 

neyi uygulamayı gerektiriyorsa ona uygun hareket ederek, gerekirse kendi istek ve 

arzularından ödün verebilirler. Aynı zamanda herkes için aynı ko�ulların olu�turulması, 

e�itlik gibi kavramları da savunan bu bireylerin olumsuz bazı özellikleri de 

bulunmaktadır. Kendi konumu, mesle�i, statüsü ile çevresindekileri etkilemeyi, bazıları 

ise sadece unvanları ile övünmeyi, risk üstlenerek i�letmeler ve çalı�anlar için bazı 

durumlarda olumsuz olarak kullanmayı bir ihtiyaç olarak hissetmektedir (Davis, 1984: 

21).  Güç Kazanma ihtiyacına sahip olan ki�iler (Güney, 2007: 42);

••••  Di�er insanlar üzerinde güç kurmak, yetki sahibi olmak, kararlarında etkili olmak 

isterler 

••••  Kendilerine güç kazandıracak tüm durumların içinde yüksek risk bulunsa dahi yer 

almak isterler. 

••••  Rakipleri, çalı�ma arkada�ları, sosyal alanda herhangi bir konu ile kar�ı kar�ıya 

oldukları ki�ilerle mücadele etmekten kaçınmazlar ve bundan keyif alırlar.  

3. �li�ki kurma ihtiyacı: Literatürde bu ihtiyaç türü incelendi�inde McClelland’ın bu 

ihtiyaca oldukça az de�indi�i dile getirilmektedir. Bu ihtiyaca sahip bireylerde bir gruba 

girme, sosyal ili�kiler geli�tirme, çevrede yer alan di�er insanlarla yo�un ili�ki kurma 

iste�i hissedilmektedir. Ayrıca güç kazanma ihtiyacına sahip ki�ilerin aksine önder 

olmaktan ziyade önderi izlemeyi tercih eder. Bu durum ba�arı ihtiyacına sahip 

ki�ilerden de ba�arı ihtiyacına sahip ki�ilerin ba�ımsız olma isteklerinden dolayı 

farklıla�maktadır. McClelland kendini kanıtlamı� yöneticilerin böyle bir ihtiyaç 
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duymadı�ını belirtmektedir. Bu ihtiyacı hisseden bireyler a�a�ıdaki durumlar 

görülmektedir (Bolat, 2008: 120);

•  Ba�kaları ile dost, arkada�, sevgili olmayı ve yakın ili�kiler kurmayı istemektedir. 

•  Ba�kaları tarafından sevilmek bu ihtiyacı yo�un olarak hisseden bireylerde 

oldukça yo�un hissedilmektedir. 

•  Parti, kutlama, etkinlikler, konserler gibi sosyallik içeren etkinliklere katılmaktan 

fazlasıyla keyif almaktadır.  

•  Herhangi bir sendika, örgüt ya da grubun içinde yer almak, kimliklerini somut bir 

�ekilde ifade etmek bu ihtiyacı yo�un olarak hisseden ki�ilerde oldukça yo�un 

görülmektedir. 

McClelland’a göre; evrende var olan tüm bireylerde bir ihtiyaç piramidinin varlı�ı söz 

konusu de�ildir. Özellikle ba�arı ihtiyacı yüksek olan ki�ilerde yönetici olma e�ilimi 

oldukça dü�üktür. Çünkü ba�arı için önemli olan kavramlar içinde orta düzeyde güç ve 

az miktarda ait olma ihtiyacı yer almaktadır. Bununla birlikte ba�arı ihtiyacı e�itim 

yoluyla yöneticilere aktarılabilir. Ba�arı ihtiyacına sahip olmak, her ki�ide var olmayan 

de�erli bir ihtiyaç özeli�i ta�ır ve bu tür ihtiyaçlara sahip bireylerin i�e alınıp; 

sonrasında yöneticilik konumuna aktarılması nitelikli bireylerin çalı�ma ya�amında yer 

alması, bilgi ve becerisi yüksek bireylerin çalı�ması adına oldukça önemli bir husustur 

(Koçel, 2012: 641).  

Yönetimlerde ve güdülemede asıl olan durum; ba�arı ihtiyacının örgütlerde de�erinin 

bilinmesi, özellikle çalı�anları engelleyen tehlike olu�turan faktörlerin ortadan 

kaldırılarak güven ve ba�lılık duygusunun geli�tirilmesidir. Özellikle bu noktadan sonra 

ki�iler motive olacak, harekete geçecek ve maddi olarak herhangi bir beklentisi 

olmayacaktır. Bu açıdan de�erlendirildi�inde denilebilir ki; çevresel ko�ulların 

geli�tirilmi�, çalı�anlara yetki ve sorumluluklar verilmi�, olası herhangi bir ba�arısızlı�a 

kar�ı çalı�anlardan korku ve endi�e alınmı� bir i�letme oldukça kararlı ve emin 

adımlarla ilerleyen bir i�letmedir. McClelland’in teorisinde yer alan ba�arı ihtiyacının 

uygulanmasında daha somut bir model olu�turan Atkinson ve Feather bireysel ba�arıyı 

etkileyen faktörleri a�a�ıdaki �ekilde sıralamı�tır (Eren, 2014: 528; Fix, 1981: 205); 
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•  Ba�arıyı etkileyen önemli faktörlerden biri de; ba�arılı olamama, ba�arısızlık 

dü�üncesinden kaçmak veya ba�arıya ula�mada büyük istektir. Bu iki farklı durum 

bireyleri ba�arılı veya ba�arısız olmaları noktasında oldukça önemlidir. 

•  Tanımlanan durumlarda, çalı�ma �artlarında, özel ve i�le ilgili durumlarda 

bireylerin bu durumlardan etkilenerek ba�arılı olmaları veya olmamaları ba�arıyı 

etkileyen bir di�er önemli faktördür.  

•  Bireylerin ba�arılı olmaları sürecinde onları te�vik edici araçların varlı�ı veya 

bireylerin ba�arısız olmaları sürecinde onları olumsuz düzeyde etkileyen 

ko�ulların varlı�ı önemli bir ba�arı etmenidir.  

1.6.1.5. McGregor’un X ve Y Teorisi

Neo-Klasik yönetim sürecindeki önemli bilim insanlarından biri olan McGregor 1960’lı 

yıllarda giri�imcilere yönelik hazırladı�ı “Human Side of Enterprise” kitap ile 

Maslow’un ihtiyaçlar kuramını da bütünle�tirerek X ve Y ba�lıklarında sınıflandırdı�ı 

iki insan modeli oldu�unu vurgulamı�tır.  McGregor teorisini iki süreçte farklı bakı�

açıları ile olu�turmu�tur. �lk teorisini Henry Fayol, Fredric Winslow Taylor 

teorisyenlerinden esinlenerek olu�turdu�u X Kuramı ile tanımlamı�, ileriki süreçte bu 

teoriyi ele�tiren bir ba�ka teori olu�turarak bu teoriye Y Teorisi adını vermi�tir. 

McGregor’un ki�ilik yapılarını ele aldı�ı bu iki teoriye göre, X Kuramı ki�ilik yapısına 

dâhil olan ki�iler (�im�ek, 2009: 206-207); 

• Çalı�mak istemeyen, mümkün oldu�unca az ve verilen i�lerden daima az yapan, 

i�ten kaytarma veya bırakma e�ilimi olan bir yapıdadır. 

• Liderlik, yönetici olma, yükselme gibi becerilere sahip olmayı istemeyen, hırs ve 

azim bulunmayan bir yapıdadır. 

• Örgütsel kimlik, örgütsel vatanda�lık ve örgütsel kimlik gibi kavramları göz ardı 

eden ve daima kendi çıkarlarını dü�ünen bir yapıdadır.  

• Farklılıklardan, yeniliklerden, kendini geli�tirmekten ho�lanmaz, bilindi�i ve 

alı�tı�ı düzene göre devam etmek iste�indedir.  

• Farklı ihtiyaçları bulunmaktadır. 
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Y Kuramı ki�ilik yapısına göre bireyler (Robins, 1990: 40; Kaya, 1996: 115-116; 

Eren, 2013: 117-119);  

• Bireylerin fiziki ve zihni bir çaba ile faaliyetlerini gerçekle�tirmesi do�al 

aktiviteleri arasında algılanmalıdır 

• Bireyler çalı�ma arkada�larını, i�letmelerini sever, benimser ve özümserse daha 

nitelikli i�ler çıkarmak isteyecektir. 

• ��letme amaçlarının gerçekle�mesi, te�vik edici ödüllerin niteliklerine ba�lıdır. 

• Bireyler sorumluluk almakta istekli olabilir, davranı�larına hâkim olabilir, 

yaratıcılık özelli�ini i�letme karar süreçlerinde kullanabilir.  

McGregor X ve Y teorisi ile iki ki�ilik tipini örgütsel açıdan de�erlendirmi�, 

yöneticilerin ve çalı�anların yer aldı�ı iki ki�ilik modelinin örgüt içindeki davranı�larını 

irdelemi�tir. McGregor katılıma dayalı bir i�letme yönetimi inancını benimsedi�ini Y 

teorisine olan olumlu dü�ünceleri ile getirmi�, Y teorisine giren yönetici ve çalı�anların 

verimliliklerinin ve motivasyonlarının yüksek oldu�unu belirtmi�tir (Kelly, 1980: 92).  

2.6.2. Süreç Teorileri 

Süreç teorileri kapsamına giren teorilerin temel amacı; bireylerin hangi amaçlar ve 

hangi yöntem ve metotlar ile motive olduklarının tespit edilmesidir. Bir ba�ka ifade ile 

belirli bir davranı� sergileyen ki�ilerin aynı davranı�ı tekrarlaması veya tekrarlama-

masının yollarının neler oldu�u, olumlu peki�tiriciler ile nasıl sa�lanabilece�i bu 

teorilerin çıkı� noktasını olu�turmaktadır (Koçel, 2013: 625). Kapsam teorilerine göre 

bireyler pasif bir özellik gösterir ve önemli olan bireylerin ihtiyaçlarıdır. �htiyaçları 

onun nasıl davranması gerekti�ini belirler. Süreç teorilerinde ise bireyleri dü�ünen, 

tercihlerine, seçimlerine ve bu seçimlerin sonuçlarına göre davranı�larını tekrarlayan bir 

yapıda oldu�unu tespit etmi� ve buradan hareketle çözümler üretmi�tir. Süreç 

teorilerinde ihtiyaçlar insanların bir davranı�ı göstermesinde tek ba�ına yeterli de�ildir, 

önemli olan onun dı� çevre faktörleri ile nasıl bir tutum sergiledi�idir. �çsel faktör 

grubuna giren ihtiyaçlar sadece davranı�a te�vik eden bir aktivatör niteli�indedir. 

Önemli olan bu ihtiyaçlarla beslenen bir davranı� bütünlü�ü göstermesidir (Fincham ve 

Rhodes, 2005: 202) 
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Ki�iden ki�iye göre de�i�en, örgütlerin ve toplumların birbirleri ile etkile�imleri 

sonrasında �ekillenen gereksinimleri bir motivasyon unsuru olarak nitelendirmekten 

ziyade; personelin insanın davranı�ını belli bir amaca sevk eden sürecin nasıl izledi�ini 

analiz eden teoriler süreç teorileridir. Süreç teorileri kapsamında ele alınan ve literatürde 

en çok ismi geçen ba�lıca teoriler a�a�ıdaki gibidir; 

�ekil.15. Süreç Teorileri 

2.6.2.1. Davranı� �artlandırması ( Sonuçsal �artlandırma) Yakla�ımı 

Yönetim felsefesi açısından oldukça önemli bir kuram olan ve kökeni psikoloji olan 

klasik ve davranı�sal �artlandırma olmak üzere iki bölümde incelenmektedir. Klasik 

�artlandırma ö�renme biçimi Pavlov’un köpekler üzerinde yaptı�ı deneyden yola 

çıkarak olu�turulmu�tur. Bu durum �ekildeki gibi ifade edilebilir (Koçel, 2013: 634); 

Süreç Teorileri

Bekleyi�
Teorileri

Davranı�sal 
�artlandırma

Amaç 
Teorisi

E�itlik Teorisi
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�ekil 16. Klasik �artlandırma Yakla�ımı 

Kaynak: Koçel, 2013: 632.

Pavlov deneylerinde köpe�e yemek vermekte ve yemek vermek için bir zil ile 

köpe�i uyarmaktadır. Bu durum köpekte bir uyarıcı olu�turmakta, bir süreç sonra 

aynı �eylerin tekrarlanması sebebiyle köpek alı�makta sadece zili çalarak köpek 

karnının acıktı�ını dü�ünmekte, acıkma belirtileri vermekte ve yeme ihtiyacı 

olu�maktadır. Pavlov bu deneyi ile �u sonucu ortaya çıkarmaktadır; davranı�lar bir 

etkileyen (uyarıcı) tarafından olu�makta ve sonraki süreçte tekrarlanmaktadır. E�er 

bir hareketin davranı� veya alı�kanlık haline dönü�mesi isteniyorsa, bir uyarıcı ile bu 

davranı�ı �artlandırmak gerekmektedir (Russell,1992: 39-45).  

Davranı�sal �artlandırma Skinner tarafından olu�turulmu�tur. Bu �artlandırma türü 

bireylerin davranı�ları sonrasında ne tür bir durumla kar�ıtlı�ı ile ilgilidir. E�er 

davranı�ımız sonrasında olumsuz sonuçlar elde etmi� isek, o davranı�ı bırakma; 

olumlu davranı�lar sergilemi� isek o davranı�ı devam ettirme e�iliminde oldu�umuz 

görülmektedir. Bu yakla�ım bireylerin davranı�larının sebebini açıklamakla birlikte, 

davranı�larını nasıl de�i�tirebileceklerine de imkân sunmaktadır (Skinner, 

1938:1948).  

Ayrıca bu davranı� türü davranı� düzeltme, ya da örgütsel davranı� de�i�tirme 

(organizational behaviour modification) olarak da adlandırılmakta, davranı�sal 

�artlanma prensiplerine dayanmaktadır (Wadeley, 1991; Haworth, 1992 Eren, 2015; 

Koçel, 2013). Bu kuram a�a�ıdaki �ekil 17'deki gibi açıklanabilir; 

Sonuçsal �artlandırmaya göre; bireyler ihtiyaçları, hedefleri, daha önceki 

�artlanmaları sebebiyle bir davranı� göstermekte, bu davranı�ın sonucu bireylerin 

aynı davranı�ı tekrarlaması ya da tekrarlamamasına sebep olmaktadır. Örne�in; bir 

turist rehberinin sıkıntı ya�adı�ı bir turist grubu veya acenta ile sürekli tura çıkması 

veya bir çalı�anın sıkıntı ya�adı�ı bir üstünün sıkıntı veren davranı�larını 
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önemsemeyip i�ine devam etme çabası içinde olması; kar�ıla�tı�ı olumsuz sonuçlar 

ile etkilenecektir. Benzer bir bakı� açısı ile sürekli mesaiye kalan, sorumluluklarının 

fazlasını yapan, kendi özel hayatından gerekti�inde fedakârlık eden bir personelin 

yaptı�ı bu i�in sonucu; ödüllendirmedir. Bu durum davranı�larını tekrarlayıp 

tekrarlamamasında önemli bir faktördür (Mowrer ve Klein, 2001: 231). 

�ekil 17. Davranı�sal �artlandırma Yakla�ım

Kaynak: Koçel, 2013: 636.

Bu yakla�ım ile olumlu davranı�ların bireylere gösterilmesi ve onların içselle�tirilerek 

alı�kanlık haline getirilmesi amaçlanmaktadır. Bu sebeple a�a�ıdaki yöntemler 

kullanılmaktadır (Eren, 2014; Koçel, 2012; Sökmen, 2012);  

1. Olumlu Peki�tirme: Arzu edilen bir davranı�ı gösteren ki�ilerin bu davranı�ları 

tekrar etmesi amacıyla bu davranı�a te�vik edilmesini amaçlamaktadır. Olumlu 

peki�tirme aracı olarak birçok zaman ödül kapsamında de�erlendirilen somut ve soyut 

aracılar kullanılmaktadır. Bu araçların bazıları içsel araçlar bazıları ise dı�sal araçlar 

olabilir. Primler, ücret artı�ı, ek maa�, tatil, ücretli izin hakkı, unvan yükseltilmesi, sözlü 

olarak ödüllendirilmesi, ayın elemanı seçilmesi, takdir edilmesi gibi te�vik edici ödüller 

bu kapsamda de�erlendirilebilir (Pavlov, 1927).

2. Olumsuz Peki�tirme: Olumsuz veya istenmeyen ve ki�iler tarafından kasıtlı veya 

kasıtsız olarak nitelendirilen bazı davranı�ların engellenmesi amacıyla yapılan bir 

yöntemdir. Amaç olumsuz davranı�ın yerine olumlu olan davranı�a yöneltmektir. 

Çalı�anların i�e geç kalmaları, yeterli düzeyde çalı�maması, istenilen veya beklenilen 

performansı sergilememesi durumlarında i�letmeler bunu çalı�ana yansıtmalı ve i�letme 
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tarafından olumlu algılanmayan bir davranı� oldu�unun farkına varmalarını 

sa�lamalıdır. Burada dikkat edilmesi gereken bir di�er husus ise; i�letmenin olumsuz 

olarak algıladı�ı bu davranı�ı veya eylemleri isim, olay ve durumlarla tüm çalı�anlara 

aktarmamalı, üstü kapalı genel olarak bu tür olumsuz davranı�ları i�letme politikası 

kapsamında almalıdır. Bu durum hem i�letmenin daimi ba�arısı hem de personelin 

i�letmeye duydu�u ba�lılık adına dikkat edilmesi gereken bir durumdur (Skinner, 

1938).

3. Son Verme: Bu yakla�ım ile hedeflenen davranı� biçimi; olumlu bir davranı�ı te�vik 

etmek, ya da olumsuz bir davranı�ı engelleyip olumlu yönde de�i�tirmek olarak 

algılanmamalıdır. Burada önemli olan kavram davranı�ın tamamıyla ortadan 

kaldırılması, yok edilmesi ya da durdurulmasıdır. Davranı�a yönelik caydırıcı, 

engelleyici faaliyetler i�letmeler tarafından gerçekle�tirilse de cezai uygulamalar ve sert 

yaptırımlar, tehdit niteli�inde uyarılar bulunmamaktadır (Gross, 1990). ��letmeler 

tarafından her davranı� istenmeyebilir veya i�letmenin kazanma ve üretim faktörleri ile 

örtü�meyebilir. Örne�in; çalı�anların kullandı�ı ve memnun kaldı�ı bir yazıcının 

i�letmeye maliyeti fazla ise, i�letme çalı�anların bunu kullanmasını istemeyebilir. Bu 

durumda bu davranı�ın ortadan kaldırılması çalı�anların olumsuz bir davranı� gösterdi�i 

anlamına gelmez. Bu amaçla i�letmeler çalı�anlara bu davranı�ların tekrar edilmesinin 

i�letme bakı� açısıyla uyu�madı�ı izlenimini vermelidir. 

4. Cezalandırma: ��letmelerin çalı�anlardan bekledi�i bir takım davranı� dizesi 

bulunmaktadır. Bunlar arasında çalı�anların bekledikleri zamanda i�e ba�lamaları, bu 

süreç içinde i� tanımlarına uygun hareket etmesi, kendi statü ve bilgilerine ili�kin 

yapması gereken, örgütteki konumlarına uygun i� ve görevleri gerçekle�tirilmesi yer 

almaktadır. E�er i�letmelerin memnun olmayaca�ı veya istemedi�i davranı�lar 

görülürse, belirli davranı�a ili�kin ceza vermek, bireylerin bu davranı�ı terk etmesine, 

durdurmasına sebep olacaktır. Bu vazgeçi� bir yöntem olmakla birlikte tek ba�ına yeterli 

de�ildir. Ayrıca ceza vermek bazı olumsuz davranı�ları da beraberinde getirebilir. 

Çalı�ana sözlü ve yazlı cezalar vermek çalı�anlar tarafından ahlaki olarak uygun 

kar�ılanmayabilir, i�letmeye, bu cezayı veren departman, birim veya sorumluya kar�ı 

kızgınlık, öfke ve kin duyabilir. Bu durumların olu�maması adına çalı�anlara dikkatle 
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yakla�mak ve önleyici bir yakla�ım ile bu durumların olu�masını engellemek uygun bir 

çözüm olabilir. 

Örgütsel davranı� literatürü incelendi�inde görülmektedir ki; cezalandırma ve son 

verme yakla�ımı ödüllendirme kadar çalı�anların ve i�letmenin ba�arısında etkili 

de�ildir. Bu davranı�ların devam ettirilmesi durumunda i�letmeler a�a�ıdaki hususlara 

dikkat etmesi gerekmektedir (Koçel, 2013: 650); 

• ��letmeler açısından arzu edilen ve arzu edilmeyen davranı�lar gerek sözlü 

gerekse yazılı kurallar mahiyetinde açıkça tespit edilmelidir. 

•  Belirlenen bu olumlu ve olumsuz davranı�lar çalı�anların tamamına duyurulmalı 

ve tümünü kapsamalıdır. 

•  Hemen hemen her fırsatta ödüllendirme araçları kullanmalıdır. 

•  Davranı�lara mümkün olan en kısa sürede tepki olarak kar�ılık verilmeli yani 

peki�tirme yapılmalı ve araya bir süreç girmesi önlenerek, i�letmenin çalı�anların 

olumlu ve olumsuz davranı�larını önemsedi�i bilinmelidir 

2.6.2.2. Bekleyi� Teorileri 

Motivasyon konusunda oldukça önemli olarak kabul edilen teoriler arasında yer alan 

bekleyi� teorileri iki ayrı teoriden olu�maktadır. Vroom tarafından olu�turulan teori ile 

E. Lawyer ve L.Porter tarafından E.Lawyer’in teorisini geli�tirerek son bulan teori 

Bekleyi� teorilerine dâhil olmaktadır (Robbins ve Coulter, 2012: 312; Sökmen, 2013: 106).

2.6.2.2.1. Vroom’un Bekleyi� Teorisi

Vroom’un bekleyi� bir di�er adıyla ümit teorisi bir süreç kuramıdır. Süreç kuramları 

kapsamında de�erlendirilen ve uygulamalarda en fazla bahsedilen teori bekleyi�

teorileridir. Süreç kuramları davranı�ın ortaya çıkı�ından durdurulu�una kadar olan 

faaliyetlerde bu davranı�ı etkileyen etmenleri açıklamakta, bu davranı�lara sebep olan 

içsel ve dı�sal faktörlere anlam kazandırmaktadır. Kapsam kuramları ile amaçlanan 

bireyi motive eden etmeleri ara�tırmakta, davranı�a sebebiyet veren durum ve olayları, 

dürtü ve saikleri kapsamın içine dahil etmemektedir. Çalı�anları davranı�a sürükleyen 
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ve o davranı�ı sergilemesine sebep olan faktörlerin neler oldu�u bu kapsamın içine dahil 

edilmemektedir. Süreç kuramları ise ki�isel farklılıkların motivasyondaki önemine 

de�inmi�lerdir. Süreç kuramlarına göre farklı özellikteki insanlar farklı özellikler 

sergileyebilmelerine ra�men, onları motive eden ya da davranı�a sebep olan faktörlerin 

sabit oldu�udur. Süreç kuramları açısından oldukça önemli bir yerde olan Vroom’un 

ümit kuramına göre bireylerin yaptıkları i�lerde, yerine getirdikleri görevlerde etkili 

olan faktör ödüllendirmedir (Vroom, 1964). Vroom ayrıca bu dü�ünceden hareketle bazı 

bilimsel varsayımlar da geli�tirmi�tir. Bu varsayımlar kısaca �u �ekildedir (Eren, 2015: 

318); 

1. Varsayım:  Bir davranı�ın ortaya çıkmasına sebebiyet veren, etkili olan faktörler tek 

ba�ına de�erlendirilmemekte, insanların ki�isel özellikleri ve çevresinde bulunan durum 

ve �artları da göz önüne alarak de�erlendirilmektedir. Buradan hareketle denilebilir ki; 

çalı�anların ki�isel özellikleri, istek ve arzuları davranı�ın gerçekle�mesinde tek ba�ına 

yeterli de�ildir. Bir organizasyonda yer aldıktan sonra; onun bilgi ve becerisi, onu 

di�erlerinden ayıran üstün ve zayıf yönleri, çalı�tı�ı kurumdan bekledikleri ile bireyler 

organizasyonel davranı�larını gerçekle�tirmektedir. Çevresel etkenlerde durum benzer 

bir nitelikte olmakla birlikte destekleyici bir pozisyondadır. Örne�in; çalı�anların 

ödüllendirilmesi, çalı�anların i�letme içinde davranı�larını etkileyen organizasyon 

yapısı, ko�ulları, sundukları ve sunmadıkları, denetim ve de�erlendirme gibi durumlar 

çevresel ko�ullar kapsamında de�erlendirilmektedir. 

2. Varsayım: Bireylerin hiçbiri yaratıldı�ı andan itibaren aynı olmamakta, aynı 

tepkileri vermemektedir. Aynı evde büyümü�, aynı anne babada yeti�mi� karde�ler bile 

ço�u zaman oldukça farklı davranı�lar sergilemektedir. Böyle bir durumda dünya 

üzerinde var olan her bireyin di�er insanlarla aynı ihtiyaca, arzuya ve amaca sahip 

olması beklenemez. Bu varsayım da; her bireyin farklı istek, ihtiyaç ve arzularının 

oldu�unu savunmaktadır. Farklı istek, ihtiyaç ve beklentileri olan bireylerinde benzer 

bir paralellikle farklı ödüllendirme sistemleri, te�vik edici araçlara sahip olaca�ı 

öngörülmektedir. Bu farklılıkların i�letmeler tarafından izlenip, anla�ılıp ve 

ihtiyaçlardaki de�i�imin �iddetinin tespit edilmesi; davranı�ların ve buna uygun 

ödüllendirme sistemlerinin belirlenmesi adına oldukça önemli bir husus olarak 

nitelendirilebilir.
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3. Varsayım: Bireyler için bir davranı�ı sergilemesi hususunda ço�u kez pek çok 

seçimi bulunmaktadır. Örne�in bo� zamanları için; bir raporu hazırlayabilecek 

ekipmanları olu�turması için birden fazla seçene�i bulunmaktadır. ��yerlerinde 

bireylerin belirlenmi� ödülleri elde etmesi veya hak etmesi için pek çok seçenek 

bulunabilir. Bireyler ise farklı davranı� yollarından birini seçmelidir. Bireyler için 

ödüllere ula�ma konusunda iki dü�ünce vardır. Bazı ödüller arzulanmakta iken bazı 

ödüller arzulanmamaktadır. Teoride bahsedildi�i üzere üç temel kavram Valens, 

Bekleyi�, Araçsallık a�a�ıdaki döngü ile i�lemektedir; 

�ekil 18: Vroom Beklenti Kuramı De�i�kenleri 

Bu kavramların birbiriyle ili�kisi oldukça önemlidir. Araçsallık, Beklenti ve De�er 

kavramları motivasyonu olu�turmaktadır. Vroom’un beklenti kuramının Koçel (2013: 

634) a�a�ıdaki gibi dile getirmi�tir;  

�ekil 19. Vroom’un Beklenti Modeli 

Kaynak: Koçel, 2013: 640.

Bu model bireylerin gösterece�i gayret sonrasında yüksek performans göstermesi 

gerekti�ini dü�ünmekte ve bu yüksek gayret ve çabalarının onu ciddi anlamda bir 

ba�arıya, ödüllendirmeye götürece�ine inanıyor ve inanarak çalı�ıyor ise, o ödülü 

almanın bir ba�langıç oldu�una, ona çok daha farklı ödüllere getirece�ine inanıyorsa 

bireyler motive olacak, bu motive unsuru ile çalı�malarına devam edeceklerdir. Bu 
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modele ili�kin üç temel unsur bulunmaktadır. Bunlar a�a�ıdaki gibidir (Sökmen, 2012; 

Eren, 2012; Robbins ve Coulter, 2009; Tetik ve Pala, 2009); 

1. Valens (De�erlik): Valens kavramı bireylerin bir sonucu tercih etme derecesini, 

sonuca ula�ma adına feda edilecek zaman, güç vb kavramların sonuca de�ip 

de�meyeceklerini tespit etmelerini, bu sonucun bireyde uyandırdı�ı arzulama 

derecesinin belirlenmesini kapsamaktadır. Bu durum bireylere göre farklıla�maktır. Bazı 

insanlar sonucu de�erlendirip sürecin sonuçla ba�lantılı olarak aynı de�erde olmadı�ını 

dü�ünecek ve bu davranı�tan vazgeçecektir. �nsanların bu kavrama ili�kin sordukları 

soru “ Bu yaptı�ım davranı�, e�ilimli oldu�um i� sonuca de�er mi?”’dir. Buna istinaden 

cevaplar ve akıllarında olu�an cevaplar silsilesi, onların zihninde tahmini de�erler 

olu�turmakta, bu de�erlere ise yönetim felsefesinde; de�er (value) denilmektedir. 

Valens yani de�er ise; -1 ile +1 arasında bir de�er almaktadır. Örne�in; çalı�anlar terfi 

etmeyi isteyebilmekte, sonuç olan terfi onun için yüksek bir de�erde algılanmaktadır. 

Ancak bireyler bir i�i yapmak istemiyorsa o zaman o ödülün onun için negatif bir de�eri 

olacaktır. Bu de�er -1’dir. Bireylerin ödül hakkında herhangi bir fikirlerinin olmaması 

ya da durumun onda hiçbir etki yaratmaması ise; 0 de�erinde olacaktır (Hellriegel ve 

Slocum, 2011).

2. Beklenti: Bireylerin mesleklerine yönelik sarf etti�i çaba ve emeklerinin, 

bekledikleri kapasite ve performansa ula�tıraca�ına ili�kin dü�ünce ve inanı�ları 

içermektedir. Ba�ka bir ifadeyle ki�inin çabaları ve performansı arasındaki ili�kiyi ifade 

etmektedir. Beklenti de�erleri 1 ve 0’dır. E�er çalı�anlar; çabalarının sonucunda istedi�i 

bir performansı çıkaraca�ına inanıyorsa bu de�er 1’dir. Aynı durumla ifade edildi�inde; 

Çalı�anlar çabalarının onları istedi�i ve ümid etti�i sonuca ula�tıraca�ına inanmıyorsa; 

bu de�er 0’dır. Özetle bu olasılık, belirli bir gayretin belirli bir ödülle kar�ılık 

bulaca�ına ili�kin görü� ve önerileri içermektedir (McShane ve Von Glinow, 2011).

3. Araçsallık: Gösterilen çabayla ili�kili olarak, ortaya çıkarılan performans sonucu 

elde edilen ödülün, insanlar tarafından ba�ka istek ve amaçlara yönelik kullanılmasını 

ifade etmektedir. Aslında bu de�i�ken performans ve ödül arasındaki ili�kiyi açıklayan 

en rasyonel de�i�kenlerden biridir. Çalı�anlara göre; i� ya�amlarında gösterecekleri 

performans sonrasında, çalı�anlar özel ya�amlarına ili�kin istek ve arzularını yerine 
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getirebilecektir. Araçsallık 0 ve 1 arasında de�er almaktadır. Çalı�anın performansın 

ödüllendirilmesine dair inancı yüksek de�er 1 ve 1’e yakın bir de�er alırken; 

performansının onu istedi�i ödüle ula�tıraca�ına dair inancı dü�ükse de�er 0 ve 0’a 

yakın bir de�er almaktadır (Nadler ve Lawyer, 1983). De�er, beklenti ve araçsallık ile 

motivasyon ili�kisi a�a�ıdaki tabloda yer almaktadır (Tetik ve Pala, 2009: 89);

Tablo 11 
 De�er, Beklenti ve Araçsallık ile Motivasyon �li�kisi 

Durum De�er Beklenti Araçsallık Motivasyon 

1 Yüksek Pozitif Yüksek Yüksek Güçlü motivasyon 

2 Yüksek Pozitif Yüksek Dü�ük Orta �iddette motivasyon 

3 Yüksek Pozitif Dü�ük Yüksek Orta �iddette motivasyon 

4 Yüksek Pozitif Dü�ük Dü�ük Dü�ük motivasyon 

5 Yüksek Negatif Dü�ük Dü�ük Zayıf kaçınma 

6 Yüksek Negatif Yüksek Dü�ük Orta �iddette kaçınma 

7 Yüksek Negatif Dü�ük Yüksek Orta �iddete kaçınma 

8 Yüksek Negatif Yüksek Yüksek Güçlü kaçınma 

        Kaynak: Tetik ve Pala, 2009: 89. 

Özetle teori; çalı�anların belirli bir düzeyde performans gösterebilmesi, kendisi tarafın-

dan bekledi�i arzu etti�i sonuçlara ula�ması adına kuvvetli bir inanca ve dü�ünce 

sistemine sahipse güçlü bir motivasyona sahip olacaktır. Tablo 3’te görüldü�ü gibi; 

motivasyonların olu�ması araçsallık, de�er ve beklenti durumlarına göre de�i�mekte ve 

faklı kombinasyonlar olu�turmaktadır. Vroom’un beklenti teorisi yöneticilere 

i�letmelere önemli tavsiyeler sunmakta, aynı zamanda; istenilen performans ve 

davranı�ların çalı�anları istedikleri ödüllere ula�tırdı�ı takdirde anlamlı olaca�ını 

vurgulamaktadır. Bir di�er husus performans ile ödüllendirme arasında sıkı bir ba�lantı 

oldu�unu vurgulayan bu teoride aslolan rasyonel standartların olu�turulması ve bunlara 

ili�kin ölçümlerin tespit edilmesidir (Dunn, 2009; Mercer, Carpenter ve Wyman, 2010).  

Bireylerin algılarında yer alan bir takım durumlar vardır. Herkese e�it bir tutum içinde 

olmak ödüllendirme sisteminde önemli bir unsurdur. Bu kavramın üzerine vurgu 

yapılarak çalı�anların i�letme ödüllendirme politikalarını eksik veya yanlı�

algılamaması adına gerekli tutumlar geli�tirilmelidir. Bu modeli kullanacak 

yöneticilerin a�a�ıdaki tutum ve davranı�ları sergilemesi teorinin ba�arıya ula�ması için 

oldukça önemli görülmektedir (Koçel, 2013: 632); 
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• Bireylerin ne tip bir ödülü istedi�i, gösterdi�i performans sonrasında kendinin 

nasıl bir te�vik aracı ile motive edilmek istendi�i i�letmeler tarafından üzerinde 

durulması gereken bir husustur.  

• ��letmelerin ideal performans ve davranı� sistemini bekledi�i, bu konuda 

yönetimin neler bekledi ve istedi tespit edilmelidir.  

• Performans ile ödüllendirme arasında bir ili�ki kurulmalı, bu ili�ki soyut ve somut 

unsurlarla çalı�anlara aktarılmalıdır. 

Bu kurama ili�kin bir takım olumsuz ele�tiriler veya kuramın zayıf yönleri de 

bulunmaktadır. Bireyler potansiyelleri ile bütün alternatiflerin sa�landı�ı tüm ödülleri 

zihinlerinde de�erlendirmekte ve buna ili�ki var olmayan; hayali ama sonucunu 

gerçeklere dayandırdıkları bir takım varsayımlar geli�tirmekte ve onlara göre hareket 

etmektedir. Bireylerin davranı� sistemlerine göre; bireyler en iyiyi elde etme adına, elde 

ettikleri ortalama bir de�erden vazgeçmek istememekte, Genelleme yapılacak olunursa 

birçok birey en iyinin, en fazlanın ne oldu�unu merak etme konusunda istekli 

olmamaktadırlar.  Oldukça karma�ık yapıda olan bu kuram, insanların basit do�asına 

veya ço�u zaman bir ödül için ihtiyaç duydukları gücün de�i�en yapısına aykırıdır. 

�nsanların ümitleri, beklentileri, atfettikleri de�erler zaman içinde de�i�mektedir. Bu 

ele�tirilerle birlikte kuramın ödül ve cezalandırma sisteminin güçlü ve zayıf yönlerini 

ortaya çıkarması adına yöneticilere ve i�letmelere bir el kitabı olma niteli�inden dolayı 

önemli görülmektedir (Eren, 2015: 322). 

2.6.2.2.2. Lawler-Porter Modeli

 Vroom’un beklenti kuramını de�i�tiren, �ekillendiren Lawler ve Porter, bu kurama ek 

olarak bir takım örgütsel durumları ve gerçekleri de kurama dâhil etmi�lerdir. Kurama 

katkıda bulunarak, kuramı güçlendirmi�lerdir. Modelin özellikleri a�a�ıdaki gibidir 

(�im�ek vd., 2010; Sökmen, 2012: 315);  

• Bireylerin ba�arısını bizzat kendinin de�erlendirmesine ve sonuca bu �ekilde 

ula�masını sa�layan faktörleri kapsamaktadır 

• Örgütlerin verimlili�ini etkileyen önemli bir unsurun rol çatı�ması oldu�u ve bu 

çatı�manın çalı�anların verimli�ini etkiledi savunmaktadır. 
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• Çalı�anların verimlili�i sahip oldukları bilgi, beceri ve yetenekleri ile do�ru 

orantılıdır. Bireylerin sahip oldukları ba�arılar onların gösterdikleri çabaların 

niceli�inden ziyade potansiyelleri, zeka ve bu zekayı kullanmalarına ili�kin 

davranı�lar dizisini kapsamaktadır. Beklenti modeline ili�kin döngü a�a�ıdaki 

gibidir; 

�

�ekil 20. Porter ve Lawler’ın Beklenti Modeli 

Kaynak: Eren, 2015: 318. 

Modelin ilk bölümü Vroom’un beklenti modeliyle aynıdır. Bu modele göre bireylerin 

motive olma derecesi, Valens ve beklenti tarafından etkilenmekte, Porter ve Lawler’ın 

da belirtti�i gibi çalı�anların yüksek düzeyde gösterdikleri çaba ve gayretler yüksek 

performans ile sonuçlanmamaktadır. Bu modele göre Porter ve Lawler, Vroom’un 

beklenti teorisine bireylerin bilgileri, yetenekleri, algıladıkları rol ve tüm çalı�anlara 

yönelik e�it ödüllendirme unsurlarını eklemi�lerdir (Eren, 2014; Koçel, 2012; Sökmen, 

2012).

Porter ve Lawler’a göre birey kendisine verilen ödülü daime di�erleri ile kıyaslamakta, 

ona göre de�er biçmektedir. Ayrıca bireylerin yetenekleri yetenek ve bilgilerinin fazla 

olu�u onların ba�arılarını etkileyecek, yetenek, bilgi ve becerisi yüksek olmayan 

çalı�anlar yüksek performans gösterse daha ba�arılı olamayacaklardır.  

Porter ve Lawler ödülleri içsel ödüllendirmeler ve dı�sal ödüllendirmeler olarak iki 

bölüme ayırmı�lardır. �çsel ödüller; bireylerin sergiledikleri performans sonrasında 

bireyin kendisi tarafından verilen ve içsel ihtiyaçlarını kar�ılayan ödüllerdir. Dı�sal 

ödüller ise; i�letmeler tarafından sunulan ve içsel ihtiyaçlardan daha alt kademede yer 
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alan daha temel ihtiyaçlara kar�ılık verilen; ücret, terfi ve yükselme, prim, ücretli izinler 

gibi maddi ödüllendirmelerden olu�maktadır. (Certo, 1997; Tütüncü ve Tarlan, 2011; 

Sökmen, 2012). Vroom’un bekleyi� modeline ilave olarak farklı kavramlar ekleyen bu 

teori bazı kavramlara dikkat çekmektedir. Bunlar a�a�ıdaki gibidir (Koçel, 2013: 625); 

• �� görenlere, kendilerinden istenilen performansa dair oryantasyon, ki�isel 

geli�im ve ba�arı, e�itim ve geli�tirme programları uygulanarak bilgileri ve 

potansiyelleri güçlendirilmeye çalı�ılmalıdır. 

•  Rol çatı�malarının olabilecek minimum düzeye indirilmesi gerekmektedir. 

Çatı�ma bireylerin motivasyonları, verimlilikleri ve performanslarında oldukça 

önemli bir konumdadır. Ba�lı ba�ına insan do�asına aykırı olan çatı�manın 

i�letmelerde unutulmaması ve bu durumun engellenmesi adına bir takım 

çalı�malar yürütülmesi gerekmektedir.  

• �� görenler için önemli de�erli olan bir hususta aynı düzeyde çalı�tı�ı veya benzer 

i�leri yaptı�ı ki�ilerin herhangi bir ödüllendirme sürecinde kendilerinden daha 

fazla veya farklı olarak bir ödül almamasıdır. Bu durumun engellenmesi için; 

belirli davranı�a ili�kin tespit edilen ödüllerin aynı olması gerekmektedir.  

•  Bireylerin içsel ve dı�sal ödüllere ili�kin farklı düzeyde önem verdikleri, her 

bireyin tepkisinin farklı olabilece�i unutulmamalıdır. 

•  Mümkün olabilecek kadar yo�un bir �ekilde çalı�anların performansları denetim 

altına alınmalı, ödüllendirme ve arasındaki ili�kiler konusunda kar�ılıklı ho�görü 

geli�tirilmeli, Daha önce kar�ıla�ılan olumsuz sonuçlara ili�kin elde edilen mevcut 

durumlar de�erlendirilerek sonuçların tekrarlanmaması adına bir takım çözüm 

önerileri geli�tirilmelidir.  

2.6.2.3. E�itlik Teorisi 

Adams tarafından olu�turulan teorinin temel felsefesi; sosyal kar�ıla�tırma olgusunun 

i�leyi�idir. Bu teoriye göre bireyler çabalarını ve bu çabaları neticesinde nihai sonuçları 

di�erleriyle kar�ıla�tırma ve kıyaslama e�ilimindedirler. Söz konusu dü�ünme ve 

kıyaslama süreci sonrasında bireyler tarafından bir e�itsizlik durumu görülürse, 
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bireylerde motivasyonlarını etkilemekte ve bu durumda fizyolojileri ve psikolojinde 

olumsuz bir süreç olu�turmaktadır. Bu durumda bireylerin zihinlerindeki temel yönelim 

e�itli�i sa�lamaya do�ru kaymaktadır. Böyle bir kıyaslama neticesinde bireyler olumlu 

ve olumsuz bir e�itlik algıladı�ı takdirde bu davranı�ı gidermek adına bazı tepkilerde 

bulunmaktadır.  

Bu kapsamda yetenek ve fikirlerini ba�kaları ile kar�ıla�tıran bireyler, kıyaslama 

sürecinde di�erlerinin inanç, tutum ve yargılarının kendi inanç ve yargıları ile uyumlu 

olup olmadı�ına dikkat etmektedirler (Adams,1963).  Bu teori yani sosyal kar�ıla�tırma 

teorisi, Adams’ın dü�üncesi ve çalı�maları ile i�sel süreçlere aktarılmı�, örgütsel 

davranı�ı etkileyen motivasyonel unsurlar kapsamında incelenmi�tir. Ayrıca Adams’ın 

e�itlik teorisi Porter ve Lawler’in kuramında yer alan performansla orantılı olan her 

çalı�ana e�it ödül, içsel ve dı�sal ödüller ile harekete geçen motivasyon düzeyleri 

oldukça benzerlik göstermektedir (Eren, 2015: 345; Sökmen, 2013: 120). 

Amerika’nın önemli firmalarından biri olan General Electiric firmasında Adams bir 

takım ara�tırmalar yürütmü�tür. Bu ara�tırmalara göre; çalı�anlar beraberinde çalı�tı�ı 

çalı�ma arkada�ları ile payla�tı�ı ödüllendirmede göz önünde bulundurdukları temel 

unsurun e�itlik oldu�unu ifade etmi�lerdir.  

Bireyin Elde Etti�i Sonuç          <    Di�erlerinin Elde Etti�i Sonuç
Bireyin Gösterdi�i Çaba                  Di�erlerinin  Gösterdi�i Gayret 

Bireyin Elde Etti�i Sonuç         >     Ba�kalarının Elde Etti�i Sonuç                 
Bireyin Gösterdi�i Çaba                Ba�kalarının Gösterdi�i Gayret 

Bireyin Elde Etti�i Sonuç         �     Ba�kalarının Elde Etti�i Sonuç                 
Bireyin Gösterdi�i Çaba                Ba�kalarının Gösterdi�i Sonuç 

Çalı�anlar kendi ba�arılarından elde ettikleri ödülleri daima çalı�ma arkada�larının 

ödülleri ile kıyaslamaktadır. Bunun neticesinde motivasyonları olumlu ve olumsuz 

olarak �ekillenmektedir (Folger ve Cropanzeno, 1994; Koçel, 2013: 626;  Eren, 2015: 

327;  Robbins ve Coultler, 2012). Bu teori ayrıca dört temel unsura dayanmaktadır 

(Sökmen, 2013: 132);  

1. Birey: Kuramın temelini olu�turan, e�itli�i ve e�itsizli�i algılayan ve zihninde 

çözümleyen çalı�anlardır 

2. Ba�kaları: Gerçekle�tirilen i� ve performansa göre kar�ılık olarak de�erlendirilen 
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sonuçların, çıktıların, ödüllerin kıyaslandı�ı veya kar�ıla�tırıldı�ı ki�i, gruplar, 

çalı�ma arkada�larıdır.  

3. Çaba: Bireylerin performanslarını, mesleklerini de�erlendirme sürecinde ortaya 

koydukları, gerçekle�tirdikleri tüm unsurlardır. Çalı�anların zeka, bilgi, beceri, 

yetenek ve beraberinde getirdi�i ba�arı bu kapsamda de�erlendirilebilir.  

4. Sonuç: Elde edilen maddi ve manevi tüm unsurlar, çıktılar, ödüllendirmeler 

kapsamında de�erlendirilmektedir. Bilinirlik, ücret, yan gelir, yükselme gibi 

te�vik edici unsurlar bu kapsamda de�erlendirilmektedir.  

Ara�tırmalara göre; bireylerin gayret ve sonuçlarının orantısı, ba�kalarından farklı, 

dü�ük veya yüksek olabilmekte, bireyler performansını kıyasladı�ı ki�ilerin 

performansına oranla dü�ük, aynı ve yüksek olmasına göre performansını 

arttırabilmekte ya da dü�ürebilmektedir (Goodman, 1974; Ronen,1986; DeNisi, 1990; 

Summers ve Hendrix, 1991;  Koçel, 2012; Boddy, 2008; Tetik ve Pala, 2009). E�er çalı�anlar 

bu kıyaslamada; kar�ıla�tırma sırasında e�itlik sa�layamama, kıyaslama sonrasında 

performansını de�i�tirememe durumu ile kar�ıla�ırsa i� bırakma veya beraberinde 

çalı�tı�ı ki�ilere de ili�kin bir haksızlık varsa, bu haksızlı�a ili�kin çözüm arama 

e�ilimindedir (Werner ve Ones, 2000; Koçel, 2013).  

Bu ara�tırma pek çok ara�tırmacı tarafından geçerlili�i kanıtlamı�tır. Teoride olumsuz 

olarak nitelendirilebilecek durumlardan biri de; çalı�anların kendi performanslarını ne 

�ekilde ve hangi kriterlere göre ölçmeye çalı�tıkları, kimlerle kıyaslama yaptıkları ve 

kıyaslama yaptıkları bireylerin performanslarını ne �ekilde de�erlendirdi�inin tespit 

edilmesine ili�kin zorluklardır.  

Genel olarak teorinin adalet, e�itlik gibi kavramları içermesi sebebiyle çalı�anları 

yüksek düzeyde motive etti�i söylenebilmektedir. Çalı�anların motive edilmesi adına 

bir takım uygulamaları kendi bünyesine dahil etme çabası içinde olan i�letmeler birçok 

yöntemi uygulayıp hala sonuç vermedi�i durumlarda bu teoriden yararlanabilmekte, 

olumlu çıktılar elde edebilmektedir. Çalı�anları motive etmek adına teoriden 

yararlanmak isteyen i�letme yöneticilerinin a�a�ıda belirtilen hususlara dikkat etmesinin 

i�letmeye olumlu katkılar sunaca�ı dü�ünülmektedir (Perry, 1993; Miner, 1980,  Koçel, 2013); 

• Teorinin öncelikli olarak dikkat edilmesi gereken maddesi e�it gayretlere e�it 

�ekilde tepki verilmesi, olumlu anlamda de�erlendirilmesi gerekmektedir. 
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• E�itlik, e�itsizlik çalı�anların sadece i�letme içinde de�il i�letme dı�ında yaptı�ı 

kar�ıla�tırmaların neticesi olarak da de�erlendirilebilir. 

• E�itsizli�e kar�ı gösterilecek tepki, çalı�ana, e�itsizlik derecesine, çalı�anın içinde 

bulundu�u �artlara göre de�i�mektedir. 

  2.6.2.4. Amaç Teorisi   

Çalı�anların amaçlarının, hedeflerinin veya i�letmelerin ondan bekledikleri sonuçların 

motivasyonun önemli bir girdisi oldu�unu, bu tespitlerin oldukça güç olmakla birlikte, 

elde edilmesinin mümkün oldu�unu ve çalı�anların verimliliklerinde oldukça önemli bir 

yeri oldu�unu belirten amaç teorisi Edwin Locke tarafından geli�tirilmi�tir (Sökmen, 

2013; Yüksel, 2000; Koçel, 2013; Robbins ve Coulter, 2009). Locke bu teoriyi Latham ile 

a�aç kesen i�çiler üzerinde gerçekle�tirmi�lerdir. Bu çalı�maya göre bireylerin kendileri 

için uygun gördükleri hedefler, onların motivasyon düzeylerini tespit edecek, e�er birey 

zor bir hedef belirledi ise; Ba�arması daha kolay olan bireylere nazaran daha yüksek 

performans gösterecek ve motivasyon düzeyi daha yüksek olacaktır (Koçel, 2013: 628).  

Locke ayrıca çalı�manın temel ko�ulunun motivasyon oldu�unu vurgulamı�, bireylerin 

nasıl davranması gerekti�ini amaçlarına ba�ımlı kılmı�tır. Amaçların performans 

üzerine etkisi farklı ülkelerde yapılan çalı�malar ile desteklenmi�tir (Robins, 2001; 

Robbins ve Coulter, 2009). Bu amaçların kabul edilmesi için net, sabit, belirlenmi�, 

ölçülmesi ve gözlemlenmesi mümkün, kabul edilebilecek düzeyde olması gerekmekte, 

bu durumu ile de somut ve rasyonel amaçların bu teorinin ana unsuru oldu�u 

vurgulanmaktadır. Amaçların tespit edilmesi, amaç ile performans arasındaki ili�ki ve 

edilen bazı sonuçlara istinaden yapılan de�erlendirmeler a�a�ıdaki gibidir (Weiss,1996; 

Hellriegel vd.,1998, Tetik ve Pala, 2009) 

• Amaçların açık ve net bir �ekilde tespit edilmesi, çalı�anlara elinizden geleninin 

en iyisin yapın diyebilmekten oldukça yüksek düzeyde te�vik edicidir. 

•  Belirlenmi� ve ula�ılması güç olan amaçlar daha yüksek ba�arı sa�ladı�ı tespit 

edilmi�tir.  

•  Çalı�anların bu amaçları kabul etmesi demek; bu amaçlar zorlu bile olsa i�letme 

performansı, üretimi ve verimlili�inin daha fazla olaca�ı demektir. 
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•  Geri bildirimler genellikle çalı�anlar üzerinde olumlu etkiler olu�turmakta, 

özellikle bu ula�ılması güç amaçlar ise olumlu etkisini arttırabilmektedir.  

•  Amaçlar i�letme sahibi, yöneticileri tarafından belirlenmeyip, çalı�anlar ya da 

çalı�anları temsil eden belirli bir grup tarafından belirlenirse üretimdeki artı� çok 

daha yüksek olacaktır.  

Amaç teorisi, di�er süreç kuramlarına nazaran uygulamaya daha yatkın oldu�u 

görülmekle birlikte, bu teori kapsam teorileri, beklenti teorileri ve e�itlik teorisi ile 

ba�lantılı ve ili�kilidir. Amaçların açık bir �ekilde ifade edilmesi bireyler için bir ihtiyaç 

niteli�i ta�ıyabilir. Bununla birlikte belirtmekte fayda var ki; hedeflerin kabul edilebilir 

olması, onların de�eri ve önemini daha da arttırmaktadır. Bazı yönetim uygulamaları, 

i�letmelerde amaçları tespit etmenin önemi konusunda amaç belirleme teorisinden 

faydalanmaktadır.  

2.7. Motivasyon Araçları 

Motivasyonun i�letmeler için önemli olmasının temel nedeni; elde etmek istedikleri 

hedef ve amaçlarına ula�mak adına oldukça önemli bir yerde bulanan çalı�anların 

nitelikli, istekle ve memnuniyetle çalı�maları adına kullanılabilecek tüm unsurları 

kullanmaktır.  Yönetim bilimi �ekillenmeye ba�ladı�ı süreçten itibaren pek çok bilim 

insanı ve bilimin görü� ve fikirlerine önem veren yöneticiler çalı�anların 

motivasyonlarına neden olan unsurları tespit etmeye çalı�mı�lardır. Dönemin ekonomik, 

politik ve sosyolojik ko�ulları ile yakından ili�kili olan üretim birimleri, i�letmeler, 

yönetim alanı bazı durumlarda motivasyon konusunda ba�arılı olmu�; bazı durumlarda 

ise çalı�anları ikinci plana atarak; üretim ve kazancı önemsemi�lerdir. Bir di�er husus 

ise; i� gören temelli olu�turulan motivasyon teorilerinde de bazı farklılıklar yada 

çeli�kilerin oldu�u görülmektedir. Yapılan ara�tırmalar neticesinde bilim insanlarının 

vardı�ı bir takım temel sonuçlar bulunmaktadır. Bireyler arasındaki farklılık, onların 

farklı araçlarla motive olabilece�i gerçe�ini do�urmaktadır. Bu durum yöneticilere 

büyük sorumluluklar yüklemektedir. Yöneticiler özellikle motivasyon araçlarının her 

çalı�anda farklı olabilece�i ihtimalini dü�ünerek bunun üzerine bir dizi çalı�ma 



����

�

hazırlamalı, verilere uygun olarak özendirme araçlarını olu�turmalı ve sürekli 

denetimlerle yeterlili�ini sa�lamalıdır (Eren, 2012: 345).  

Motivasyonun çıktıları üzerine çalı�an ara�tırmacılardan  ba�arının önemli bir çıktı�ını 

oldu�unu  tespit eden ara�tırmacılar (Hunter ve vd., 2012; Sarkar ve Huang, 2012; Satyawadi 

ve Ghosh, 2012;  Yang ve Islam, 2012; Muchuri vd, 2012) ile i� memnuniyetinin önemli bir 

çıktı oldu�unu savunan bazı ara�tırmacılar (Pantouvakis ve Bouranta, 2013; Pravin ve 

Kabir, 2011; Wickramasinghe, 2009; Kaliski, 2007; Saari ve Judge, 2004; Williams vd., 2003; 

Bussing vd., 1999; George ve Jones, 1997) motivasyon araçlarının önemine vurgu 

yapmı�lardır. Organizasyonların yönetilmesinde kullanılan bir takım motivasyon 

araçları bulunmaktadır. Bunlar; ekonomik, psiko-sosyal, örgütsel-yönetsel olarak 

sınıflandırılmaktadır.  

2.7.1. Ekonomik Araçlar 

 Çalı�anların verimli bir �ekilde i�lerini yapabilmesi adına en önemli motivasyon unsuru 

kendisinin ve ailesinin ya�amını öncelikle güvence altına alacak ve bu ya�amı daha 

nitelikli hale getirecek bir ücrete sahip olmaktır. Özellikle geli�mekte olan ülkelerde 

ekonomik gelir oldukça önemlidir, çünkü i�sizlik oranı oldukça yüksektir ve kalifiye 

olmayan personel de fazlasıyla mevcuttur. Buradan hareketle denilebilir ki; motivasyon 

araçların arasında çalı�anların en önem verdi�i araç ekonomik araçtır. Bu sebeple ücret 

ve ba�arılar sebebiyle kazanılan maddi ödüller, sosyal güvenlik, emeklilik, programları 

ekonomik motivasyon araçları kapsamına girmektedir (�enturan, 2014: 65). 

2.7.1.1. Ücret Artı�ı 

Bilinen en eski ve sık kullanılan motivasyon araçlarından biri olan ücret, gerek 

i�letmelerin amaçlarında yer alması, gerekse çalı�anların çalı�ma nedenlerin ba�ında yer 

alması sebebiyle ekonomik araçlar açısından oldukça önemli bir yere sahiptir. Ücret, 

çalı�anların çalı�ma süreleri boyunca gösterdikleri performansın bedeli olarak ödenen 

ve ekonomik bir de�er niteli�ine sahip ayni ve nakdi ödemedir. Çalı�anların aldıkları 

ücretin yüksekli�i ve dü�üklü�ü onun performansının niteli�ini tespit etmektedir 



��
�

�

(Beretti vd., 2013: 161). Çalı�anlar için önemli olan hususlardan biri de; gösterdikleri 

performansa kar�ılık ne kadar ücret aldı�ı ve bu ücretin performans ile atfettikleri de�er 

ile örtü�üp örtü�medi�idir (Sökmen, 2013:123). 

��letmeler iki tarz ücret artı�ı ile çalı�anların motivasyonunu sa�lamaktadır. Bunlardan 

birincisi; çalı�anların bireysel olarak ödüllendirilmesi, ikinci olarak ise i�letmede yer 

alan tüm çalı�anların ödüllendirilmesidir. Burada dikkat edilecek hususlardan biri; bu 

aracın çalı�anların önem verdi�i e�itlik ilkesine ters dü�mektir. Her bireyin davranı�

kalıpları farklıla�makta ve bununla ba�lantılı olarak performansları da de�i�mektedir. 

Bu sebeple tüm i�letme çalı�anına tek tip bir ücret artı�ı uygulamak bazen çalı�anları 

motive etmeyebilir. Yapılan ara�tırmalara göre ücret artı�ına atfedilen de�er ço�unlukla 

ülkelerin veya bölgelerin sahip oldukları geli�mi�lik düzeyiyle ilgilidir (Aguinis vd, 2013; 

Szczepanowski vd., 2013; Schultz ve Brabender, 2013; Pouliakas, 2010; Feldman ve Lobel, 

2010; Park, 2010; Jain vd., 2007; Rose vd., 2007; Zhang ve Wu, 2004; Linder, 1998; Leung vd., 

1996; Nelson, 1996; Rowley, 1996; Kovach, 1995). Örne�in Türkiye’de ücret artı�ı oldukça 

önemli iken, �sviçre’de çalı�anlar açısından motivasyon sa�layıcı bir unsur olarak 

dü�ünülmemektedir. Bu açıdan de�erlendirildi�inde ücret Türkiye’de önemli bir 

motivasyon aracıdır ve gerek akademik ve bilimsel çalı�malarda, gerekse i�letmelerde 

önemi giderek artmaktadır (Örücü ve Cabbar, 1998). 

Aynı zamanda ücret çalı�anların sadece i�e ba�ladıkları anda seçim kriteri olmakla 

kalmayıp; devamında da çalı�anların örgüte olan ba�lılıkları ve örgütsel misyonu 

benimsemesi açısından oldukça önemli olmaktadır. Ayrıca ücret kavramı; çalı�anların 

gelece�ini garanti altına alması adına yapaca�ı yatırımlar ve tasarruflarda da oldukça 

önemlidir (Sabuncuo�lu ve Tüz, 2001: 110).  

Bu aracın olumsuz olarak nitelendirebilece�i bir di�er özelli�i ise; ücret artı�ının 

çalı�anların motivasyonlarında tek ba�ına yeterli olmadı�ıdır. Çalı�anların 

performanslarındaki her birim artı� onu daha da motive edecek ve daima maddi bir 

kazanç bekleyecektir. Bu durum i�letmelerin sadece parasal bir kaynak olarak 

algılanmasına sebep olacak, i�letmelerin finansal kaynaklarında bir açık olu�turacaktır. 

Aynı zamanda çalı�anlar bu duruma �artlandırıldı�ı için, bu aracın sa�lanmaması onları 

çalı�tıkları i�letmeye kar�ı negatif ba�lılık hissetmesine ve i� sürecinde mutsuz ve 

isteksiz bir ruh halinde olmalarına sebep olacaktır. 
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  2.7.1.2. Primli Ücret Sisteminin Uygulanması 

Çalı�anlara belirlenmi� ücretlerinden ba�ımsız olarak belirli zamanlarda, özel gün ve 

bayramlarda i�letmeye ba�lılı�ının artması, daha fazla ve verimli i�ini yerine getirmesi 

maksadıyla verilen ücrete denilmektedir. Dı�sal bir motivasyon aracı olarak tanımlanan 

primli ücret sisteminin uygulanması çalı�anlar üzerinde etkili olmakla birlikte, bu 

uygulamanın do�ru bir �ekilde yerine getirilmesi daha etkili olmaktadır. Primi 

ekonomik te�vik aracı olan i�letmelerde üretim süreci daha hızlı hale gelmekte; 

çalı�anlar bu süreç ve dönemleri dikkate alarak daha verimli çalı�mak isteyebilmektedir. 

Bu uygulamada esas olan unsur; hızlı üretimi gerçekle�tirirken kaliteden ödün 

vermemek; prim sistemini do�ru, ölçülü ve kararında kullanmak ve her departmanda 

bunu uygulamamaktadır.  

Primli ücret sistemi çalı�anların verimlili�i, grupların verimlili�i, tüm i�letmenin 

verimlili�ine ba�lı olarak de�i�kenlik göstermektedir. Buradan hareketle i�letmelerin 

primli ücret sistem; bireysel sistemler, grup sistemleri, örgütsel sistemler olarak 

sınıflandırılabilir. Bireysel ücretlendirme sistemi; performansı ki�ilerin gösterdi�i 

performanslarına göre tespit etmekte ve buna göre çalı�anların gösterdikleri 

performansın tamamının ya da bir kısmının performansa göre belirlemektedir. Takım 

performansına dayalı ücret uygulaması ise örgüt içinde yer alan grup, takım, departman 

gibi kavramları esas olarak hem takım bilincini önce mikro açıdan ele alarak sonrasında 

da i�letmenin tümüne yararak geli�tirmeyi hedeflemektedir. Özellikle sorunlu 

dönemlerde, kriz yönetiminde oldukça faydalı olan sistemin uygulanmasın çalı�anları 

motive etti�i tespit edilmi�tir. ��letmelerin tümünü kapsayan ücretlendirme sistemi ise 

özellikle kurum kültürünün a�ılanması ve benimsenmesi adına önemli bir adım olup, 

yönetimin en tepe noktasından ba�layarak tüm çalı�anları kapsamaktadır (Ünal, 1998: 18). 

2.7.1.3. Kar’a Katılım

En kısa tanımıyla; i�letme kazancının çalı�anlara da�ıtılmasıdır. Bu da�ıtım sürecinde 

etkili olan bir faktör de; elde edilen kazancın önceden belirlenen oranlarla 

da�ıtılmasıdır. Kar’a katılmanın iki olumlu özelli�i vardır. Bunlardan birincisi; 

çalı�anları i�letmeye ba�lamakta ve verimliliklerini arttırmaktadır. �kincisi ise; nitelikli, 
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e�itimli, geli�mi� i� gücünün böyle bir avantajı dü�ünerek i�letmeye katılması ve 

i�letmeye kar sa�lamasıdır. Aynı zamanda bir bakıma kendi i�inde çalı�mak, kazançtan 

pay alınaca�ını bilmek, çalı�anları o i�e kar�ı te�vik etmekte, gerek i�sel gerekse dı�sal 

olarak nitelikli �ekilde motiv olmaktadır. Kara katılım kendi içinde üç grupta 

incelenebilir (Sabuncuo�lu, 2001: 152); 

•  Nakit olarak kar’ın ödenmesi: Yılda bir kez ya da birkaç kez i�letmenin üretimi 

sonrasında ortaya çıkan nihai kazancın bir yüzdesinin nakit olarak çalı�ana 

verilmesini ifade etmektedir. 

•  Ertelenmi� olarak kar’ın ödenmesi: Emeklilik, ölüm veya ola�an dı�ı 

durumlarda çalı�ana aktarılmak üzere nakit olmadan, her yıl belirli aralıklarla 

karın bir kısmının maa� hesabına aktarılmasını ifade etmektedir.  

•  Karma olarak kar’ın ödemesi: nakit olarak ödeme ve ertelenmi� olarak 

ödemenin birle�iminden meydana gelen bu ödeme yöntemi; bir bölümünün nakit 

olarak bir bölümünün ise elden verilmeden ola�an dı�ı durumlarda kullanılmak 

üzere hesaba aktarılması sürecini kapsamaktadır.  

Bu yöntemin yararları oldukça fazladır. Ancak bir takım olumsuzlukları da 

bulunmaktadır. Özellikle i�letmeler çalı�anların kar’a katılmaları durumunda yüksek bir 

verimle çalı�acaklarını dü�ünmektedir. Bu durum her zaman do�ru de�ildir. 

Çalı�anların hepsi de aynı düzeyde çalı�mamakta, aynı performansı göstermemekte, 

e�er çalı�anların tümüne kar’a katılım gibi bir ekonomik ödüllendirme aracı uygulanırsa 

e�it olmayan bir ortam olu�acak; bazı çalı�anların durumdan memnun iken; bazı 

çalı�anların bu durumdan memnuniyetsiz olmalarına sebep olacaktır. ��letmelerin 

ekonomik geli�imleri bulundukları �artlardan fazlasıyla etkilenen hassas bir dengededir. 

Bu durumda i�letmeler bazen kar sa�lamayabilir. Çalı�anların bu durumu benimsemesi 

ve her zaman düzenli olarak kar’ın çalı�maya verilemeyebilece�inin farkında olmaları 

gerekmektedir (Sözer, 2006: 84). 

 2.7.1.4. Ödüller  

Ödül, bireylerin kapasitelerinin üzerinde veya denginde sergiledikleri performans ile 

aldıkları araçlardır. ��letmeler çalı�anların üstün performanslarını bir takım maddi 
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ödüller ile te�vik etmektedir. ��letmeler bünyelerinde yer alan ve ba�arı gösteren 

çalı�anlarına ekonomik de�er ta�ıyan ödüller vermekte; bu ödüller parasal (iki maa�

ikramiye), maddi (araba, ev, beyaz e�ya) olabilmektedir. Örne�in; oldukça zor bir 

süreçten geçen i�letmeye bir büyük kazanç sa�layan bir personel parasal olarak 

ödüllendirilebilir. Bu ödüllendirme ile çalı�anlar üretim süreçlerinde daha ba�arılı 

olacak, yüksek kalitede ürünler olu�turacak, i�lerine düzenli olarak gelecek, her türlü 

olumlu davranı�ı sergilemeye çalı�acaktır. Ödüllendirme sisteminde dikkat edilecek 

hususlardan biri; üstün performans gecikmeden ödül verilmeli, çalı�anın gösterdi�i 

ba�arı ile ödül arasında bir ba�lantı olmalıdır. Ödülün kazanmayı hak edecek nitelikte 

olması, artan performansın çalı�anı ula�tırdı�ı nokta yeni en minumum standart olarak 

yer alması gerekti�i de unutulmamalıdır (Edelman vd., 2010; Benzing ve Chu 2009; 

Fernández-Serrano ve Romero 2012; Friedman vd., 2012; Giacomin vd., 2011; Dej vd,. 2012; 

Reynolds ve Curtin 2008; Uddin ve Kanti 2013; Renko vd., 2012; Jayawarna vd., 2011; Aziz 

vd., 2013).

Ödül sisteminin bir takım tehditleri de bulunmaktadır. Ödül yukarıda bahsedilen tüm 

ekonomik araçlar gibi sınırlı olmak ve tükenmek durumundadır. ��letmeler bu 

özendirme aracını dikkatle kullanmaz ise; amacına ula�amadı�ı gibi i�letmeyi kayba 

sürükleyecektir (Sabuncuo�lu, 2001: 150-155). 

2.7.1.5. Sosyal Yardımlar / Kolaylıklar 

Çalı�anlara sa�lanan bir takım sosyal kolaylıkları kapsayan bu de�i�ken; çalı�anların 

ula�ım giderlerinin, yemek ödemelerinin kar�ılanması, kiralarının ödenmesi veya onlara 

uygun bir ev tahsis edilmesi, sa�lık sigortası, emeklilik gibi hususları kapsamaktadır. 

Bu tür faaliyetler çalı�anların i�letmeye olan ba�lılıklarının artmasına sebep olacaktır. 

Özellikle emekli olmak birçok çalı�anın en büyük hayalidir; yıllarca emeklilik adına 

birikimler yapmakta, daha huzurlu ve ekonomik açıdan daha nitelikli bir ya�ama sahip 

olmak adına uzun yıllar çalı�maktadır. Bu hususun i�letmeler tarafından önemsenmesi 

çalı�anlar açısından oldukça önemlidir. Sosyal kolaylıklar �u anki ko�ullarda çalı�anlar 

için i�letmelerin mecburi olan sunması gereken olanaklar arasında yer almaktadır (Levie 

ve Hart, 2011; Estrin, Mickiewicz, vd., 2013; Sökmen, 2013: 115). 
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2.7.2. Psiko-Sosyal Araçlar 

��letmelerin birtakım hedefleri bulunmaktadır. Bu hedeflere ula�ması sırasında 

çalı�anların mutlu ve huzurlu bir ortamda çalı�malarını yürütmeleri i�letmenin 

ba�arısının vazgeçilmez özelli�idir. Çalı�anların amacı i�letmeye olumlu düzeyde 

katkılar sa�lamak; yöneticilerin ise; bu çalı�anların huzurlu bir çalı�ma ortamı 

olu�turarak sorun olu�masını engellemektir. Motivasyonu arttırmak için birtakım 

psikolojik ve sosyal araçlar bulunmaktadır. Bunlar; çalı�anların kendini güvende 

hissetmesi, çalı�maları sırasında yetki verilmesi yani ba�ımsızlık, de�er ve statü 

verilmesi, geli�me ve ba�arı, çevreye uyum sa�lanması, rekabet, çekici i�, çalı�anların 

özel ya�amına duyulan saygı, çalı�anlara danı�manlık hizmeti sunulması, adalet ve 

e�itlik, sosyal u�ra�lar olarak tanımlanabilir. 

 2.7.2.1. Psikolojik Güvence

Bireyler çalı�tıkları ortamda emeklilik, sigorta gibi sosyal güvence istemektedir. 

Bunlara ilaveten psikolojik güvence de çalı�anların bekledi�i de�i�kenlerdendir.  

Çalı�ma �artları iyile�tirilmeli, çalı�ma �artlarına ili�kin olumsuz olarak 

nitelendirilebilecek hususlar kaldırılmalıdır. Bu durumun olu�turulması çalı�anların i�

yerine kar�ı duydukları güveni arttırmaktadır (Silah, 2005: 24). Çalı�anlar i�letmeyi 

tanımalı, birlikte çalı�aca�ı ki�ilere kar�ı güven ortamı olu�turmalıdır. Bu ortamı 

sa�layacak olan yöneticilerin çalı�anların kendini güvende hissetmesi için gerekli olan 

�artları sa�laması ve bunları sürdürülebilir kılması çalı�anların motivasyonunda önemli 

bir unsurdur.  

2.7.2.2.  Çalı�mada Ba�ımsızlık 

�� görenlere çalı�ma süreleri boyunca i�letmenin çalı�anlara güvendiklerinin bir 

göstergesi olan özgür bir çalı�ma ortamı sa�lanması, insiyatif kullanma hakkının 

verilmesi oldukça motivasyon açısından kayda de�er bir faktördür. Çalı�anlar benlik 

duygusunu doyurmak, ki�isel geli�imini i� sürecine yansıtmak, özgür olmak 

istemektedir. Bu �ekilde bir grubun içinde oldu�unun farkında olan ve aynı zamanda 
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grup içinde de de�erli oldu�unu hisseden bir psikolojide olacaktır (Reynolds ve Curtin 

2008; Uddin ve Kanti 2013; Renko vd., 2012; Jayawarna vd., 2011; Giacomin vd., 2011; 

Friedman vd., 2012; Fernández-Serrano ve, Romero 2012; Edelman vd., 2010; Benzing vd., 

2009; Akehurst vd., 2012; Aziz vd., 2013; Sökmen, 2013: 115).

Bu ba�ımsızlık i� görenlere tamamıyla özgür bir ortam olu�turulması, ne isterlerse 

yapabilecekleri anlamına gelmemekle birlikte, bu tarz bir uygulamanın varlı�ı 

disiplinsizli�i do�urabilece�i de dile getirilmektedir. Bununla birlikte çalı�anların her an 

denetim içinde oldu�unu, kontrol edildi�ini bilmesi, sorgulamanın ve gözetimin varlı�ı 

çalı�anları olumsuz düzeyde etkileyecektir. E�er çalı�anlara ba�ımsızlık kararında ve 

ölçülü bir �ekilde verilirse, çalı�anlarda yaratıcılık ve geli�im artacaktır (Keser, 2006:  170). 

2.7.2.3. De�er ve Statü 

�nsanlar herhangi bir �eyi çaba sarf edilmeye de�er görüyorsa, bu konuya e�ilim 

gösterecek ve daha fazla çalı�mak için çabalayacaktır. Bu çabaların takdir edildi�ini, 

de�erinin yöneticileri tarafından farkına varıldı�ını biliyorsa; bu süreçteki emek ve 

çabaların onda olu�turdu�u fiziksel ve psikolojik yükümlülü�ü hissetmeyecek, aksine 

bu onu güçlendirecek ve motivasyonunu arttıracaktır. Ayrıca i�letmeye bu �ekilde katkı 

sa�ladı�ını dü�ünen çalı�anlar i�lerini keyifle yapacaktır (Akehurst vd., 2012; Benzing ve 

Chu 2009; Edelman vd., 2010; Friedman vd., 2012; Giacomin vd.,2011; Jayawarna vd., 2011; 

Renko vd.,2012; Reynolds ve Curtin 2008; Aziz vd., 2013).

��letmelerin dikkat etmesi gereken hususlardan biri; çalı�anın bu tür çabalarının 

i�letmeye kazandırdı�ı de�erin ne düzeyde oldu�udur. Aynı zamanda; özellikle turizm, 

sa�lık, e�itim gibi birçok hizmet alanı için mü�teri memnuniyeti oldukça önemlidir. Bu 

memnuniyeti mü�teriler i�letmelere aktarmalı, çalı�anların ba�arılarından gurur 

duymaları sa�lanmalıdır. ��letmenin olumlu kazanımları çalı�ana aktarılmalı; bu aktarım 

ödüller, sıra dı�ı ödüller, ba�arı belgeleri olarak ifade edilebilir (Sabuncuo�lu, 2001: 151).  

Saygı kavramının olu�masında önemli bir etken olan statü, bireylerin içsel 

dü�üncelerinden ziyade i�letmenin ona kattı�ı de�erleri ifade etmektedir. Bireyler 

yaptıkları i�ten dolayı takdir edilmek ve bu gerek sözlü gerekse yazıyla veya birtakım 



����

�

maddi araçlarla görmek isteyecektir. Yöneticilerinin onayı ve be�enisini kazanan i�

görenlerin motivasyonu yüksek olacak ve çalı�ma iste�i olu�acaktır (Eren, 2014: 521). 

 2.7.2.4.  Geli�me ve Ba�arı 

Bireylerin hemen hemen tamamı i�letmelerinde yükselmek, daha iyi konumlara gelmek, 

kariyer basamaklarını yükselerek çıkmak isteyecek ve buna uygun bir kariyer 

planlaması yapacaktır. Çalı�anlar ba�lı oldukları i�letmenin kendilerine ne gibi 

yükselme fırsatları sundu�u konusunda yararlanacak ve bu konuya dair bir hedef 

belirleyerek, bu konuda çalı�acaktır. Ayrıca çalı�anlar yöneticilerin yapılan i�ten 

memnun olması çalı�anları hem mutlu edecek hem de kariyerleri açısından bir basamak 

olarak dü�üneceklerdir (Hunter vd., 2012; Sarkar ve Huang, 2012; Satyawadi ve Ghosh 

2012; Yang ve Islam, 2012; Muchiri vd., 2012). Bu husus insanların da yapısında var 

olan daha iyiye, güzele ula�ma ihtiyacından ileri gelmektedir. Özellikle yönetim 

birimlerinde yükselme çalı�anlar açısından de�erli bir motivasyon unsurudur (Sökmen, 

2012: 116). 

Çalı�anlar bir konumda sürekli kalmak istememekte; bu durum onların i�lerine olan 

ba�lılıklarını, heyecanlarını köreltebilmektedir. Bu durumun engellenmesi adına 

yükselme önemli bir basamaktır. Çalı�anların istek ve arzularını kırmamak, çatı�mayı 

engellemek adına yükselme ve geli�im imkanlarının çalı�anlara sunulması i�letmeler 

açısından ele alınması gereken bir husustur.  

2.7.2.5.  Çevreye Uyum Sa�lama 

�� görenler i� çevresinin fiziksel �artlarına uyum sa�ladı�ı kadar, sosyo-psikolojik 

�artlarına da göz önünde bulundurmalıdır. Aynı i�yerinde beraber saatleri geçirdi�i i�

arkada�ları, yöneticileri ve varsa altında çalı�an personel ile ilk i�e ba�ladı�ı andan 

itibaren iyi ili�kiler kurmalı, onları tanımalı, kendini de onlara anlatmalıdır. E�er bir 

çalı�an içe dönük ve di�er çalı�anlarla ileti�im kurma e�iliminde de�ilse; o i�letmeye 

uzun sürede ba�arı sa�laması oldukça zordur. Bireylerin uyum yetene�i i� yerindeki 

ba�arısında oldukça önemlidir. ��letmeye uyum sa�layabilen, ileti�im sorunlarını 
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minimum ölçüde ya�ayan bireyler sadece i�letmeye olumlu katkılar sa�lamakla 

kalmayacak aynı zamanda; kendisi de motivasyonu yüksek ve çalı�maya istekli bir i�

gören haline gelecektir.  Çevreye uyum unsurunda dikkat edilmesi gereken önemli 

etkenlerden biri de yöneticilerin çalı�anları i�e alı�tırma konusundaki tutumudur. 

Yöneticiler bu konuda yeni i�e ba�layan personeline yardımcı olmalı, tanı�ma partiler, 

oryantasyon, i�e alı�tırma gibi süreçlerle çalı�anı i�e alı�tırmalıdır (Sabuncuo�lu, 2001: 25). 

 2.7.2.6. Rekabet 

Rekabet; kararında oldu�u takdirde, çalı�anları motive eden, i�in zorluklarını 

hissettirmeyen, çalı�anların verimlilikleri üzerinde büyük etki olu�turan bir araçtır. 

Çalı�anların rekabeti bir motivasyon aracı olarak görmelerinin sebepleri arasında; saygı 

görme, bilinirlik, kendini gerçekle�tirme yer almaktadır. Burada dikkat edilmesi 

gereken; rekabetin zarar verici boyutlarının önlenmesidir. Çünkü rekabet kavramı 

boyutlarını a�tı�ı zaman, hem bireyin kendisine zarar vermekte, hem de çalı�anlar 

arasında çatı�maya sebep olmaktadır. Yöneticiler çalı�anların birbirleri arasındaki 

rekabeti kontrol etmeli, sınırların a�ıldı�ı durumlar müdahale etmelidir. Rekabet ço�u 

zaman, çalı�anlarda verimlilik, fazla üretim ve giri�imcilik özelliklerini geli�tirmesini 

sa�layacaktır (Sökmen, 2013: 116). 

2.7.2.7. ��in Çekicili�i 

�� görenler i� yerinde bir takım olumsuzluklarla kar�ıla�makta, bu olumsuzluklara 

çözüm bulamayacakları noktada i�ten ayrılmaktadırlar. Bu olumsuzluklardan bazıları; 

i�gücü devir hızı, mü�teri ve üstlerden gelebilecek �ikayetler, tatminsizlik, daha fazla 

çalı�ma ve üretme baskısı, MOBB�NG gibi durumlardır.  �� yerinde standart çalı�ma 

sistemi de bu olumsuz faktörleri ço�altmakta, özellikle olumsuzlukların tekrarlanması 

çalı�anlarda motivasyon dü�üklü�ü olu�turmaktadır. Bu ko�ullar düzeltilebilecek 

durumlar oldu�u gibi, i�in yapısından kaynaklı da olabilmektedir. Bu tür durumlarda 

çalı�anların i�lerini istekle ve inanarak gerçekle�tirmeleri için i�lerini keyifli ve çekici 

kılmaları ve yöneticiler tarafından bu durumların giderilerek i�in çekici hale getirilmesi 

çalı�anlarda önemli bir motivasyon kayna�ı olu�turacaktır (Uyargil, 1997; 44). 
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Çalı�ma ko�ulları burada önemli bir nitelik arz etmektedir. Özellikle çalı�anların 

günlerinin büyük bir kısmını geçirdi�i i� yerinin aydınlatma, ısıtma, tasarım ve 

dekorasyon, molalar, ö�le yemekleri gibi süreçlerde çalı�anlara özel alanların 

olu�turulması i�in çekici hale getirilmesinde önemli bir motivasyon aracıdır (Sökmen, 

2013: 117). 

 2.7.2.8. ��görene Danı�manlık Yapma 

Günümüzde çalı�ma ya�amında stres, çatı�ma, örgütsel tükenmi�lik, MOBB�NG gibi 

konulara dair olumsuz olarak nitelendirilecek durumlarda büyük bir artı�

gözlenmektedir. Bu olumsuz sonuçlar çalı�anların motivasyonunu ve verimlili�ini 

etkilemektedir. Çalı�anların performansını negatif yönde etkilemekte, i�le ilgili dolaylı 

olan ve olmayan tüm olumsuz i� faktörleri çalı�anın i�ten ayrılma niyetinde önemli bir 

etken olmaktadır. Olumsuz durumlarla kar�ıla�an çalı�anlar bunları geriye atma, ya da 

bireysel çözüm yolları arayı�ına girmektedirler. Bazı çalı�anlar ise bu süreçte destek 

beklemekte, tek ba�ına sorunları çözememektedir. Artık hemen hemen birçok i�letmede 

yer alan psikologlar ve i� terapistleri bu konuda çalı�anlara destek vermektedir. Burada 

önemli olan iki husus bulunmaktadır. Çalı�anların sorunları bazen bireysel olabilir veya 

i�letmede yer alan biri ve birilerine ili�kin olabilir. Bu durumda çalı�anların bu 

yardımları gizli kalmalı ve üst yöneticilere aktarılmamalıdır. Bir di�er husus ise; 

çalı�anların bu konudaki niyetlerini tespit etmek ve buna uygun bir destek planı 

geli�tirmek önemli bir husustur. Özetle, i� yerinde danı�manlık hizmeti sunmak, 

çalı�anların motivasyonlarında önemli bir araç olarak görülmektedir (Mahazril vd., 2012; 

Kingira ve Mescib, 2010; Lindner, 1998; Nelson, 1996; Kovach, 1995; Sökmen, 2013: 117). 

2.7.2.9. Sosyal U�ra�ılar 

Çalı�anların bo� zamanlarını de�erlendirmek, i� ya�amının olu�turdu�u stres, gerilim, 

olumsuz faktörler gibi durumlar zihinlerinden atmak amacıyla farklı özelliklerde 

etkinlikler düzenlemelidir. Özellikle bulunan ortam, �artlara ve mevsimlere göre 

de�i�en yemek, piknik, tiyatro, sinema ve konserler düzenleme, çalı�anlar arasında 

futbol müsabakaları organize etme, ücretsiz ki�isel geli�im etkinlikleri, özel gün ve 



����

�

gecelerin düzenlenmesi gibi etkinlikler bu kapsamda de�erlendirilebilir. E�er i�letmeler 

bu tür sosyo-kültürel etkinlikleri maddi ve manevi olarak destekliyor ise; bu çalı�anları 

motive edecek, i�letmeye olan ba�lılıklarını arttıracaktır. Özellikle bu aktivitelerin 

çalı�anlar tarafından gerçekle�tirmesi çalı�anların bu araçları kullanmasında daha çok 

arzu ettikleri bir durumdur (Harvey, 2013; Panagiotakopoulos; 2013; Kingira ve 

Mescib, 2010; Rowley, 1996). 

Aynı zamanda çalı�anların bu yolla çalı�anların sosyalle�mesi sa�lanacak, bo�

zamanları de�erlenmi� olacak, yöneticileri ile bir uçurum olu�mayacak ve daha samimi 

bir ortamın geli�mesine katkı sa�layacaktır. Bu etkinlikler sırasında ço�u kez ekibi 

yönlendiren, organize eden, etkinlikleri tasarlayan ki�iler grubun lideri olacaktır. Bunun 

yönetim tarafından belirlenmesi ilerideki etkinlik ve organizasyonlar açısından faydalı 

olacaktır. Klasik bir te�vik aracı olan sosyal etkinlikler uzun yıllardan beri birçok 

i�letmenin uyguladı�ı motivasyon araçları arasında yer almaktadır (Sabuncuo�lu ve 

Tüz, 2003: 82).  

2.7.2.10. Öneri Sistemi 

�� görenleri motive edecek unsurlar kapsamında de�erlendirilen en faydalı özendirme 

araçlarından biri de çalı�anların önerilerinin alınmasına yönelik uygulamalardır. Gerçek 

ya�amda dahi fikir ve dü�üncelerimizin ba�kaları tarafından kayda de�er görülüp 

dinlenilmesi, önemsenmesi, dikkate alınması ve bu önerilerin bazı davranı�ları 

de�i�tirebilecek güçte olması tüm insanları mutlu edecektir. �� görenler açısından, 

yöneticilerin herhangi bir karar sürecinde dü�üncelerinin alınması, çalı�anlara yönelik 

bir uygulamada onların istek ve fikirleri ile uygulamayı �ekillendirmesi, Önerileri ve 

istekleri dikkate alarak buna göre bir öncelik, önem sırası geli�tirmesi çalı�anların 

motivasyonu oldukça etkilidir. Aynı zamanda; yöneticilerin çalı�anlar tarafından 

benimsenmesi ve kabul edilmesi sürecinde bu tür bir yakla�ım i� görenleri fazlasıyla 

memnun edecek, yöneticinin fikir ve önerilerini bir zorunluluktan ziyade fikir alı�veri�i 

olarak algılayacaktır. Bu sistem çalı�anların i�letmeyi benimsemesi, i�letmeye dair iyi 

niyet ve çabaların olu�ması adına oldukça önemli bir motivasyon aracıdır (Sökmen, 

2013: 116; Tümtürk, 2002: 60-63). 
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2.7.3. Örgütsel Yönetsel Araçlar 

�� görenlerin psikolojik ve ekonomik unsurlardan ziyade i�letmenin organizasyon 

yapısı, idare ve kontrolüne ili�kin motivasyon arttırıcı unsurları kapsamaktadır. Bu 

unsurlar ülkeye, bölgeye ya da benzer yönetim tarzına sahip i�letmelere göre 

de�i�ebilmektedir. Günümüzde en sık kullanılan örgütsel-yönetsel araçlar a�a�ıdaki 

gibidir; 

2.7.3.1. E�itim ve Yükselme 

E�itim bireylerin davranı� ve tutumlarını de�i�tirmek adına olu�turan davranı�ı 

de�i�tirme adına geli�tirilen çabalardır. E�itim bir de�i�im sürecidir. Olumlu olarak 

de�i�en, e�itimi kendine olumlu olarak alan bireyler hem ki�isel geli�imini 

gerçekle�tirecek, hem de daha fazla performans sergileyecek, yüksek sorumluluk alacak 

ve yüksek düzeyde bir alacaktır. Özellikle i�letmelerin birço�u günümüzde çalı�anlarına 

e�itim programları düzenlemekte, ki�isel geli�imleri adına büyük bir çaba sarf 

etmektedir. Çalı�anlar bu özverinin farkında olmakta ve i�letmeye kar�ı ba�lılıkları 

artarak, e�itim çalı�anlar için bir motivasyon aracı olmaktadır.   

E�itim ve yükselme üzerine birçok ara�tırma yapılmı�, ara�tırmacılar; bireylerin e�itim 

ve yükselme fırsatları ile verimliliklerinin yükseldi�ini ifade etmi�tir (Commeiras vd., 

2013; Panagiotakopoulos, 2013; Williams, 2013; Lazazzara ve Bombelli, 2011; Gegenfurtner 

vd., 2009; Gegenfurtner vd. 2009; Noe, 2009; Rowold, 2007; Bell ve Ford, 2007; Klein 

vd.,2006; Tai ,2006; Chiaburu ve Tekleab, 2005; Kontoghiorghes, 2004; Tsai ve Tai, 2003; 

Tharenou, 2001; Kirkpatric, 2000; Colquitt vd., 2000; Seyler vd.,1998; Kirkpatrick, 1996; 

Facteau vd., 1995; Cannon-Bowers vd., 1995; Whitehill vd., McDonald, 1993; Clark vd., 1993; 

Mathieu vd.,1992; Baldwin vd., 1991).

Çalı�anların çalı�maya ba�ladıkları süreçten sonra aldıkları e�itimler onların 

kariyerlerini ilerletmek istediklerinde önemli bir basamak olu�turacaktır. Bu güdüye 

sahip olan bireylerin yükseltilmesi, bulundu�u konumdan daha üst mevkilere getirilmesi 

bu çalı�anları te�vik edecek daha büyük bir istekle çalı�malarını sa�layacak ve 

motivasyonları artacaktır (Sökmen, 2013: 118).  
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2.7.3.2. Kararlara Katılım 

Çalı�anların örgüt içinde gerek örgütün yapısı, faaliyetleri gerekse çalı�anlara yönelik 

herhangi bir kararda çalı�anların bu karara katılması, fikirlerinin alınması sürecidir. 

Benzer dü�üncelere sahip ki�ilerin bir arada oldu�unun bilinmesi çalı�anları sadece 

motive etmekle kalmayacak, bir özgüvende kazandıracaktır. Bu katılım bireysel 

olabilmekle birlikte; çalı�anların aralarından birini seçmeleriyle de gerçekle�ebilmekte-

dir. Kararlara katılmanın çalı�anlarda motive edici bir unsur oldu�u ku�kusuz önemli bir 

gerçektir (Tümtürk, 2002: 72).  

2.7.3.3. �leti�im 

Bireyleri motive etmenin sebepleri arasında yer alan ileti�im i�görenler-yöneticiler; 

i�görenler-i�görenler olarak geli�mektedir. Öncelikle bilinmesi gereken bakı� açısı; 

çalı�anların içsel yani bireyin kendi kendiyle kurdu�u ileti�im tüm ileti�imlerin ba�lantı 

noktasını olu�turmaktadır. Ne istedi�ini, nelerden memnun oldu�unu, neleri yapmak 

isteyip neleri yapmayaca�ını bilen çalı�anlar, kendini net ve anla�ılır bir �ekilde ifade 

edecek, olu�abilecek problemleri bu �ekilde durdurmu� olacaktır. Tam tersi bakı�

açısıyla; kendiyle ileti�im kuramayan; kendini tanımlayamayan bireyler çevresi ile 

nitelikli ve mantıklı ili�kiler geli�tiremeyecektir. Bu durum hem çalı�anlar arasında hem 

de bireyin kendisi ile sorunlar olu�masına sebep olacak, motivasyonlarını dü�ürecektir 

(Ki�io�lu, 1994: 34). 

2.7.3.4. �� Planlaması 

Bireyleri i�letme içinde motive edebilmenin en iyi yollarından biri i�in tasarlanmasıdır. 

Yönetim literatüründe i� tasarımı olarak tanımlanan bu olgu, i�letmeninin ihtiyaçlarının 

kar�ılanması kadar, i� görenin bireysel ve toplumsal ihtiyaçlarının tatmini amacıyla 

i�lerin, içerik, yöntem ve ili�kilerinin belirlenmesini ifade etmektedir. �� tasarımına 

ihtiyaç duyuldu�unda tasarımcı, i�in amacını, i�i yapmada gerekli görevleri, görevlerin 

kapsamını, makinaları, araç ve gereçleri, görevi yaparken izlenecek yöntemleri, i�

görenin i�e katılım derecesini belirler (Walker, 1980; Ghorpade, 1988). 
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Tasarım kavramı son yıllarda literatürde hareketlenmi�tir. Konuya ili�kin çalı�maların 

sayısında bir artı� gözlenmi�tir. Ancak i� tasarımın geçmi�i oldukça eskidir. Ortaça�’da 

örgütsel açıdan bir merkez olarak kabul edilen Venedik’te ticari anlamda oldu�u kadar, 

örgütsel anlamda da birçok i� yürütülüyordu. Buradan bulunan tersanede bazı zamanlar 

16.000’e kadar çalı�an yer alıyordu. Burada planlama, koordinasyon ve yönetim 

fonksiyonları fazlasıyla bulunmaktaydı. Özellikle çalı�anların arasında uzmanla�mı�

bireyler, üretim açısından limitler, ödüller ve yükseltme ve terfi gibi kavramlar yer 

almaktaydı. Stoklandırma ve stok izleme ile mevcut ürünlerin kaydı tutulmaktaydı. 

1570 yılında Osmanlı Donanması Kıbrıs’a hareket etmeye hazırlanırken, bu tersane 

Osmanlı ordusu için iki ayda 200 adet tam donanımlı gemi yapmı�tır (Cherrington, 

1994: 225). 

1500’lü yıllara gelindi�inde insanlar evlerini i�yerlerine çevirmi�, evlerde üretim süreci 

olu�mu�tur. 1700 ve 1800’lü yıllar geli�imle birlikte zanaat ve i�çilik gibi kavramları 

do�urmu�tur. Çalı�anlar bir takım yetenek ve becerilerine göre bazı i�lerde 

çalı�mı�lardır. Sanayi Devrimi ve beraberinde gelen sanayile�me kavramları ile birlikte 

çalı�anlar arasında i� tasarım süreci güçlenmi�tir.  

Verimlili�i arttırmak amacıyla i�lerin nitelikli ve yapısını yeniden gözden geçirmek için 

harcanan sürece i� tasarımı denilmektedir. Verimlili�i yükseltme ve çalı�anların 

tatminini arttırmak amacıyla i�in yapılandırılması sürecine i� tasarımı denilmektedir. 

Yöneticiler i�in yapısını de�i�tirmek suretiyle i�i i� görene daha uygun hale getirerek i�

yapma arzusunu artırmalıdırlar. �� tasarımı için dört yakla�ımdan bahsetmek 

mümkündür (Eren, 2014: 547); 

a) �� Basitle�tirme: Çalı�anların yaptıkları birçok görevin sayısının azaltılması, o i�i 

daha kolay yapmasına, birçok i�te az deneyimli ve bilgili olmaktansa bir i�te uzman 

olmayı hedeflemektedir. Çalı�anlar ise; basitle�tirilmi� i�te genellikle aynı �eyleri 

yapmaktadır ve bu durumda onları çalı�tıkları i�ten mutsuz ve yorgun yapacaktır. ��

yerinde verimlilik oldukça önemli bir husustur. Bu süreçte yöneticiler çalı�anların 

i�lerine olan ba�lılıklarını ve isteklerini arttırmak için bu yöntemi daimi bir tasarım 

aracı olarak dü�ünmemelidir. 
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b) �� Rotasyonu: Sistematik olarak çalı�anların bir i�ten ba�ka bir i�e geçmesi farklı 

görevlerin farklı zamanlarda yapılmasını sa�lamak, i�lerin sayısını arttırarak ortaya 

çıkabilecek monotonluk ve can sıkıntısını ortadan kaldırmayı amaçlamaktadır. Belirli 

zamanlarda yapılan bir i�; çok uzun sürmemekte, daha sonra ba�ka bir i�e geçilmektedir. 

�lk zamanlarda keyifli ve e�lenceli olan bu durum sonrasında yorucu ve can sıkıcı bir 

hal alacaktır.  

c) �� Geni�letme: Birden fazla i�in bir araya getirilerek yeni ve daha kapsamlı bir i�

olu�turulması kavramına i� geni�letme denilmektedir. �� geni�letme farklılık olu�tur-

makta ve gerek i� görenler gerekse yönetim açısından bir canlılık olu�turmaktadır.  

d) �� Zenginle�tirme: Çalı�anların yapacak oldukları standart i�ler ve görevlerden 

ziyade daha kapsamlı bir olayı ifade eden i� zenginle�tirme; bireylerin i�i planlaması, 

koordinasyonu, yürütülmesi kısımlarında söz sahibi olmasına fırsat verilmesidir. 

Çalı�anlar bu tür durumlarda karar verirken, olayın ciddiyetinin farkın olarak hareket 

edecek ve buna uygun kararlar alacaktır. Bu durumda da çalı�anların motivasyonları 

sahip olacakları sorumluluklara istinaden artacaktır. Bu süreçte olay ve süreçlerde daha 

fazla bilgi sahibi olacak bu durumda çalı�ana bilgi, tecrübe ve deneyim konusunda 

büyük katkılar sa�layacaktır. 

2.7.3.5. Amaç Birli�i Sa�lama 

Çalı�anların amaçları ile i�letmenin amaçları arasındaki birliktelik ve uyumu ifade eden 

örgütlerde amaç birli�i ilkesi çalı�anlar ve örgütler açısından oldukça önemli olan bir 

husustur.  Her çalı�anın ba�lı oldu�u örgütten bir takım istek ve arzuları vardır. 

Örne�in; daha iyi çalı�ma ko�ulları, nitelik ücret, saygı ve sevgi görme, önemsenme, 

yetenekleri gösterebilme, terfi gibi de�i�kenler çalı�anın i�letmelerden bekledi�i 

kavramlar arasındadır. Anı �ekilde örgütlerde i� görenlerden bazı �eyler beklemektedir. 

Bu beklentiler arasında birçok �ey sıralanabilece�i gibi temel unsur; çalı�anların 

i�letmeye kar�ı yapması gereken görev ve yükümlülüklerini eksiksiz yerine 

getirmesidir. Bu hususlarda iki tarafında aynı düzeyde çaba sarf etmesi çalı�anların 

motivasyonunu arttıracak, daha fazla çalı�maya itecektir (Sabuncuo�lu, 2001: 167). 
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2.7.3.6. Yetki ve Sorumluluk 

Yetki kısaca verilmi� bir haktır. Tüm çalı�anlarda yetki kavramı i�in yüküne, �artlarına, 

o anki sürece göre de�i�mekle birlikte tüm çalı�anlarda yetki durumu söz konusudur. Bı 

açıdan çalı�anlar astlarına emir verme, üstlerinden de emir alma, bu �ekilde 

yönlendirme ve yönlendirilme, itaat gibi kavramları uygulamaktadır. �� görenlerin 

nitelikleri yeteneklerine ba�lı olarak arttırılmalı, sorumluluk almaları sa�lanmalıdır. Bu 

�ekilde çalı�anlar daha iyi motive olacaktır. Özellikler üstlerin yetkileri astlara 

devretmesi çalı�anların güvenini arttıracak, i�letmenin onu önemsedi�ini ve de�er 

verdi�ini dü�ünerek daha çok çalı�mak isteyecektir (Keser, 2006: 173).  

Günümüzde i�letmeler tek bir otorite ve yönetim anlayı�ından uzakla�makta, 

ço�ulculuk ve bütünlük anlayı�ı ile hareket etmektedir. Yetki devri ve sorumluk 

oldukça faydalı bir motivasyon aracıdır. Burada önemli olan hususlardan biri ise; 

yöneticinin yetkiyi astlara hangi zamanda vermesi gerekti�idir.  

 2.7.3.7. Fiziksel Ko�ulların �yile�tirilmesi 

Çalı�anların i� yerlerinin daha ya�anabilir kılınması, bulundu�u ofisten, fabrikadan 

mutlu olması ve orada kendini huzurlu hissetmesi çalı�anların motivasyonunu arttıracak 

önemli unsurlar arasındadır.  Aydınlatılma açısından yetersiz, yüksek derecede 

gürültülü ve sesli, yetersiz ısı imkanları, bir insanın kaldıramayaca�ı düzeyde beden 

gücü, i� güvenli�ine uymayan çalı�ma ortamı çalı�anlarda mutsuzluk olu�turacaktır. 

Çalı�anların motivasyonlarının ve verimliliklerinin artması adına i�letmelerin bu 

duruma müdahale etmesi ve düzenli olarak fiziksel ko�ullara ili�kin tedbir ve önemler 

alması, kontrollerde bulunması oldukça önemlidir (Cheng vd., 2013; Jung ve Kim, 

2012; Pravin ve Kabir, 2011; Dundar vd., 2007; Lindner, 1998; Kovach, 1995; 

Sabuncuo�lu, 2001: 234). 
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3. BÖLÜM: TUR�ST REHBERL���

Turist rehberleri, ulusal ve bölgesel açıdan turizm sektörünün ilerlemesinde anahtar bir 

rol oynamaktadır. Ta�ıdıkları bu hayati önem, turist rehberlerinin mesleklerini en 

nitelikli �ekilde icra etmelerini gerekli kılmaktadır. Bir mesle�in layıkıyla yapılabilmesi 

için i�görenin nitelikleri dı�ında ba�lı oldu�u i�letmenin ona sundu�u imkanlar, 

sektörün durumuyla da ilgilidir Turist rehberleri ba�lı oldu�u seyahat acentaları dı�ında, 

odalar, hizmet sa�layıcıları ile i�ini yürütmektedir. Bu açıdan turist rehberlerinin 

mesle�ini yürütmelerinde etkili olan birimlerin, kurumların katkılarının bilinmesi 

önemli bir husustur. Bu bölümde turist rehberli�i kavramının içeri�i, kapsamı, 

görevleri, sorumlulukları ve sorunları açıklanmaya çalı�ılacaktır.  

3.1. Turist Rehberli�i Kavramı ve Tanımı 

Turizm sektörü her geçen gün hızla geli�mekte, dinamiklerine bir yenisini daha 

eklemektedir. Oldukça kapsamlı bir bakı� açısıyla de�erlendirilmesi gereken turizm 

olayına katılan turistlerin beklentileri ve istekleri bu sektörün geli�imini ve ilerlemesini 

sa�layan en önemli faktördür. 18.yy’ın sonlarına do�ru ba�layan seyahat kavramı, artık 

salt bir ula�ım süreci olarak algılanmamakta,  turistik bölgelerin ve önemi 

destinasyonların gezilmesi, bu sırada konaklama, yeme-içme, bölgenin tarihsel ve 

kültürel birikimiyle ilgili bilgi edinilmesi ve o atmosferin ya�anması olarak çok geni�

bir döngüyü içermektedir. Bu sistemin içinde gerek etkilenen gerekse etkileyen en 

önemli unsurlarından olan hizmet sa�layıcılarının, nitelikleri, tutum ve davranı�ları, 

turizme dolaylı ve direkt olarak katkıları oldukça hassas bir denge üzerine kuruludur. 

Sistemin orta noktasında yer alan turist rehberleri, turistlerin seyahat deneyimini 

gerçekle�tirmelerinde aracı, önder, yardımcı niteli�indedir (Ap ve Wrong, 2001: 21). 

Bilinmeyene olan merak ve arzu ihtiyacı insanlı�ın do�asından kaynaklanmaktadır. Bu 

beklentiyi giderebilmek adına turistler do�up büyüdükleri bölgelerde yer alan ama 

henüz bilmedikleri çekicilikleri görmek ister. Aynı zamanda henüz hiç gitmedikleri ve 

kendilerine uzak veya yakın fark etmeksizin kendilerinden farklı olan kültürleri, 

medeniyetleri, toplumlar ve onların olu�turdukları tarih ve kültürel mirası görmek ve 

deneyimlemek ister. Bu süreçte bilmedikleri bir bölgeye gidecekleri için yanlarında 

kendilerine güven veren, yardım eden, öncülük eden, programlı ve planlı birine ihtiyaç 
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duymaktadır. Özellikle yorucu i� ya�amı ve kalabalıkla�an �ehirler, trafik ve gürültü 

kirlili�i, bireyler arasındaki zaman, mekan kısıtlaması ile ileti�imsizlik gibi sorunlar ile 

insanlar seyahatlerini kendileri organize etmekten ziyade tüm sorumlulukları ve ince 

detayları bu konuda uzman i�letmelere bırakmaktadırlar. Seyahat acentaları seyahat 

süresince gerekli tüm faktörleri dü�ünmekte ve bireylerin beklenti ve isteklerine uygun 

farklı gezi programları düzenlemektedir. Bu programların akı�ı içinde en büyük rol ise 

turist rehberlerine dü�mektedir.  

Turist Rehberli�i Mesle�i, ziyaret amacıyla gelen turistlere destinasyonları, önemli 

turistik güzergâhları, burada yer alan tarihi, do�al ve kültürel alanları tanıtmak, bu 

kavramlara ili�kin tarihsel içerikleri, güncel bilgileri de kapsayan bilgiler vermek, bu 

bilgileri verirken de tanıtıcı, temsil edici, önder nitelikleri ile bu görevi üstlenmeyi 

içermektedir (Cohen, 1985: 42).  

Profesyonel Turist Rehberi 07.06.2012 tarihli ve 3626 sayılı Turist Rehberleri Meslek 

Kanuna göre; Seyahat Acentacılı�ı faaliyetlerini yürütmemek �artıyla bireysel ve grup 

olarak yerli ve yabancı turistleri, turistlerin tercih ettikleri ana / yabancı dil ile hizmet 

vererek, ziyaret edilen bölgenin, yörenin, ülkenin kültür, turizm, tarih, çevre, do�a, 

sosyal ve benzeri de�erleri tanıtarak, anlatarak gezdirmesi, seyahat acentalarının 

önceden belirledi�i programlara uyarak yürütülmesini sa�layan bireylerdir.  

Dünya Turist Rehberleri tanımına göre turist rehberi, seyahatçilere arzu ettikleri dilde 

önderlik eden, belirlenmi� bir bölgenin do�al, kültürel mirasını aktaran ve uzmanla�tı�ı 

alan bir dernek ya da birlik tarafından onaylanan ve yetkilendirilen ki�ilerdir (WFTGA, 

2015; Huang vd., 2010 :6; Korkmaz vd., 2010: 4; �ahin, 2012; 18). 

Avrupa turist rehberleri tanımına göre ise turist rehberleri; yurt içi veya yurt dı�ından 

bireysel veya grup olarak gelen turistlere, istek ve beklentileri çerçevesince 

belirledikleri bir dilde, bölgedeki tarihi, kültürel, do�al çekicilikleri gezmeleri sırasında 

e�lik eden, belirlenen alanlara yönelik bilgi aktarımında bulunan ve bu anlatımı 

ziyaretçi/ ziyaretçilerin sıkılmayaca�ı, memnun kalaca�ı �ekilde gerçekle�tiren ve turist 

rehberli�i; Batman ve arkada�larına (2001: 23) göre turist rehberi seyahat edilen 

bölgede turisti veya turistleri kar�ılama anından ba�layıp, seyahat acentasının belirledi�i 

tur programı çerçevesince ören yerleri, müzeler, do�al alanlar, tarihi anıtlar, turistik 

açıdan önemli yöresel mekanlar ve o bölgeye özgü sivil mimari örneklerini gezdiren, 
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konaklamaları, rekreasyonel faaliyetlerinde tur programının içeri�ine göre yanlarında 

bulunan ve tur bitiminde onları gidecekleri noktaya bırakıp turu bitiren görevliye 

denilmektedir. Tanımlamalar turist rehberinin görev ve sorumluluklarını ana hatlarıyla 

çizmi� olsa da içeri�i oldukça geni� bir alana yayılan turist rehberlerin görevleri turizm 

açısından vazgeçilmez bir unsurdur.  

Turist Rehberli�i alanındaki çalı�malara öncülük eden Cohen (1985) ’e göre turist 

rehberlerinin esas amacı kılavuz ve danı�man görevlerini yerine getirmekle 

yükümlüdür. Kılavuz ve danı�man olan turist rehberlerinin bu süreçte lider ve aracı 

olma i�levleri de harekete geçmektedir.  

Profesyonel Turist Rehberli�i yönetmeli�ine göre; yönetmelikte belirlenen usul ve 

esaslara uygun olarak rehberlik mesle�ini icra etme yetkisini kazanmı� olup, yerli veya 

yabancı turistlere, turistlerin gezi öncesinde seçmi� oldukları dil ile uyumlu olmak 

üzere, rehberlik kimlik kartlarında belirtilen dillerde rehberlik eden, onlara tanıttıkları 

bölgenin kültürel ve do�al mirasını aktaran, gezi programının; tur operatörü veya 

seyahat acentesinin yazılı belgelerinde tanımlandı�ı ve tüketiciye satıldı�ı �ekilde 

yürütülmesini sa�layan ve gezi programını seyahat acentesi adına yöneten ki�iler 

profesyonel turist rehberi olarak tanımlanmaktadır (Profesyonel Turist Rehberli�i 

Yönetmeli�i, 2006).  

Türk Dil Kurumuna göre Farsçadan gelen rehber kelimesi, yol gösterici, kılavuz, birinin 

do�ru yolu bulmasına yardımcı olan, yol gösteren kimse veya herhangi bir �ey olarak 

tanımlanmaktadır (TDK, 2015). TUREB’in tanımına göre (2006: 246);  turist rehberleri;  

ülkeyi yerli ve yabancı turistlere en iyi biçimde tanıtacak, onlara gezileri süresince 

yardımcı olacak, do�ru bilgileri verebilecek, Kültür ve Turizm Bakanlı�ı’nın vermi�

oldu�u yetki belgesine sahip ki�idir. 

Turizm alanında oldukça fazla sayıda çalı�an grubu yer almaktadır. Turist rehberleri 

i�lerinin yapısı gere�i birçok ki�i tarafından ba�ka meslek grupları ile karı�tırılmakta, 

ço�u kez transferman, acenta yetkilisi, muavin olarak görülebilmektedir. Bu sebeple 

turist rehberi kimdir? turist rehberi kim de�ildir? Sorularına cevap aranmakta fayda 

vardır.  Turist rehberi a�a�ıdaki ki�i veya gruplarından biri de�ildir (Köro�lu, 2012: 

226; Tosun ve Temizkan, 2004: 353; Yelkankaya ve Hakgüden, 2005; 141-142); 
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• Ören yerlerinin giri�inde bulunarak turist grubundaki ki�ilerle konu�maya 

çalı�arak ileti�imini güçlendirme ve bu vesile ile onlara hediyelik e�ya satma veya 

yönlendirme amacında olan ki�i, 

• Turist grubunu havaalanından alıp, konaklayacakları otele götüren, 

transfermanlar,  

• Seyahat acentası tarafından tur sırasında organizasyona dair i�leri kolayla�tırıcı 

görevliler, acenta yetkilileri, 

• Yerli ve yabancı acentalarda çalı�an, yabancı dili oldu�u için turistlere bilgi veren, 

kültür ve turizm bakanlı�ının verdi�i profesyonel turist rehberli�i kokartına sahip 

olmayan ki�iler, 

• Bölgeyi iyi bilen, turistik alanlarda, ören yerlerinde kılavuzluk görevi ile bulunan 

ki�iler turist rehberi de�ildir.  

07.06.2012 tarih ve 6326 sayılı Turist Rehberli�i Meslek Kanunu turist rehberini �öyle 

tanımlanmaktadır:    

“Belirlenen usul ve esaslara uygun olarak rehberlik mesle�ini yürütme yetkisine sahip, 

turistlere turistlerin seçmi� oldukları dilde ve profesyonel turist rehberli�i kokartında 

belirtilen dilde rehberlik yapan, gezilen bölgenin kültürü, do�ası, tarihi hakkında bilgi 

aktarımında bulunan, seyahat acentasının belirtti�i programa uyarak, turun 

gerçekle�mesini sa�layan ki�idir. Ayrıca 23 �ubat 2013 yılında revize edilen turist 

rehberli�i meslek yönetmeli�ine göre turist rehberli�inin çalı�ma biçimleri eylemli ve 

eylemsiz olarak iki kısımda incelenmektedir. Eylemli turist rehberi: Çalı�ma kartı sahibi 

olup fiilen turist rehberli�i hizmeti sunma hak ve yetkisine sahip turist rehberi, Eylemsiz 

turist rehberi: Ruhsatname sahibi olup çalı�ma kartı olmayan turist rehberini ifade 

etmektedir” (Resmi Gazete Sayı: 6326 Tarih: 07.06. 2012).  

Hacıo�lu’na (2000:169) göre rehber paket tur seyahatinin gerçekle�mesinden sorumlu, 

seyahat acentasının belirledi�i programı uygulayan ve mü�terilerine yardımcı olan, 

yöreler, tarihi eserler hakkında bilgi veren ki�idir. Turist Rehberinin duyusal özellikleri 

üzerinde duran Ap ve Wong (2001: 551-552) rehberlerinin sahip olması gereken bilgi, 

beceri, niteliklerinin yanında; bireysel özellikleri, karakteri, mesle�ine ve insanlara olan 

sevgisinin de oldukça önemli oldu�unu dile getirmi�tir.  



����

�

Ahipa�ao�lu  (2001: 91); ise turist rehberlerinin çok yönlü yapısına dikkat çekerek, sit 

alanları, müzeler, anıtlar, türbeler, mabetler, tarihi eserler ve kalıntılar, folklor, kültür, 

sanat eserleri, el sanatları, hatıra e�yaları, e�lence yer ve olanaklarını içeren geni� bir 

bilgi da�arcına sahip olmasının yanında, yaylacılık, da� ve do�a yürüyü�leri, su 

sporları, avcılık, kayak, ma�aracılık, ornitoloji, para�ütçülük, botanik, bisiklet ve at 

turlarını gibi farklı alanlara da yönelik bilgisinin olması gerekti�ini vurgulamı�tır. Turist 

rehberlerine yönelik çalı�malarda farklı tanımlar ve isimler mevcuttur. Zhang ve Chow 

(2004: 82) turist rehberlerine yönelik kullanılan farklı nitelikteki isimlendirmeleri 

a�a�ıdaki listede ifade etmi�lerdir;  

Tablo 12 
 Turist Rehberlerinin Görevleri 

Tanım Ara�tırmacı Yıl
Aktör/Elçi Holloway 1981 

Denge unsuru 

Schmidt 1979 

Pearce 1982 

Fine & Speer 1985 

Holloway 1981 

Bakıcı/Gözetmen Fine & Speer 1985 

Katalizör Holloway 1981 

Kültür Simsarı 
Holloway 1981 

Katz 1985 

Bilgi Aktarıcı 
Holloway 1981 

Hughes 1991 

Aracı 
Schmidt 1979 

Ryan & Dewar 1995 

Yorumcu/Çevirmen 

Almagador 1985 

Holloway 1981 

Katz 1985 

Ryan & Dewar 1995 

Lider 
Cohen 1985 

Geva & Goldman 1991 

Arabulucu 

Schmidt 1979 

Holloway 1981 

Cohen 1985 

Katz 1985 

Organizatör 

Van den Berghe 1980 

Hughes 1991 

Pearce 1982 

Schuchat 1983 

Satı� Elemanı 
Fine ve Speer 1985 

Gronroos 1978 

Schmidt 1979 

Ö�retmen 

Holloway 1981 

Pearce 1982 

Fine&Speer 1985 

Manchini 2001 
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Yukarıda verilen tanımlamalara ek olarak turist rehberleri; bir gruptan sorumlu, 

ziyaretçi ve yerel halk ile aracı konumunda, seyahat acentasının ve bölge hizmet 

sa�layıcılarının servis kalitesine etki ederek turistlerin memnuniyetlerine yönelik bir 

etki bırakan ki�ilerdir (Ap ve Wong, 2001: 552; Yu vd., 2001: 77; Dahles, 2002: 784-

786; Cohen, 1985; Cohen vd., 2002: 919-921; Fine ve Speer, 1985; Holloway, 1981; 

Hughes, 1991). 

Turist rehberleri önder, lider, yönlendirici, tur yöneticisi, e�lik edici, yorumlayıcı gibi 

önemli rollere sahiptir. Bu rollere ili�kin turist rehberlerinin bazı durumlarda aktör, bazı 

durumlarda yardımcı konumunda yer aldı�ı görülmektedir. Aktör olarak yer aldı�ı roller 

a�a�ıdaki gibidir; 

�ekil 21. Tur Rehberlerinin Rolleri 

Turizm i�letmeleri yönetim, üretim, pazarlama, mali yapı ve sunulan hizmetlerin 

nitelikleri bakımından di�er i�letmelere göre bazı farklı özelliklere sahiptir. Turizm 

i�letmelerinin sundukları hizmetler daha çok mü�terilerin psikolojik tatminine yöneliktir 

ve bu hizmetlerin üretiminde en çok kullanılan kaynak insan eme�i ve gücüdür. Turizm 

sektörünün önemli bir bölümünü olu�turan turist rehberleri; sundukları hizmetlerin 

kalitesi; bilgi ve deneyimlerine, yeteneklerine, davranı�larına, dı� görünümlerine, 

mü�terilerle ileti�im becerilerine, kullandıkları cümlelerin hassasiyetine ve mü�terilerle 

en iyi hizmeti sunmak için gösterdikleri çabaya ba�lıdır. 
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3.2.  Turist Rehberli�inin Tarihsel Geli�imi 

Tarihsel geçmi�i oldukça eskilere dayanan rehberlik kavramının dünyadaki ve 

Türkiye’deki geli�imi birbirini tamamlar niteliktedir. Dünya’da ya�anan siyasi 

çalkantılar, devrimler, kültürel de�i�imler, ekonomik güçlerin farklıla�ması ile turizm ve 

seyahatlerde de�i�ikli�e u�ramı� ve günümüzdeki halini almı�tır. Bu süreçlerle birlikte 

ilerleyen ve büyük geli�imler gösteren dünya seyahat hareketlerini dünyada ve 

Türkiye’de turizm rehberli�inin tarihsel geli�imi olarak incelemekte fayda vardır. 

3.2.1. Dünya’da Turist Rehberli�inin Tarihsel Geli�imi 

Turist rehberli�i mesle�i, seyahat kavramının ortaya çıkı�ından sonra, grup olarak 

seyahat etme sürecinden itibaren ortaya çıkmı�tır. M.S 130 yılında Romalı ziyaretçiler 

(�mparator Hadrian ve e�i Kraliçe Sebena) Nil boyunca yukarıya do�ru tekneleriyle yol 

alarak Mısır’ın hakkında en çok bahsedilen heykeli hakkında bilgi edinmek amacıyla 

gelmi�lerdir. Bu seyahatlerine e�lik eden Mısır rahipleri dünyanın bilinen ilk 

kılavuzları, rehberleri olarak tanımlanmaktadır (Ahipa�ao�lu, 2001: 6).  

Büyük �skender’in Anadolu yolculu�unda ordusuna yolları, güzergahları tarif eden 

Likyalı rehberlerden kitaplar sıklıkla bahsetmektedir. M.S. 600 yıllarında Anadolu’da 

oldukça yo�un bir ziyaretçi akı�ının ya�andı�ının bilinmesiyle birlikte, bu dönemdeki 

seyahatlerin temel sebeplerinin askeri, ticari ve dini oldu�u çe�itli kaynaklarda dile 

getirilmektedir. Bu ziyaretçi akı�ını yönlendiren, yol gösteren, kontrol eden, gidecekleri 

güzergâhlarla ilgili bilgilendirmede bulunan birtakım uzman ki�ilerin varlı�ından söz 

edilmektedir (Çolako�lu, 2010: 128).  

Ünlü tarihçi Heredot, co�rafyacı Strabon ve �air Homeros ya�adıkları döneme ili�kin 

önemli eserler bırakmı�, eserlerinde bölgenin tarihi, kültürü, do�ası hakkında geni�

bilgilere yer vermi�lerdir. Halikarnas Balıkçısının dile getirdi�i üzere Heredot, Strabon 

ve Homeros ilk rehberlerdir. Antik dönemde ticaret artmı�, yollar ve a�lar geni�lemi�, 

güvenli�in de arttırılması ile Anadolu seyahatlerin yo�un ya�adı�ı bir bölge konumunda 

yer almı�tır.  

Truva dönemin en göz alıcı uygarlıklarından biriydi ve bu süreçte bölgeye gelen 

turistleri donanımlı rehberler gezdirmekteydi. Bu dönemdeki rehberler yaptıkları 
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kılavuzluk i�inden para almamakta, dolasıyla rehberlik ya da tercümanlık bir meslek 

olarak algılanmamaktaydı. Ayrıca bu dönemde rehberlerin aktardı�ı bilgiler 

gerçeklikten ziyade hikâyele�tirilmi� anlatımlar ve söylencelerden olu�maktaydı (MEB, 

2015).  

Ortaça� döneminde ya�anan Haçlı seferleri birçok alanda de�i�ime yol açmı�tır. 

Özellikle dini açıdan kutsal seyahatler gereklili�i olu�mu�tur. Bu süreçte temel dürtüler 

arasında gerek macera arayı�ı, gerekse dini aidiyet kavramı yer alsa da, tüm 

seyahatlerde ula�ım, konaklama, yeme içme, sınır geçi� hizmetleri, güvenlik, rehberlik 

hizmeti gibi tüm hizmetler günümüzdeki gibi olmasa da temel gereklilikler çerçevesinde 

yolculara sunulmaktaydı. 1800’lü yıllarda seyahat artık kendi prensiplerine kavu�mu�, 

esas amacı gezmek, görmek olan gelir düzeyi yüksek ki�ilerin gerçekle�tirdi�i bir 

turistik kavram halini almı�tır. O dönemde seyahatler oldukça masraflı, kar�ılaması da 

güçtü. Bu sebeple masrafları kar�ılayabilecek ki�iler ise halkın üst tabakasından 

olmaktaydı. Özellikle �ngiltere’de 1700’lü yıllarda ba�layan 1800’lü yıllarda 

yaygınla�an Grand Tour kavramı Kıta Avrupa’sının önemli bir kısmını içermekteydi. 

Grand Tour seyahatine çıkan turistler için yolculuk oldukça güç ve yorucu bir süreçti. 

Aynı zamanda gidilen bölgelerdeki birbirinden önemli tarihi alanlara yönelik bilgileri 

aktarmak için güçlü bir rehberlik hizmeti de gerekliydi. Bu hizmeti bölgedeki Soylulara 

e�itim veren ö�retmenler kar�ılamaktaydı. O dönemde bölgedeki tüm rehberlerin 

�talyan oldu�u bilinmekteydi. Ayrıca o dönemdeki gelir seviyesinin yüksek olu�unun 

temel sebebinin de turizm oldu�u bilinmekteydi  (Megep, 1996).  

Turizm olayının ve beraberinde geli�en seyahat ve rehberlik faaliyetlerinin geli�imi 

sanayi devrimi ile gerçekle�mi�tir. Özellikle sanayi devriminin burjuva sınıfını 

olu�turması, ücretli izinler, bo� zaman artı�ı, insanların refah düzeyindeki geli�im ile 

turizm faaliyetleri nitelik olarak kayda de�er bir artı� göstermi�tir. Bu süreçte Thomas 

Cook’un �ngiltere’de bir festival amacıyla düzenledi�i günü birlik tren gezisi modern 

seyahatlerin çıkı� noktası olarak gösterilmektedir. Thomas Cook bu turda kendisi hem 

tur düzenleyicisi, hem de tur rehberi görevlerini yerine getirmi�tir. Aynı zamanda 

modern rehberli�inde öncülü�ünü bu vesile ile üstlenmi�tir (Ahipa�ao�lu, 2001: 14).  

1900’lü yıllarda �ngiltere’de Londra Kulesi ve Winsdor �atosu ancak rehberler aracılı�ı 

ile gezilme �artını getirmi�tir. Bu zorunlulu�a istinaden bu iki alana ziyaretçi götürmek 
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isteyen seyahat acentaları rehber bulundurmak durumunda kalmı�tır. Yine aynı 

dönemde rehberlerin birlik halini alması, kitle turizm hareketleri ile artarak devam 

etmi�tir (MEGEP, 2015).  

I. Dünya sava�ıyla birlikte seyahatlerde, özellikle ula�ım alanında büyük bir geli�me 

kaydedilmi�, bireysel ula�ım a�larında, paket turlarda bir artı� ya�anmı�tır (Dinçer ve 

Kızılırmak, 1997: 137).  

3.2.2. Türkiye’de Turist Rehberli�inin Tarihsel Geli�imi 

Türkiye’deki birçok resmi kurumun kökenini aldı�ı gibi turizme ili�kin kurumların 

ba�langıcı da Osmanlı dönemine dayanmaktadır. 1800’lü yılların sonlarına uzanan 

rehberlik kavramı Tanzimat Fermanı’nın ilan edilmesiyle bir ba�langıç ya�amı�tır. 

Özellikle e�itim ve ticaret alanlarında geli�im gösteren Avrupa bölgesi ili�kileri 

sebebiyle Orient Express tren seferleri ile güçlenmi�tir. Özellikle Kırım sava�ı 

sonrasında samimiyet kazanan Batılıların bakı� açısı, ülkemize ziyaretlerde önemli bir 

artı�a sebep olmu�, bölgeye gelen ziyaretçilere yardımcı olmak amacıyla en az bir dilde 

uzmanla�ma kavramı do�mu�tur. Levanten denilen azınlık konumunda yer alan bu 

ki�iler, Türklerin yabancı dil konusundaki yetersizliklerini gidermi� ve gelen 

yabancılara birçok konuda rehberlik etmi�lerdir.  Ancak bu kitle tarih, kültürel miras 

konusunda oldukça yetersiz ve yanlı� bilgiler vermi� ve ülkemizi yanlı� lanse 

etmi�lerdir. Ayrıca bu grup kendilerinin Osmanlı tarafından ezildi�ini, Osmanlı’nın 

azınlık haklarının korumadı�ını iddia etmi�, bu yanlı� yargı günümüze de�il etkisini 

hissettirmi�tir (Çolako�lu vd., 2012: 131).  

Turist rehberli�i mesle�inin kurumsalla�ma çalı�maları 29 ekim 1890 tarihinde 

yayınlanan 190 sayılı Nizamname ile ba�lamı�tır. Turist rehberli�i mesle�inin belli 

kural ve prensiplere göre belirli bir disiplin çerçevesince yürütülmesini amaçlayan ve 

�çi�leri bakanlı�ı tarafından belediyelere verilen bu nizamname yetkisi ile turist 

rehberli�i mesle�ini yürüten ki�ilerin ahlaki de�erlere uygunlu�u, turistlere davranı�ı 

sınanıyor, Türkçe ve Yabancı dil bilgisi yeterlili�i sınav ile ölçülüyordu (MEGEP, 

2015).  
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Türkiye Cumhuriyeti kurulduktan iki yıl sonra 8 Kasım 1925 tarih ve 2730 sayılı Ecnebi 

Seyyahlara Tercümanlık ve Rehberlik Edecekler Hakkında Kararname ile rehberlik 

mesle�ine ili�kin kurallarda bir takım farklılıklar getirilmi�tir. Tercüman- Rehberlik 

mesle�ine gireceklerin uymaları gereken kuralları 11 maddede toplayan kararnamede 

rehberlik mesle�inin e�itimi bu kararnamenin en can alıcı noktasıdır. Kararname 

konuya ili�kin bir çözüm getirmeye çalı�sa da konuya muhatap olabilecek resmi bir 

kurulu�un henüz bulunmaması sebebiyle konu çözümsüz kalmı�tır. Bu kararnamede yer 

alan hususlar; seyahat ve rehberlik amacıyla gelen ki�ilerin, çeviri yapmak isteyenlerin 

belediyeden veya valilikten belge alması, bu yetkilere haiz olmayan isteyen ki�ilerin 

herhangi bir yüz kızartıcı suçla yargılanmamı� olması,  Rehberlik mesle�ini icra etmek 

isteyenlerin Türkçe ve uzman oldukları yabancı dili iyi derecede bilmesinin yanında 

ülkenin tarihi bilmesi, sınavların belirlemi� bir heyet tarafından yapılması, rehberlik 

günlük ücretinin belediyeler tarafından belirlenmesi, kurallara uymayan acentaların ve 

rehberlerin cezalandırılması olarak tespit edilmi�tir (Ahipa�ao�lu, 2001: 17-19).  

20.y.y’a gelindi�inde ekonomik kriz ile sarsılan dünya, birçok faaliyette gerileme 

noktasına gelmi�, özellikle tüm turistik hareketlerde gerileme ya�anmı�tır. Türkiye’de 

bu husustan etkilenmi�tir. 1928 Aralık ayında �stanbul �ktisat müdürlü�ü tarafından bir 

rehberlik kursu açılmı�, 50 rehber mezun etmi�tir. 1935 yılında �ubeler kurularak 

büyüyen turizm faaliyetleri ile ikinci bir rehberlik kursu açılmı�, 53 ki�i mezun etmi�tir. 

1950 yılında “�kinci Turizm Danı�ma kurulu tercümanlık hizmeti üzerine çalı�malarını 

yürüterek Basım-Yayın ve Turizm Genel Müdürlü�ü tarafından hazırlanan“ Turist 

Tercüman Rehberli�i” raporu ile turist rehberli�i mesle�inin önemi, gereklili�i ve 

farklılı�ı vurgulanmı�tır. Bu rapor büyük yankı uyandırmı�, sonrasında 1951 yılında 

TMTF (Türkiye Milli Talebe Federasyonu) rehberlik mesle�inin modern �artlara 

uyumla�tırılarak yürütülmesi amacıyla kendi ö�rencilerinden yabancı dil bilenleri 

rehberlik mesle�ini icra edecek düzeyde yeti�tirmi� ve 129 ö�renci rehber ünvanına 

sahip olmu�tur (De�irmencio�lu, 2001: 191).  

Turizm ve Tanıtma Bakanlı�ı 1964-1968 yıllarında kursalar açarak, 1971 yılında ilk 

turist rehberli�i kanunu çıkarmı�tır. Ardından gelen 1983, 1986, 1988, 1995, 2005, 2012 

kanunları ile 26.12.2014’de yürürlü�e giren “Profesyonel Turist Rehberli�i 
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Yönetmeli�i” kapsamında denetim, e�itim, belgelendirme ve çalı�ma esasları 

düzenlenmi� durumdadır.  

3.3. Turizm Sektöründe Turist Rehberlerinin Mevcut Konumu ve Önemi 

Tur liderleri hayati öneme sahip ve birbirinden farklı rolleri ile paket turlarda önemli bir 

konumdadır ve bu özelli�i ile paket turun olu�um sürecinde eme�i geçen birçok çalı�anı 

temsil etmektedir. Bir seyahat i�letmesinin organizasyondan kaynaklanan 

ba�arısızlı�ına ili�kin yargıları yok edebilece�i gibi, gayet ba�arılı bir organizasyonu 

ba�arısızlı�a sürükleyebilir (Mossberg, 1995; Wong ve Wang, 2009). Tur rehberleri bu 

özellikleri ile tur �irketinin perspektifinden bakılacak olunursa; sadece bir tur yöneticisi, 

lideri de�il, aynı zamanda animatör, giri�imci, satı� elemanı ve tur �irketini temsil eden 

ki�i olarak görülebilmektedir (Luog ve Tsaur, 2013).  

�ekil 22. Turizm Sisteminde Turist Rehberlerinin Yeri 

Ayrıca, Tur rehberleri turistler ve turistlerin henüz bilmedikleri, hakkında bilgi sahibi 

olmadıkları çevre ile aracı konumunda olmaları sebebi ile önemli turun ba�arısı, 
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ba�arısızlı�ı ve ziyaret edilen destinasyona ili�kin misafirlerin algılarını yönetme 

konusunda önemli bir konumdadır (Hughes, 1991; Jiang ve Tribe, 2009; Leclerc ve 

Martin, 2004; Zhang ve Chrow, 2004).  

Dünyada uluslar üstü bir nitelikte bireyleri bir arada tutan bir nitelik ta�ıyan turizm, 

sadece kendi kazanımlarına yön vermemekte, bulundu�u ça�ın, co�rafyanın ve 

kültürlerinde, barı�, kültürlerarası ileti�im, geli�im, sevgi ve insan hakları gibi 

kavramlarında birçok insan tarafından farkına varılmasına sebep olmaktadır. Turistler 

daha önce bilmedikleri ve kendilerinden oldukça farklı olan medeniyetleri, toplulukları 

görmek istemektedir. Bu durum insanlar arası karde�lik, maneviyat ve birlik duygusunu 

güçlendirmektedir. Özellikle birçok çalı�mada birle�tirici özelli�ine vurgu yapılan turist 

rehberleri bu ba�lamda oldukça önemli bir yerdedir. Turistler Rehberleri ülkeyi, 

bölgeyi, yöre insanını tanıtan, tanıttıkça daha da merak iste�i uyandıran, turistlerin 

oldukça farklı ve bilgi gerektiren soru ve yorumlarına cevap arayan, gerek yazılı ve 

görsel basından, gerekse karalama çalı�malarına dayalı haberlerden uzak gerçek, do�ru, 

gerçeklerden olu�an bilgileri turistlere sunan, bu bilgileri keyifli, e�lenceli, sıkmadan, 

yorulmadan aktaran bir yapıda olmalıdır.  

Turizmde giderek artan rekabet kavramı, gerek Türkiye’deki gerekse di�er dünya 

ülkelerindeki tanıtımın öneminin farkına varılmasına sebep olmu�, özellikle turist 

rehberli�i gibi tanıtım görevi oldukça yüksek olan bir meslek grubunun önemi daha da 

artmı�tır. Ziyaretçiler bilmedikleri bir bölgeye gittiklerinde rehber niteli�indeki tanıtıcı 

kitaplara ba�vursalar bile, hiçbiri turist rehberlerinin aktardı�ı �ekilde canlı, derin bilgi 

içeren �ekilde olmayacaktır. Turistler ayrıca bölgeyi turist rehberinin aktardı�ı kadarıyla 

bilecek, ülke ve bölge imajı turist rehberlerinin algılarındaki imaja istinaden 

�ekillenecektir. Özellikle bu konuda mevcut yargıları de�i�tirmek oldukça zor oldu�u 

için, turist rehberleri hem donanımlı bir �ekilde turunu devam ettirecek, hem de 

ziyaretçilerdeki bu algıyı olumlu yöne do�ru �ekillendirecektir (Temizkan, 2005: 40).  

Tarihsel geçmi�i uzun yıllara dayanan turist rehberlerinin görev tanımları, üstlendi�i 

roller günümüz ko�ulları ve ara�tırma alanlarının çe�itlenmesine paralel olarak tespit 

edilmi�, akademik ve sektörel çalı�maların artı� hızına paralel olarak da geni�lemeye 

devam edece�i tahmin edilmektedir.  
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Turist Rehberleri turistler ile en uzun süre birlikte olan ve turistleri en çok etkileyen 

çalı�anlardır. Bütün yetki ve sorumlulukları seyahat acentası adına alan turist rehberleri 

turist rehberleri ile do�rudan ileti�im kurması özelli�i ile turizm sektörünün öncü 

aktörleri olarak görülmektedir (��ler ve Güzel, 2014: 126).  

Rehberler genellikle bir seyahat i�letmesi (tur operatörü, seyahat acentası)’ne ba�lı 

çalı�an veya onlardan emir olan ki�ilerdir. Günümüz teknolojik imkanların geli�mesiyle 

birlikte turist rehberleri bireysel tanıtımlarını yapmakta, kendileri için olu�turdu�u 

internet sayfasında, oldukça geni� bir kitleye ula�maktadır.  

Türkiye’deki turist rehberlerinin bireysel tanıtım hususundaki verdikleri çabalar 

de�erlendirildi�inde sınırlı sayıda oldu�u görülmektedir. Ayrıca müzelerin giri�inde 

bulunan rehberler de münferit gelen turistlere yardımcı olmakta, isterlerse rehberlik 

hizmeti de alabilmektedir. Özellikle Türkiye’nin önemi müze ve ören yerlerinde bu tür 

rehberlere rastlamak oldukça mümkündür (Ahipa�ao�lu, 2006: 141).  

3.4. Turist Rehberlerinin Sahip Olması Gereken Nitelikler

Dünyada seyahatlerin ba�langıcı ilk olarak dini açıdan kutsal mekanları ziyaret amacıyla 

ba�lamı�tır. Bireylerin yeni yerler görme iste�i ve merakı üzerine bu faaliyetler 

kurumsal bir nitelik kazanmı� ve giderek güçlenmi�tir.  

Seyahat acentalarının farklı fonksiyonları bulunmaktadır. En mühim fonksiyonlarından 

biri de kokartlı rehberler e�li�inde gerçekle�tirilen turlardır. Bu tur sırasında kar�ıla�ılan 

en ufak sorun bile rehberin sorumlulu�u altındadır ve bu sebeple tur rehberleri oldukça 

ciddi bir öneme sahiptir. Seyahat Acentalarının tur rehberinden bekledikleri belli ba�lı 

hususlar bulunmaktadır. Bunlar a�a�ıdaki gibidir (Zengin, 2004: 304):  

• Bir rehber en ba�ta gerekli bilgi ve donanıma sahip olmalı, turu gezdirece�i 

bölgeyle ilgili gerekli tarihi, kültürel, mitolojik bilgi birikimine vakıf olmalıdır.  

• Gastronomi, do�al, eko-turizm, avcılık, kutsal mekânlar, sava� alanları, mabetler, 

anıtlar, müzeler gibi belirli alanlara yönelik donanımlı olan ve bu alanda kendini 

uzman olarak nitelendiren rehberler seyahat acentalarının aradı�ı rehberler 

arasındadır. 
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• Önlisans, Lisans, Lisansüstü gibi e�itim düzeyine sahip rehberler seyahat 

acentalarının çalı�mak istedi�i rehberlerdendir.  

• Grubun talep etti�i yabancı dili akıcı bir �ekilde konu�abilen ve anlayabilen 

rehberler rehberlerin arzu etti�i rehberler olmakla birlikte, turizm anlayı�ına ve 

bilincine sahip rehberlerde acentaların bünyelerinde çalı�tırmak istedi�i rehberler 

arasındadır.  

• �leti�im becerisi yüksek, farklı e�itim ve sosyal statüye sahip turistler ile sa�lıklı 

ili�kiler kurabilen rehberler seyahat acentalarının rehberlerde bulunmasını istedi�i 

özelliklerdendir.  

• Seyahat acentalarının belirledi�i tur programı, tur sırasında uyulması gereken 

kurallara ili�kin bilinçli olan bunlara uygun davranan turist rehberleri seyahat 

acentalarının önem verdi�i hususlar arasındadır.  

• Tur sırasında dolaylı veya dolaysız olu�an sorunlardan minimum hasarla 

üstesinden gelen, mevcut tur olabildi�inden daha anlamlı ve kazançlı hale getiren, 

tura ve acentaya katkılar sa�layan rehberler turist rehberlerinin aradı�ı elemanlar 

arasındadır.  

Turist rehberleri çok çe�itli bilgi ve becerilere sahip olmalıdır. Bunlar rehberin 

çok kapsamlı olan i�ini de ifade etmektedir. Tur rehberleri sahip oldu�u farklı 

misyonlar ile i�lerini en do�ru �ekilde yapmaya çalı�maktadır. Bu becerilere 

eri�mek için öncelikle ilmi hususlara dikkat etmesi gerekmektedir. 
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�ekil 23. Rehberlerin Sahip Olması Gereken Nitelikler 

Kaynak: Eker, 2014: 71.

Bir rehberin o alanda uzman olmasa da bilgi sahibi olması gereken belli ba�lı konular 

yer almaktadır. Bunlar a�a�ıdaki gibidir (Ahipa�ao�lu, 2006: 129); 

A�a�ıda verilen disiplinlere ek olarak bir rehberin sahip olması gereken yeterlilikler 

oldukça fazladır. Bilgi açısından eklenebilecek alanlar arasında; pazarlama ve hukuk 

(turizm mevzuatı, ticaret ve yabancılar hukuku), Genel Kültür açısından; aktüalite, 

rekreasyon, sosyal ili�kiler ve yönetim açısından yeterli olması gereken disiplinlerde 

ise; Satı� yönetimi, mesleki ve sektör bilgisi, tur yönetimi, i� eti�i, görgü kuralları, 

sa�lık ve ilk yardım bilgisi, halkla ili�kiler konuları eklenmelidir. (Temizkan, 2010: 55). 

• Hevesli Olmak
• Sıcakkanlı ve Kibar Olmak
• Güvenli Olmak
• Nitelikli �leti�im Becerisi
• Kararlı Olmak

Liderlik ve 
Sosyal 

Beceri

• Ses Tonu
• Kelime Hazinesi
• Dil Bilgisi
• Mesle�ine Ba�lı Olmak
• Mikronu Kullanımı
• Yorumlayıcı Anlatım
• Dinleme Becerisi
• Ö�renme Sorumlulu�u
• Duru�
• Vücut Dili
• Jest ve Mimikler
• Göz Teması

Sunum ve 
Konu�ma 
Becerisi
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Tablo 13 

Bir Rehberin �lgi Alanına giren Disiplinler 

Bilgi  
Yeterlili�i

Yabancı Dil Arkeoloji Mimari 

Sanat Tarihi Antropoloji Etnoloji 

Co�rafya Dinler Tarihi Mitoloji 

Anadolu Tarihi Folklor Tarih 

Genel Kültür  
Bilgisi

Ülkenin Sosyal Yapısı Uluslararası ili�kiler 
Konukların Sosyal ve 

Kültürel Özellikleri 

Ülke Ekonomisi Ülkenin Örf ve Adetleri Felsefe 

Sosyal ve Be�eri 
�li�kiler 

�nsan ili�kileri Psikoloji Protokol 

Görgü Kuralları Sosyoloji Animasyon 

Kaynak: Ahipa�ao�lu, 2006: 21.  

Demirkol ve Ekmekçi (2005)’e rehberler temel alanlara yönelik bilgi ve donamımı 

yanında güvenilir olma, dürüst, tarafsız ve e�it bir duru� sergileme, tüm insanları sevme 

ve sa�lam bir karaktere sahip olma gibi manevi açısından üstün niteliklere de sahip 

olmalıdır. Bu nitelikler a�a�ıdaki gibidir (Demirkol ve Ekmekçi, 2005; Köro�lu, 2011: 242);  

• Bir turist rehberi öncelikle yaptıkları, hareketleri ve sözleri ile turistin güven 

duyaca�ı nitelikte olmalıdır. Davranı�ları tutarlı olmalı, yaptıkları arasında bir 

dengesizlik olu�turmamalıdır. 

• Turist rehberi ba�lı bulundu�u ülkeyi, bölgeyi, acentayı temsil eder, örf, adet, 

gelenek ve göreneklerini aktarır, anımsatır.  

• Turist rehberi turist haklarını bilmeleri, mevzuata hakim olmalı, özellikleri 

binlerce kilometre uzaklıktan gelen turistleri kendi topraklarındaymı� gibi 

güvende hissetmelerini sa�lamalıdır.  

• Siyasi, dini, kültürel ve etnik kimli�e dayalı, ırk ve milliyete ili�kin konularda 

tarafsız ve tüm konulara e�it mesafede olmalıdır. Bu konulara yönelik bir turistin 

kimli�ine yönelik bir yargı belirtmesi, turistin turun hizmetinden memnun olsa 

bile bu durumdan ötürü genel olarak �ikâyetçi olabilece�ini do�urabilir.  

• Turist rehberleri yo�un bir �ekilde farklı konuları bütünle�mi� ederek bilgi 

vermektedir. Bu bilgilerin do�ruluk derecesinin rehber tarafından önemsenmesi 

rehberlerin benimsemesi gereken misyonlar arasında yer almaktadır.  
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• Her insanın birbirinden farklı olabilece�i göz önünde bulundurularak verilen 

bilgilerin mümkün oldu�unca hassas bir denge üzerinde bulunması rehber ve 

acenta açısından önemli bir husustur. 

• Tur rehberi ba�lı oldu�u acenta ile sürekli ileti�im halinde olmalı, koordinasyon 

sa�lanarak, turun sorunsuz geçmesi adına bir çaba harcamalıdır. Özellikle tur 

sırasında turistlerin �ikâyetleri ve rehbere iletti�i sıkıntılar hızlı bir �ekilde seyahat 

acentalarına aktarılmalıdır.  

• Turist rehberi sadece anlatımı, karakteristik özellikleri ile de�il dı� görünümü, 

sa�lık bilgisi ve temizlik kurallarına dikkat etmesi ile de fark edilmekte, turistler 

açısından be�eni toplamaktadır.  

Turist rehberi turizm sektörü açısından oldukça önemli görev ve katkılara sahiptir ve bir 

takım sorumlulukları bulunmaktadır. Özellikle bir turist rehberi ba�lı oldu�u ülkenin 

elçisi, temsilcisi niteli�indedir. Turistlere ülkeye geldikleri zaman onları kar�ılayan, 

ilgilenen ve bu konuda en büyük sorumlulu�a sahip olan ki�i turist rehberleridir. 

Dolasıyla turist rehberi bir ülkenin tanıtımında söz sahibi, ülkenin kültür, manevi 

de�erler, gelenek ve göreneklerinin tanıtıcısı niteli�indedir.  Turist rehberleri birçok 

meslek grubuna göre çok daha donanımlı ve bilgi birikimi yüksek ki�iler olmalıdır. Bir 

turist; rehberinin lider, yönetici, kültür simsarı, psikolog, sosyolog, diplomat, çevirmen, 

anlatıcı olmak durumundadır (Bowie ve Chang, 2005; De�irmencio�lu, 2001: 189-196).  

3.5. Turist Rehberlerinin Üstlendi�i Roller Üstlendi�i Roller 

Literatür inceledi�inde turist rehberlerinin sorumlulukları, mesle�i itibariyle kendisine 

yüklenen birtakım misyonlar bulunmaktadır. Bunlar a�a�ıdaki �ekilde özetlenmi�tir.  

3.5.1. Lider Rolü 

Usal ve Ku�luvan (1998)’a göre liderlik bireyleri belirlenmi� hedefler do�rultusunda bir 

arada tutmak, bu hedeflerin gerçekle�ebilece�ine dair bir inanç olu�turmak ve bu süreçte 

onlara gerekli deste�i sa�layarak yönlendirmektir. Bir turist rehberinde bulunması 

gereken ilk nitelik bulundu�u grubu yönlendirmektir.  Aynı zamanda farklı nitelikteki 
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bireylerin eylemlerini bütünle�tiren ki�i olarak tanımlanabilir. Liderlik becerisi 

genellikle do�u�tan gelen bir özellik ta�ımaktadır. Bireylerin çevresindeki insanları 

koordine etmesi, faaliyetleri etkin bir �ekilde sorunsuzca yürütmesi ki�isel bir 

meseledir. Tur rehberleri bu çabayı gösterdi�i takdirde ba�arılı olacak, tur sorunsuz 

yürüyecektir. Özellikle turlar liderlik becerisinin en yo�un ya�andı�ı gruplar arasındadır 

ve bir rehberin nitelikli bir liderlik becerisi ile turu yönlendirmesi, o turun sorunsuz 

geçmesinde çok büyük etkenler arasındadır (Philips ve Webster, 1983).  

�ekil 24. Turist Rehberlerinin Rolleri 

Kaynak:�Leclerc, 1999: 35.  

Pond (1993:104-108) liderlik becerisinin ve sosyal becerilerin bir rehbere 

uyumla�tırılmı� halini a�a�ıdaki �ekilde ifade etmektedir;   

• �steklilik: Rehberlerin isteklili�i mesle�e olan sevgilerinden ileri gelmektedir. 

Mesle�ini severek icra etmeleri de grup üzerinde olumlu etki sa�layacaktır. 

• Cana yakın ve nazik bir mizaç: Grup üyeleri dostça tavrı olumlu 

kar�ılayacaklardır. Ölçülü bir dostluk ortamında liderlik çok daha kolay ve etkin 

gerçekle�ecektir. 

• Kendine güven: Kendine güvenmek rehberin görevini daha etkili ve güçlü bir 

�ekilde gerçekle�tirmesini sa�lar. 
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• �yi ileti�im becerileri: Rehber ne kadar bilgili olursa olsun grupla iyi bir ileti�im 

kuramıyorsa ba�arılı olamayacaktır. �leti�im becerileri, net telaffuz, göz teması, 

do�al hareketler ve açık bir konu�ma tonunu içermektedir. 

• Kararlılık: Rehberlerin, turlarda bazen i�letmenin parasını kullanmak veya 

yolculuk planını de�i�tirmek gibi zor kararları alması gerekebilir. Turun en 

yüksek performans ile uygulanması hangi kararları gerektiriyorsa, rehber o 

kararları endi�e ta�ımadan alabilmelidir. 

Cohen (1985: 6-7) ise rehberlerin liderlik rolünü 3 kısma ayırmı�tır. Bunlar a�a�ıdaki 

gibidir;  

a. Yönlendirme: Bir rehber tur aracının �oförü yolu bilse dahi tüm yolları en iyi �ekilde 

bilmeli, hakim olmalıdır. Özellikle ilk defa gidilen bölgelerde �artlar, de�i�en 

ko�ullar, co�rafi unsurlar, iklim �artları gibi unsurlara yönelik konularda yönlendirici 

bir i�lev görmelidir.  

b. Eri�me �mkânı Sa�lama: Bazı ören yerleri, çok özel mekânlar, kutsal alanlar 

ziyaretçilere kapalı olabilmekte ya da her ziyaretçi buraları ziyaret etme imkânı 

bulamamaktadır. Tur rehberi bu tür durumlarda sosyal ili�kilerini kullanarak 

alınabilecek izinleri almalı ve imkânlar dâhilinde giri� izni alabilmelidir.  

c. Kontrol Etme: Gruplar birkaç ki�iden olu�abilece�i gibi, oldukça fazla sayıda turisti 

de kapsayabilmektedir. Bu grupların sorumlulu�unu kabul eden rehberler her bir 

turistin kontrolünü sa�lamalı, olu�abilecek ihtimaller dâhilindeki tehlikelere kar�ı 

grup üyelerini korumalıdır. Aynı zamanda belirlenmi� tur programından dı�arı 

çıkmayarak, benzer do�rultuda hareket etmelidir.  

3.5.2. Aracı Rolü 

Turistik gezi amacıyla farklı bölgelere, hiç tanımadı�ı topraklara gelen turistlerin en 

büyük endi�elerinden biri de o bölge halkının onları nasıl kar�ılayaca�ıdır. Bu süreçte 

yerel halk ile turistler arasında bir köprü görevi gören tur rehberleri iki taraflı ili�kileri 

sa�lam ve hassas bir dengeye oturtabilmi� ise tur oldukça memnun edici ve bir daha 

tekrarlamak istenilen bir tur niteli�inde olacaktır. Bir di�er aracı rolü ise turistlerin 
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beklentilerine, ihtiyaçlarına ve taleplerine yönelik olu�turulan ürünlerin turistle 

bulu�masını sa�lamaktır. Örne�in bir turist grubu önceden programlanmı� ve turda yer 

alan restoranı be�enmeyebilir ve farklı nitelikte bir restoran isteyebilir. Bu tür 

durumlarda farklı alternatifler olu�turarak ihtiyaçlara en kısa zamanda cevap vermeli, 

aracılık görevini pratik bir �ekilde yerine getirmelidir (Çe�meci, 2004: 84).   

Turist rehberlerinin en yo�un ili�ki içinde oldu�u turistik ürün sa�layıcılarıdır. Yiyecek-

�çecek i�letmeleriyle ba�layıp, ula�tırma, hizmetleri, alı�veri� hizmeti sunan i�letmeler, 

rekreasyonel faaliyetleri sunan i�letmelere kadar devam eden bir döngü içinde orta 

nokta da yer alan çemberi turistlere ba�layan ilk noktadır. Genellikle bu süreçte sa�lam 

ve güven duyulan bir yakla�ıma dayalı olan i�letme-rehber-turist ili�kisi olumlu �ekilde 

devam ederse, tekrarlanan bir nitelik kazanacaktır.  

3.5.3. Yardımcı Rolü 

Turist rehberleri genel olarak sundu�u tüm hizmetlerde turistlere yardımcı olmaktadır. 

Turist rehberleri seyahat acentasının görevlerini yerine getirmelerine yardımcı olmakta, 

tur sırasındaki sorumluluklarını bu kapsamda yerine getirmektedir. Turistlerin sa�lık 

sorunları, fizyolojik rahatsızlıkları, bireysel ihtiyaçlar gibi hususlarda yardımcı 

olabilece�i gibi, seyahat acentalarının i�levlerine katkı sa�lamaktadır (Mancini, 1996: 7) 

3.5.4. Dost Rolü 

�nsan ili�kilerinin oldukça önemli oldu�u tur organizasyonlarında rehber- turist 

ili�kisinde samimi ve dostane bir tutum rehbere olumlu geri bildirimler sa�layacaktır. 

Özellikle uzun süren turlarda rehberler belirli saygı ve görgü kuralları çerçevesinde 

turistler ile nitelikli ili�kiler kurmakta, bu ili�kiler sonrasında da devam etmektedir. 

Turistler evlerine döndükten sonra, rehberler ile ileti�imini sürdürmekte, ya�adıkları 

�ehirlere davet etmektedir. �yi ili�kiler kurmak özellikle ülkemizin misafirperver ve 

güler yüzlü yakla�ımını ifade etmesi açısından temsil edici bir nitelik ta�ımaktadır 

(Köro�lu, 2011: 145).  
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3.5.5. Denetim ve Kontrol Elemanı Rolü 

Seyahatlerin amaçları arasında bilinmeyen ve merak edilen bölgeleri, ülkeleri ke�fetmek 

bulunmaktadır. Dünya seyahat sebepleri inceledi�inde ilk sıralamada bu sebep 

gelmektedir. Birçok turist bilmedikleri, henüz hiç gitmedikleri ülkelere seyahat 

etmekten ve buradaki kendilerine göre oldukça farklı olan kültürleri ke�fetmekten 

büyük bir memnuniyet duymaktadır. Bu süreçte beklentilerinin en belirleyici özelli�i 

gittikleri destinasyonlarda kendilerini her türlü sıkıntı, tehlike ve olası problemlerden 

koruyabilecek bir kurum ve ki�ilerdir. Bu kurumlar öncelikle devlet ve devlet adına yer 

alan yetkililerdir. Her an büyük bir otoritenin varlı�ının huzuruyla seyahatlerini 

gerçekle�tirirken aynı zamanda 7/24 yanlarında bulunan yetkililere de ihtiyaç 

duymaktadır.  

Turist rehberleri turistlerin en yo�un ili�ki içinde oldu�u ki�i olarak, var olan tüm 

durumları kontrol altında tutmak durumundadır. Tur sırasındaki güvenlik problemleri, 

gidilen müzeler, ören yerleri, restoranların sa�lık bilgisi ve kalite unsurlarına kadar tüm 

detaylar rehberlerin kontrol altına alması gereken konulardır. Turistler seyahat 

acentasına ve onun görevlendirdi�i turist rehberine güvenmekte, tüm kontrol 

maddelerini onlara bırakmaktadır. Tur rehberleri aynı zamanda beraber çalı�tı�ı ekibi de 

kontrol etmeli, kılık kıyafet, görgü kuralları, turiste olan davranı� biçimlerini de denetim 

altında tutmalıdır. Her an turistlerin tam sayı olarak bulundu�unu kontrol etmelidir 

(Temizkan, 2010: 110).  

3.5.6. Satı� Elemanı Rolü

Turizm sektörünün önemli bir gelir kayna�ı olan hediyelik e�ya ve turistlere sunulan ve 

ülkelerine göre oldukça cazip fiyatlarda satı� yapılan giyim, kozmetik vb. ürünler, 

turistlerin büyük ilgisini çekmektedir. Pek çok turda gidilen hemen hemen tüm 

güzergâhlarda bu faaliyetler için belirli bir zaman ayrılmakta ve turistler için uygun 

fiyatlı ma�azalar, butikler seçilmeye çalı�ılmaktadır. Turist rehberinin buradaki görevi 

birkaç alternatif içinden turistler için en uygun olanını seçmesine yardımcı olmak 

olabilir. Satı�tan kazanaca�ı prim ve komisyonun miktarına bakmaksızın bir turistin 

ihtiyaçlarına hitap eden i�letmelere yönlendirmesi, geri bildirimler açısından oldukça 
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yararlı olabilecektir. Ayrıca seyahat acentalarının farklı hizmetlerini, küçük çaplı günlük 

turlarını satan, bir sonraki turları için bölge ve güzergâh öneren turist rehberleri bir di�er 

ifadeyle tur sırasında seyahat acentalarının en önemli satı� temsilcisi rolündedir.  

3.5.7. Elçi Rolü 

Turizmin toplumsal açıdan birtakım olumlu kazançları bulunmaktadır. Farklı 

toplumların kayna�ması, kültür etkile�imi, evrensel barı� gibi kavramların vurgulanması 

açısından turizmin önemi sadece turizmciler ve turistler açısından de�il, tüm dünya ve 

gelecek nesiller açısından da ümit vaat edici niteliktedir. Turist rehberleri turlarını 

genellikle uzman oldu�u veya daha önce birkaç kez ziyaret etti�i bölgelerden seçmeye 

çalı�maktadır. Bu süreçte rehberlerin turu gerçekle�tirdikleri bölgenin kültürüne hakim 

olması, yöre halkı hakkında az çok bir yargıya sahip olması oldukça önemli bir 

husustur. Bir rehber o ülkenin, bölgenin, hatta yörenin özelliklerini yansıtır. Bu �ekilde 

tur hem daha keyifli hale gelecek hem de daha akılda kalıcı olacaktır. Rehberler 

genellikle sundu�u bilgiler,  kılık, kıyafet ve dı� görünümü, hal ve hareketleri, turu 

gerçekle�tirdikleri ülke ve bölgeye yönelik bir izlenim olu�turmaktadır. Özellikle 

ülkelere yönelik basında olu�turulan karartma çalı�malarını yok etmek ve ülke imajını 

olumlu yönde de�i�tirmek adına büyük misyonlara sahip olan turist rehberleri gönüllü 

olarak bir elçi görevini görmektedirler (Pond, 1993: 110).  

3.5.8. Ev Sahibi Rolü 

Bazı ülkeler yabancılara kar�ı oldukça sıcakkanlı, misafirperver ve dostane bir 

yakla�ımdadır. Kültürel bir bakı� açısı olan bu davranı� sistemi Türkiye’nin birçok 

bölgesinde benimsenmekte, yerel halk hiç bilmedikleri insanları evlerine misafir olarak 

almaktadır. Türkiye’nin bu tutumuna istinaden turist rehberleri de gerek elçi rolünü 

gerekse bulundu�u ülkeyi temsil etti�i için ev sahibi rolünü en iyi �ekilde sergilemelidir. 

Bir ev sahibinin misafirinin rahatını dü�ünen, en uygun konfor ve rahatlı�ı sa�layan, 

bunlar için uygun ko�ullar olu�turan yapıda olması gerekmektedir. �nsanları seven, 

onların huzurunu, konforunu dü�ünen turist rehberi bir turistin seyahatini en iyi �ekilde 

geçirmesini sa�layan imkânları olu�turmalıdır (Temizkan, 2010: 61).  
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3.6. Turist Rehberli�i Mesle�inin Özellikleri 

Turist rehberleri birçok meslek grubundan ayrılan bir yakla�ımla birçok niteli�i 

bünyesinde barındırmaktadır. Turist rehberli�i hizmet sektöründe yer alan bir meslek 

grubu olarak insan ili�kilerinin yo�un olarak ya�andı�ı, memnuniyetin i�in devamlılı�ı 

açısından oldukça önemli oldu�u, birçok ki�i tarafından e�lenceli bir meslek olarak 

nitelendirilen, sürekli geli�imi ve ilerlemeyi gerektiren, salt bir anlatıcılıktan çok daha 

fazla gereklili�i kapsayan,  ülkenin tanıtımcısı, elçisi, kültürlerarası aracılı�ı sa�layan, 

dünyanın farklı bölgelerinden insanlar ile nitelikli ileti�im ve diyalo�u 

gerçekle�tirilebilen bir yapıdadır (Yarcan, 2007: 33).  

Tur rehberleri pek çok sorumlulu�a sahiptir. Öncelikle ba�lı oldu�u acentaya kar�ı 

yerine getirmesi gereken bir dizi yükümlülükleri mevcuttur. Aynı zamanda sürekli ili�ki 

içinde oldu�u di�er hizmet sa�layıcılarına da bir takım yükümlülükleri bulunmaktadır. 

Turiste kar�ı olan sorumlulu�u ise tüm sorumlulukların en ba�ında yer almaktadır. 

Turistler turdan memnun olmayı beklemektedir. Bu memnuniyeti olu�turan unsurlar 

farklı birimlerin koordinasyonunu gerektirse de bu operasyonda söz sahibi ki�i turist 

rehberidir. Turist rehberlerinin tüm yükümlülüklerini yerine getirmesi turun sorunsuz 

olarak devam etmesi, ba�arının ve memnuniyetin devamlılı�ını sa�layacaktır (Köro�lu, 

2011: 251).  

Turist rehberleri maddi açıdan memnuniyet verici bir gelir elde etmektedir. Bakanlı�ın 

belirledi�i taban ücretlerine yönelik ya�anan adaletsizlik ve düzensizlik bu gelirin tüm 

turist rehberleri açısından aynı olmamasına sebep olsa da toplumun farklı kesimlerince 

turist rehberlerinin çalı�ma ko�ulları ve gelir düzeyi mesle�i çekici bir i� haline 

getirmektedir. Özellikle tur sırasında rehberlerin konaklama, yeme-içme ve ki�isel 

ihtiyaçlarının kar�ılanması, bah�i�, komisyon gibi ekstra gelirler mesle�i tercih edilebilir 

bir gruba yerle�tirmektedir. Gelen turist grubunun gelir seviyesi ve ba�lı oldu�u ülkeye 

göre de�i�mekle birlikte, rehberler bazen sabit ücretlerinden çok daha fazlasını bu 

giderlerden sa�lamaktadır. Bu faktörü göz önünde bulunduran seyahat acentaları ise 
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aldıkları komisyonları sebep göstererek yasal olmamasına ra�men ücretlerini dü�ük 

tutmaktadır (Tangüler, 2002: 40).  

Turist Rehberli�i mesle�i belli görevlerin ve yükümlülüklerin yerine getirilmesine 

dayalı, ciddi bir i� disiplini ve ahlakı gerektiren, üstün donanım, bilgi ve beceri 

gerektiren bir niteli�e sahiptir. Turist rehberli�inin bir takım zorlukları bulunmaktadır. 

Batman ve di�erleri (2001: 25)’ne göre bu zorluklar �u �ekildedir;  

• Turist rehberleri üstün bir fiziki güce sahip olmalıdır.  

• De�i�en ya�am �artlarına, yeni bilgilere, farklı bakı� açılarına ihtiyaç duyan turist 

rehberli�i mesle�i daima bir yenilenmeyi gerektirmektedir.  

• Turist rehberleri konu�mayı, gülümsemeyi, insanları etkisi altına almayı, ileti�im 

kurmayı seven bir yapıda olmalıdır. Sessiz, konu�maktan sıkılan, utangaç ya da 

tembel, sorumluluk almayı sevmeyen bir yapıyı kabul etmeyen bu meslek grubu 

bu özelli�i ile farklı bir nitelik arz etmektedir.  

• Dı�sal faktörlerden, sosyo-kültürel de�i�imlerden yo�un bir �ekilde 

etkilenmektedir. 

• Toplumsal bakı� açısı ile de�erlendirildi�inde turist rehberli�i mesle�i kamu 

kurumlarına ba�lı olarak çalı�an di�er meslek gruplarına nazaran sosyal güvencesi 

bulunmayan bir yapıda oldu�u dü�ünülmektedir.  

• Bir turist rehberi koordine eden, yürüten, kontrol eden ve denetleyen, lider 

olabilen, temsilci olan, bilgi veren, sabırlı, duyarlı, hassas, yardımsever, anlayı�lı 

olgun, güçlü, esprili, esnek ve olaylar kar�ısında farklı çözümler üretebilen, 

davranı�larında tutarlı, dı� görünümüne özen gösteren, mesleki ahlak kavramını 

içselle�tiren bir yapıda olmalıdır.  

Özellikle gençlerin tercih etti�i bir meslek grubu olan turist rehberli�i toplum 

tarafından, daima gezen, e�lenen, de�i�ik kültürleri tanıyan yeni insanlarla tanı�an ve 

bir dostluk ba�ı geli�tiren, farklı imkânlar sunan bir meslek olarak algılanmaktadır 

(Karaçal ve Demirta�, 2002: 177). Turist rehberli�i mesle�i genç ya�ta yapılan bir 

meslek olarak algılanmakta, zor çalı�ma ko�ulları, özel hayatın ve aile ya�amının bu 

meslek ile yürütülmesinde zorluk ya�anması sebebi ile daha sonraki süreçte ba�ka 

mesleklere yönelim gerçekle�mektedir (Ahipa�ao�lu, 2002: 222).  
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3.7. Turist Rehberlerinin Turizm Sektöründe Çalı�ma Ko�ulları, Sorunları 

Turist rehberli�i mesle�i toplumun kimi kesimlerince övgüyle bahsedilen, kimi 

kesimlerce de tavsiye edilmemesi gereken, kısacası sahip oldu�u dezavantajları ve 

avantajları (Güzel, 207: 34) ile güncelli�ini koruyan bir meslek grubudur.  Rehberlik 

mesle�inin çekici bir i� olup olmadı�ı biraz da ki�inin özellikleri ve ya�amdan 

beklentilerine de yöneliktir. Örne�in; sürekli seyahat etmeyi, farklı insanlar tanımayı, 

yabancı dilini canlı tutmayı, yo�un ya�am temposunu seven sıradanlıktan uzak biri için 

rehberlik mesle�i tercih edilebilecek en ideal meslekler arasında yer alırken, düzenli ve 

statik bir hayatı tercih eden, ücret artı�ını, daha fazla çalı�mak, daha fazla kazanmak 

mantı�ını benimsemeyen, bo� zamanları, hafta sonu, resmi tatiller gibi kavramları 

önemseyen ve ya�amının büyük bir kısmını bu tarz bir bakı� açısı ile geçirmek isteyen 

bireyler için rehberlik mesle�i uygun bir meslek olmayabilir.  Rehberlik mesle�ine 

ili�kin sorunlar uluslararası bir niteliktedir. Dünya rehberler birli�ine göre rehberlerin 

bazı sorunları a�a�ıdaki gibidir; 

Yarcan (2007: 40)’a göre di�er birçok meslek grubunun ya�adı�ı sıkıntıya benzer bir 

�ekilde rehberlik mesle�i de sezonluk bir niteliktedir.  Rehberler büyük ço�u serbest, bir 

acentaya ba�lı kalmadan, sosyal güvencesi olmadan çalı�maktadır. Rehberlerin 

günümüzde kar�ıla�tı�ı sıkıntılar a�a�ıdaki gibi genel ba�lıklar altında toplanmı�tır. Bu 

sıkıntılar Tablo 14’te gösterilmi�tir (Temizkan, 2010: 63; Köro�lu, 2011: 256-258). 

a. Rehberli�in fiziki güce dayalı olması

Turist rehberleri farklı turların sorumlulu�unu almakla birlikte en yo�un görev alınan 

turlar kültür turlarıdır. Kapsamı geni� olan kültür turları yo�un tempo, fiziksel bir çaba 

gerektirmektedir. Özellikle belirli bir ya� sürecine kadar devam ettirilip sonrasında 

birtakım fiziksel yorgunluklar sebebi ile bırakılan bu meslek grubunun temel sebebi 

fizyolojik açıdan kendilerini yeterli hissetmemeleridir.  

Turizm sektörünün mevsimsellik özelli�i turist rehberlerini de kapsamakta, belirli aylar 

oldukça yorucu ve yıpratıcı geçmektedir. Genç’in (2002: 41) tanımına göre turist 
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rehberleri sektörün en a�ır, yorucu görevlerinden birini üstlenmektedir. Rehberler 

belirtilen tüm bu özelliklere istinaden rehberlik mesle�ini geçici, gençlik yıllarında 

yapılabilecek bir meslek olarak görmektedir (Ahipa�ao�lu, 2006: 145).  

b. Rehberli�in mevsimlik bir i� olması  

Her ne kadar kültür turlarının sezon aralı�ı geni� bir zamana yayılsa da, gerek iklim 

�artları gerekse gidilen bölgenin co�rafi olarak turlara belirli zamanlarda elveri�li 

olmaması sebebi ile belirli bir tarih aralı�ını kapsayan rehberlik mesle�inin sezonu 

dı�ında i�siz kalması söz konusu olabilmektedir. 

Birçok rehber bu sebeple yo�un sezonda kazandıklarıyla birikim yaparak yılın di�er 

aylarını birikimleri ile geçirmektedir. Turist rehberli�i mesle�inin sorunları arasında yer 

alan rehberli�in mevsimlik bir i� olarak görülmesidir. Özellikle sezonunu yo�un olarak 

ya�andı�ı süreçlerde seyahat acentalarının rehber ihtiyacında artı� ya�anmakta, yo�un 

sezonda fazla rehber, dü�ük sezonda az rehber temin etmektedir (Güzel, 1007: 37). 

Bazı seyahat acentaları ise daimi olarak istihdam ettikleri rehberlere aylık ücret 

vermektedir. Bu i�e alım yöntemi öncelikle rehberleri motive edecek ve i�lerine 

ba�lılıklarını arttıracak, nitelikli olan rehberlerin acentasında istihdamını sa�layacaktır. 

Belirtilen olumlu niteliklerle birlikte acentalar, genellikle rehberleri daimi olarak 

istihdam etmemektedir. Bu durum rehberlerin i� güvencesi ve süreklili�i konusunda 

sorun olu�turmaktadır ( Ahipa�ao�lu, 2006: 147; Polat, 2001: 35). 
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Tablo 14 
 Dünyada Turist Rehberlerinin Kar�ıla�tı�ı Sorunlar 
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Türkiye �� �� �� �� � � �� ��

Ermenistan �� �� �� � � � � �

Brezilya �� �� �� �� �� � � �

Kanada �� �� �� �� � � � �

Güney Kıbrıs �� �� � �� � � � �

Çek Cum. �� �� �� � � �� � �

Estonya � �� �� � � �� �� ��

Gürcistan � �� � �� � � �� ��

Yunanistan �� �� �� � �� � � �

Hindistan �� �� �� �� �� �� �� ��

Endonezya �� �� �� �� �� �� �� ��

�ran �� �� �� �� �� �� �� ��

Japonya �� �� �� �� �� �� �� ��

Malezya �� �� �� � � � �� ��

Hollanda � � �� � � � � �

Norveç � �� � �� � � � �

Peru �� �� �� �� �� �� �� ��

Romanya � � �� � � � �� ��

Rusya � �� � �� � � �� ��

Sırbistan �� �� �� �� �� � �� ��

Singapur �� �� � �� � � �� ��

G�ney Afrika �� �� �� � � �� �� ��

�sveç �� �� �� �� � �� � �

Amerika � �� � �� � � �� ��

Sri Lanka �� �� �� � � � � �

�ngiltere � � �� � � � � �

Bhutan Krallı�ı � � �� � � � � ��

Hırvatistan � � �� � � � � �

Makao �� �� � �� � � � �

  Kaynak: Güzel vd., 2014: 178.  
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c. Rehberli�i i� güvencesinin olmaması   

Turizm hareketleri ve turizme katılan ki�i sayıları gün geçtikçe artı� göstermekte, bu 

geli�melere paralel olarak turizm i�letmeleri bu do�rultuda personelini 

güçlendirmektedir. Ancak bazı i�letmeler hala öncelikle kazanma fikrini benimsedi�i 

için personelde i�letmeye kar�ı ba�lanamama duygusu olu�maktadır. Geçmi� yıllara 

nazaran etkisi azalmı� olsa da, bazı seyahat acentaları bir yıl boyunca rehberi maa�lı 

olarak çalı�tırmak istememekte, acentaya ba�lı çalı�an rehber yerine tur ba�ına rehber 

temin etme ihtiyacına yönelmektedir. Bu durumda rehberler sezon dı�ı zamanlarda i�siz 

kalmakta, statik bir i�i olmamaktadır. Düzensiz bir gelir ve i� güvencesinin söz konusu 

oldu�u rehberlik mesle�inin, tur sırasında ya�anacak sa�lık problemleri, sakatlık, 

yaralanma gibi durumların neticesinde i� görememesine ba�lı olarak herhangi bir maddi 

güvencesi olmamaktadır. Özellikle rehberlerin sigorta güvencelerinin bulunması 

günümüz rehber sorunları arasında yer almaktadır. ��inden memnun olmayan, kendini 

güvende ve huzurlu hissetmeyen rehber tur sırasında bu durumu davranı�larına 

yansıtabilir ve turistlerin memnuniyetsizli�ine istemeden de olsa sebep olabilir 

(Ahipa�ao�lu, 2006: 147).

d. Rehberli�i dı�sal faktörlere ba�lı olması  

Turist rehberlerinin üstün beceri ve rollerine ra�men ortaya çıkabilecek bazı 

olumsuzluklara rehberler müdahale edememektedir. Örne�in; tur sırasında ya�anan 

olumsuz hava �artları, yol yapımı, müze ve ören yeri restorasyonu gibi durumlar 

turistlerde memnuniyetsizlik olu�turacaktır. Dünyanın ya�adı�ı politik, sosyo-

ekonomik, teknolojik geli�melerden etkilenen turizm sektörü bulundu�u ülkenin siyasi 

ko�ullarına, güncel sorunlarına, ülkeler arası ili�kilere ba�lı olarak de�i�im 

göstermektedir. Turist rehberleri de bu durumdan etkilenen bir meslek grubudur.  

e. Rehberlerin sürekli kendilerini yenileme zorunlulu�u 

 Disipline arası bir bilim dalı olan turizm farklı bilim dallarının bir arada çalı�masını 

gerekten bir noktadadır. Teorikte görülen derslerin, konuların uygulamalı olarak yerini 

buldu�u turizm sektörü ve rehberlik mesle�i birçok farklı konunun uzmanlı�ını, 

bilgisini gerektirmektedir.  Her an bir yenisi eklenen arkeolojik kazılar ve gün yüzüne 
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çıkan tarihi eserler turist rehberlerinin direkt ilgi alanı içinde yer almaktadır. Bu 

geli�meleri daima takip etmek ve bilgi sahibi olmak durumunda olan turist rehberleri 

mevcut bilgi birikimine yenilerini eklemesi ve güncellemesi sektörde kayda de�er bir 

ba�arı yakalaması açısından oldukça önemli bir husustur.  

f. Çalı�ma saatlerindeki düzensizlik  

Tur programları genellikle oldukça yo�un ve uzun bir süreci kapsamaktadır. Özellikle 

rehberler tur programı bitmi� olsa da, turistler ile tur boyunca ilgilenmelidir. Bu 

sorumluluk onların çalı�ma yüklerini ve sürelerini uzatmaktadır.  Bir rehber günlük 

olarak 10 saat çalı�ma yükümlülü�üne sahiptir. Bununla birlikte rehberler belirtilen 

saatlerden fazla çalı�makta, büyük bir çaba sarf etmektedir. Çalı�ma saatlerinin uzun ve 

yorucu olması sebebi ile meslekten ayrılan rehberler mevcuttur. Özellikle yo�un 

sezonun ya�andı�ı Mart ve Ekim ayları arasında rehberler ailelerinden uzakta 

kalabilmekte, evlerine uzum süre gidememekte, kendilerine vakit ayıramamaktadır 

(Tangüler, 2002: 41).  

g. Bakanlık tarafından belirlenen taban ücretini almamaları  

Kültür ve Turizm Bakanlı�ı’nın belirledi�i esas ve usullerce uygun görülen ve her yıl 

tespit edilen rehberlerin turlara göre de�i�en taban ücretleri bulunmaktadır. Bu ücretler 

bir rehberin alması gereken net miktardır. Ancak gerek rehber enflasyonu, gerekse 

acentaların yasal olamamasına ra�men rehber olmayan ki�ileri de çalı�tırması sebebiyle 

taban ücretlerinin altından çıkan Profesyonel tur rehberleri ve kaçan rehber 

tanımlamasıyla belirtilen bir takım ki�iler bulunmaktadır. Belirlenen taban ücretinin 

altından tura çıkmak yasaktır. Bu hususları öncelikle turist rehberleri gözetmeli ve bu 

hususa dikkat etmeyen seyahat acentalarını gerekli birimlere �ikayet etmelidir. Turist 

rehberli�i mesle�i de di�er uzmanlık gerektiren meslek grupları gibi ortaö�retimden 

yüksekö�retime nitelikli bir akademik e�itim gerektirmektedir. Ayrıca e�itimini 

tamamlamı� rehberlerin uygulama gezileri, yabancı dil yeterlilikleri de önemli bir 

husustur. Turist rehberlerinin çalı�ma yapısı ve ba�lı oldu�u örgütler mesle�in can alıcı 

özellikleri arasında nitelendirilebilir. 
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h. Gelir

Turist Rehberleri genel olarak seyahat acentasına ba�lı olarak, herhangi bir acentaya 

ba�lı olmadan yani serbest biçimde çalı�maktadır. Bir acentaya ba�lı olan turist 

rehberleri bakanlı�ın tespit etti�i ücreti aylık olarak almaktadır. Aynı zamanda bu 

rehberler turistlerin yaptıkları alı�veri�lerden komisyon ve prim ve bah�i� almaktadır. 

Özellikle ülkelere göre de�i�mekle birlikte ekstra gelirler bazı durumlar rehberin 

maa�ından çok daha büyük bir kısmını olu�turmaktadır. Serbest olarak çalı�an 

rehberlerin aldıkları ücretler saat ba�ına taban ücret niteli�indedir.  Her yılın belli 

dönemlerinde belirlenen ücret miktarları Kültür ve Turizm Bakanlı�ı tarafından 

belirlenmektedir.  

Taban ücretlerin altında ücret verilmemesi ve rehberlerinde bu istekleri reddetmeleri 

gerekmektedir (Güzel, 2007: 35). Seyahat i�letmelerinden kaynaklı bir sorun olarak da 

görülen taban ücretlerinin altında alınması ya da seyahat acentalarının taban ücretinin 

altında çalı�tırmak istemesi rehberlik mesle�i için büyük bir sorundur. Bununla birlikte 

bu ücretler ço�u kez geç ödenmekte ya da, ödenmemektedir (Yarcan, 2004: 50). Taban 

ücretinin altında çalı�mayı kabul eden rehberler ucuz i�gücü olu�turmakta, acentalarının 

sıklıkla tercih etti�i bir rehber durumunda yer almaktadır. Bu grubun dı�ında taban 

ücretlerine uygun hareket eden rehberler ise beklenilen düzeyde tur alamamaktadır. Tur 

rehberleri bu hususlara dikkat etmesi, Mü�teri-rehber sözle�mesi ve rehber-acenta 

sözle�mesi ile haklarını koruma altına alması gerekmektedir.  

j. Sektörde Kaçak Çalı�an Rehberleri Varlı�ı

Rehberlerin kar�ıla�tı�ı bir di�er sorun ise kaçak olarak yani yasal olmayan ve çalı�ma 

kartı bulunmayan rehberlik yapanlardır. Bu sebeple i�ten ayrılan rehberler bulunmakta 

veya mesle�e kar�ı olumsuz bir tutum geli�tiren rehberler veya yeni ba�layanlar 

mesle�e yönelik bir ön yargı geli�tirmektedir.  Bu durum rehberlik mesle�inin kalitesini 

dü�ürmekte, turistler tarafından rehberlik mesle�ine yönelik beklentilerde dü�ü�

görülmektedir.  

k. Rehber Sayısının Belirli Dillerde Yo�unla�ması 

Rehber sayıları her geçen gün artmaktadır. Turist rehberlerinin yaygın dillerde 

yo�unla�ması, çalı�ma �artlarında bir takım olumsuzluklar olu�turmakta, bir dilde 
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bulunan olması gerekenden fazla sayıda rehber rehberlik mesle�inin kalitesinde dü�ü�e 

sebep olacak, kalite bakımında geriye gidi� söz konusu olacaktır. Rakamsal olarak artı�

gösteren rehber sayıları, rehber enflasyonuna sebep olacak, gelirler dü�ecek, nitelikli 

turist rehberleri tercih edilmeyecek ve meslekten uzakla�malarına sebep olacaktır 

(Ahipa�ao�lu, 2002: 221).  

l. Hanutçuluk  

Turistlerin alı�veri�lerini belirli ma�azalarda gerçekle�tirmeleri için grubu bir yerde 

tutup belirledikleri ma�azadan alı�veri� yapmaları için zorlama i�ine hanutçuluk 

denilmektedir.  Türkiye’de günümüz rehber problemlerinin en önemlileri arasında yer 

alan hanutçulu�a kar�ı cezai yaptırımlar bulunmaktadır. Tüm uygulamalara ra�men 

ki�iler özellikle rehberler ile yo�un çatı�ma altında kalmakta, birtakım sıkıntılar 

ya�amaktadır. Turist rehberleri hanutçular tarafından yapılan mobbing niteli�indeki bu 

davranı�ından fazlasıyla etkilenmekte, mesleklerine olan ba�lılıklarında dü�ül 

görülmektedir.  

m. Di�er Sorunlar  

Turist rehberlerinin çalı�ma �artlarında standardizasyon sa�lanamamakta bu da 

rehberlerin motivasyonunu olumsuz olarak etkilemektedir (Yenen, 2007: 930). Turist 

rehberi birçok kamu kurumu, özel sektör ve turizm payda�ları ile birçok noktada 

ileti�im içinde bulunması gerekmektedir. Bu süreçte rehber-acenta arasında birçok 

problem olabilmektedir.  Rehberlik mesle�i; mesle�i icra eden ki�ilerce ve toplum 

tarafından ek i� olarak görülmektedir. Rehberler farklı nitelikteki turlara çıkmakta, bu 

turların içinde kimi zaman tehlikeli ve rehbere zarar verebilecek turlar bulunmaktadır. 

Turlar genellikle farklı güzergâhları kapsamakta bu durum ula�ım araçları ile yo�un 

olarak seyahat etmeyi gerektirmektedir. Uzun süreli yolculu�a dayalı bir takım 

rahatsızlıklar ya�anabilece�i gibi, sürekli seyahate dayalı rahatsızlıklar ortaya 

çıkabilmektedir. Tüm sorunların dikkatlice ve hassas, duyarlı bir bakı� açısı ile 

irdelenmesi rehberlerin mesleklerine duydukları ba�lılıklarını devamlılı�ı, i�lerinden 

aldıkları haz ve memnuniyet düzeylerinin artı�ına sebep olaca�ı unutulmaması gereken 

bir gerçektir.  
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3.8. �lgili Ara�tırmalar 

Turist rehberli�ine yönelik yerli ve yabancı literatür incelendi�inde kısmen de olsa 

rehberlerin ya�adı�ı yıldırma niteli�indeki tavır ve tutumlara yönelik algının veya 

mevcut durumun tespit edilmesine yönelik ara�tırmaların oldu�u görülmektedir.  

Turist rehberli�ine yönelik Batman (2003) tarafından mesleki sorunları tespit etmek 

amacıyla bir ara�tırma yapılmı�, ara�tırmadan elde edilen bulgulara rehberlerin 

acentayla ya�adı�ı sorunlar; (1) parasal sorunlar (taban yevmiyelerin altında çalı�tırma 

durumu, paraların zamanında ödenmemesi veya eksik ödenmesi), (2) mesle�in acentalar 

tarafından ciddiye alınmaması (rehbere kendilerine mahkûm birer i�çi nazarıyla 

bakmaları rehberin motivasyonunu olumsuz etkilemektedir), (3) dü�ük ücretten dolayı 

rehberleri satı� yaptırmaya veya komisyonculuk yaptırmaya zorlamaları rehberi rahatsız 

etmekte ve kendi öz saygılarını yitirmeye sebep olmaktadır ve son olarak da (4) sigorta 

primlerinin hiç veya eksik ya da zamanında yatırılmaması olarak ortaya çıkmı�tır. Turist 

gruplarıyla ya�adı�ı sorunlar ise; (1) tur programının tam olarak icra edilememesi 

(acentalar tur programlarını hazırlarken rehberlerin de görü�lerini almalıdırlar), (2) 

satıcıların turistleri rahatsız etmeleri ve (3) kültür düzeyi dü�ük, ilgisiz ve önyargılı 

turist guruplarıyla çalı�malarıdır. rehberlerin bakımsız ve eski otobüslerde çalı�maya 

zorlanmaları ve (2) meslek ahlakı ve turizm bilinci dü�ük seviyelerde olan e�itimsiz 

�oförlerle çalı�maları olarak ortaya çıkmı�tır. Rehberlerin mesle�in özelliklerinden 

kaynaklanan sorunları ise,� (1) mesle�in gere�i uzun süreli seyahatler özel ya�amı 

sınırlamakta ve ailevi ili�kileri genelde olumsuz etkilemektedir, (2) devamlı i� garantisi 

bulunmamaktadır, (3) sosyal hakların eksikli�i, (4) yorucu olması ve seyahetlerden 

dolayı kaza riskinin yüksekli�idir. 

Çe�meci (2003)’ nin yaptı�ı çalı�mada ise turist rehberlerinin yönetsel rol ve sorunları 

ele alınmı�tır. Çalı�manın sonuçlarına göre büyük bir kısmının tur planlamasında hiç 

yer almadı�ı sorunu ortaya çıkmı�tır.  

Zengin ve di�erleri (2004) tarafından yapılan turist rehberleri ve seyahat acentaları 

ili�kisini ölçen ara�tırmada; turist rehberlerinin seyahat acentalarına ili�kin en önemli 
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sorununun ücret miktarının net olmadı�ı, çalı�ma sürelerinin olması gerekenden daha 

uzun oldu�u yönündedir. 

Köro�lu ve di�erleri (2007) tarafından yapılan ara�tırmada; bayan rehberlerin en büyük 

sorununun rehberlik mesle�inin aile hayatını olumsuz etkilemesi, e�i, çocukları ve 

aileleri ile yakından ilgilenememesi olarak görülmektedir. Rehberlik mesle�inden 

kaynaklanan sorunlar ise; rehberlik mesle�inin sosyal ya�antıyı kısıtlaması, ücretlerin 

dü�ük olması, rehberlik e�itiminin yetersiz olması,� çalı�ılan turist gruplarının dü�ük 

gelir grubundan olmaları, turizm sektörünün gelece�inin belirsiz olması, mesle�in 

düzensiz ve uzun çalı�ma saatlerinin olması, yorucu ve stresli bir meslek olması, 

mevsimlik bir i� olması, sürekli bilgilerin güncellenmesi gereklili�i ve seyahat 

acentaların turlarda erkek rehberleri daha çok tercih etmeleridir. 

Yazıcıo�lu ve di�erleri (2008) tarafından turist rehberlerinin güncel sorunlarını onların 

bakı� açısı ile ele almak ve mesleki sorunlarını tespit etmek amacıyla bir ara�tırma 

yapılmı�tır. Ara�tırmalarından elde edilen sonuçlara göre; en önemli sorunlar arasında; 

kaçak rehberler, e�itim ve meslek bilincinin geli�memesi, özel hayatı etkilemesi olarak 

görülmektedir.  

Kızılırmak ve Çetin (2012) ‘nin yaptıkları çalı�mada turist rehberlerinin mevcut 

durumunun analizi yapılmı�tır. Bu analiz sonucunda; Türkiye’de rehberlik mesle�i ile 

ilgili ciddi sorunlar bulundu�u ortaya çıkmı�tır. Rehberlik, sosyal etkile�imi yüksek, 

psikoloji, sosyoloji, yabancı dil bilgisi ve entelektüel birikim gerektiren bir meslek 

olarak kar�ımıza çıkmaktadır. Rehberlik mesle�inin ayırıcı özellikleri; fiziki güce dayalı 

olması, mevsimlik olu�u, i� güvencesinin olmaması, dı�sal faktörlere ba�ımlı olması, 

sürekli kendini yenilemek zorunlulu�u olan interdisipliner bir meslek olması ve 

emeklili�in olmaması veya çok geç olması �eklinde sıralanabilir. 

Prakash ve Chowdhary (2010)  yaptıkları ara�tırmada, turist rehberlerinin psikolojileri 

ve mesleki becerilerine ba�lı olarak sorunların de�i�ebilece�ini ifade etmi�tir.  

Chowdhary (2011) yaptı�ı bir di�er çalı�mada rehberlik mesle�inin sorunlarının;  

mesle�in cazip olmaması, yetenek eksikli�i, algılanan mesleki zorluklar, meslek 

kalitesi, turizm altyapısı ve dı� tehditler olarak belirlemi�lerdir.  
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Güzel, Türker ve �ahin (2014) ise turist rehberlerinin algıladıkları mesleki engelleri 

tespit etmeye yönelik yaptıkları ara�tırmada; yasal engeller, gelire ili�kin engeller, 

mesle�e ili�kin engeller, sektöre ili�kin engeller, rehbere ili�kin engeller, turiste ili�kin 

engeller’ olmak üzere altı boyutta var oldu�unu ortaya çıkarmı�lardır. 
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BÖLÜM 4. ARA�TIRMA VE UYGULAMA 

Çalı�manın yöntem bölümünde turist rehberlerinin mobbing ve motivasyonları 

arasındaki ili�kinin belirlenmesi amacıyla;� Ara�tırmanın hangi amaçla yapıldı�ı, 

öneminin ne oldu�u ifade edilmektedir. Daha sonra ara�tırmanın yönteminin detaylı bir 

�ekilde açıklandı�ı ara�tırma deseni verilmi�tir. Ara�tırmanın evreni ve örneklemi, veri 

toplama aracı ve süreci, ara�tırmanın kısıtları, ölçe�in geçerlili�i ve güvenilirli�i, 

ara�tırmanın çıkı� noktası, verilerin analizi ve bulguların yorumlanması gibi konulara 

burada yer verilmi�tir. Gerçekle�tirilen anket uygulaması hakkında detaylı bilgilere yer 

verilmektedir. Öncelikle ara�tırmanın modeli olu�turulmakta ve hipotezleri ortaya 

konulmaktadır. Daha sonra ara�tırmanın evreni ve örneklem grubu tanımlanmakta, veri 

toplama araç ve teknikleri ile veri toplama süreci hakkında bilgi verilmektedir. Son 

olarak da ara�tırmanın veri analizi ve bulgularına yer verilmektedir. Bulguların elde 

edilmesinde frekans,  farklılık ve ili�kilerin analizlerine yer verilmi�, sonuçlar tablolar 

yardımıyla aktarılmaya çalı�ılmı�tır 

4.1. Ara�tırmanın Amacı ve Önemi 

Turizmde giderek artan rekabet kavramı, gerek Türkiye’deki gerekse di�er dünya 

ülkelerindeki tanıtımın öneminin farkına varılmasına sebep olmu�, özellikle turist 

rehberli�i gibi tanıtım görevi oldukça yüksek olan bir meslek grubunun önemi daha da 

artmı�tır. Ziyaretçiler bilmedikleri bir bölgeye gittiklerinde rehber niteli�indeki tanıtıcı 

kitaplara ba�vursalar bile, hiçbiri turist rehberlerinin aktardı�ı �ekilde canlı, derin bilgi 

içeren �ekilde olmayacaktır. Turistler ayrıca bölgeyi turist rehberinin aktardı�ı kadarıyla 

bilecek, ülke ve bölge imajı turist rehberlerinin algılarındaki imaja istinaden 

�ekillenecektir. 

Turistler Rehberleri ülkeyi, bölgeyi, yöre insanını tanıtan, tanıttıkça daha da merak 

iste�i uyandıran, turistlerin oldukça farklı ve bilgi gerektiren soru ve yorumlarına cevap 

arayan, gerek yazılı ve görsel basından, gerekse karalama çalı�malarına dayalı 

haberlerden uzak gerçek, do�ru, gerçeklerden olu�an bilgileri turistlere sunan, bu 

bilgileri keyifli, e�lenceli, sıkmadan, yorulmadan aktaran bir yapıda olmalıdır. 

Turist rehberi turizm sektörü açısından oldukça önemli görev ve katkılara sahiptir ve bir 

takım sorumlulukları bulunmaktadır. Özellikle bir turist rehberi ba�lı oldu�u ülkenin 
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elçisi, temsilcisi niteli�indedir. Turistlere ülkeye geldikleri zaman onları kar�ılayan, 

ilgilenen ve bu konuda en büyük sorumlulu�a sahip olan ki�i turist rehberleridir. 

Dolasıyla turist rehberi bir ülkenin tanıtımında söz sahibi, ülkenin kültür, manevi 

de�erler,� Turizm i�letmeleri yönetim, üretim, pazarlama, mali yapı ve sunulan 

hizmetlerin nitelikleri bakımından di�er i�letmelere göre bazı farklı özelliklere sahiptir. 

Turizm i�letmelerinin sundukları hizmetler daha çok mü�terilerin psikolojik tatminine 

yöneliktir ve bu hizmetlerin üretiminde en çok kullanılan kaynak insan eme�i ve 

gücüdür.  

Turizm sektörünün önemli bir bölümünü olu�turan turist rehberleri; sundukları 

hizmetlerin kalitesi; bilgi ve deneyimlerine, yeteneklerine, davranı�larına, dı�

görünümlerine, mü�terilerle ileti�im becerilerine, kullandıkları cümlelerin hassasiyetine 

ve mü�terilerle en iyi hizmeti sunmak için gösterdikleri çabaya ba�lıdır.  Turist 

rehberlerinin i�lerini en iyi �ekilde yapabilmesi için çalı�tı�ı seyahat acentası, hediyelik 

e�ya ma�azaları, restoranlar, kaptan gibi turu tamamlayıcı unsurlar ile uyum içinde 

olması yüksek motivasyonu ile mümkün olacaktır. de�erler, gelenek ve göreneklerinin 

tanıtıcısı niteli�indedir. 

Turun ba�langıcından, biti�ine kadar kendilerine büyük görev ve sorumluluklar dü�en 

turist rehberleri, turistlere olan davranı� biçimleri, ileti�im türleri, samimiyet, içtenlik, 

misafirlik duygusu ile turistlerin ülke algısını �ekillendirme konusunda büyük bir rol 

oynamaktadır. Önemli tarihi alanları, ülkeler açısından kıymetli ola bazı noktaları 

hakkında bilgi aktarımı sebebiyle turizm de kritik bir öneme sahip olmaktadır. Turistler 

ziyaret ettikleri yöreleri birebir ziyaret etmekte, turist rehberinin anlattı�ı bilgileri 

peki�tirmektedir. Tur rehberinin o zaman zarfındaki duygu yo�unlu�u grubun moralini 

yükseltmekte, sosyal bir ileti�im a�ı sa�lamaktadır. 

21. Yüzyılda’ da turist rehberleri turizm sektörünün vazgeçilmezi olarak kar�ımıza 

çıkmaktadır. Be� yıldızlı bir otelde sunulan konaklama hizmeti ya da birinci sınıf bir 

restoranın sundu�u yiyecek-içecek ve servis hizmeti bir rehberin anlatımı, sunumu, 

i�letme hakkında bilgi sunması sebebiyle turizm için oldukça önemli bir yerdedir. 

Ülkenin o anki sosyo-kültürel yapısını yansıtması sebebiyle ayna görevi görebilmek-

tedir.  

  



����

�

Turizm sektörü için oldukça önemli bir yeri bulunan profesyonel turist rehberlerinin 

mobbing ve motivasyon derecelerinin tespit edilmesi, rehberlerinin mobbingine etki 

eden faktörlerin ortaya çıkarılması ve bu faktörlerin motivasyonla ili�kisinin ortaya 

konulması bu çalı�manın amacını olu�turmakta ve hem turist rehberli�i mesle�i hem de 

turizm sektörü için önem ta�ımaktadır.  

Turistlerin ilk ziyaretlerinde Türkiye ve Türkiye vatanda�larıyla ilgili izlenimlerinde, 

olu�acak algılarında turist rehberlerinin katkısı ciddi boyutlarda önemlidir. Her zaman 

turistlerin ülkeden memnun u�urlanmasının sebepleri arasında gelen turist rehberlerini 

bilgi birikimi, becerileri, ileti�im becerileri ve tutumları gelmektedir. Turist 

rehberlerinin kendilerini çalı�ırken mutlu ve huzurlu hissetmeleri i�lerinden tatmin 

oldukları bir yapıda oldu�unu gösterirken, mutsuz ve sıkıntılı bir ortamda çalı�maları 

i�lerini yapmak istememelerine sebep olmaktadır. Memnun oldukları ya da olmadıkları 

bir ortamda çalı�maları genel i� tutumları üzerinde olumlu ya da olumsuz etkiler 

yaratabilmekte ve i�letmenin ba�arısını etkileyebilmektedir. ��ine kar�ı olumsuz bir 

tutumda olan olan rehberlerin turistlere gereken ilgiyi göstermesi, ona kar�ı kibar ve 

samimi olması ve turisti memnun etmeye çalı�ması beklenemez. Makro düzeyde turist 

rehberleri mikro düzeyde ise acentalar bu durumdan do�rudan etkilenmektedir.  

Hem acentalar hem de turizm sektörü için birçok i�levi ve yararı bulunan turist 

rehberlerinin mobbing ve motivasyonlarının tespit edilmesi, bu iki de�i�kene etki eden 

faktörlerin belirlenmesi ve mobbingle ili�kili olan ve olmayan, motivasyonla ilgili olan 

ve olmayan faktörlerin ortaya çıkarılması, mobbingin alt boyutları ve motivasyonların 

alt boyutları arasında bir ili�kinin varlı�ının ortaya konulması, i�letmeler ve sektörün 

ilerlemesi açısından oldukça önemlidir. Ayrıca yapılan çalı�malarda mobbing ve 

motivasyon arasındaki ili�kinin varlı�ını ve derecesini turist rehberleri üzerinde tespit 

etmeye çalı�an herhangi bir ara�tırmaya rastlanmaması konunun önemini daha da 

arttırmaktadır.  

4.2. Ara�tırmanın Yöntemi 

Yapılan bu ara�tırmada nicel ara�tırma yöntemleriyle birlikte, nitel yöntemlerden de 

yararlanılmı�tır. Turist rehberlerine yönelik uygulanan anketler ile veriler elde edilmeye 

çalı�mı�tır. 
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4.2.1. Ara�tırmanın Evren ve Örneklemi 

Bir ara�tırma alanını olu�turan ve elde edilen sonuçların genelle�tirilece�i gruba evren 

denir (Altunı�ık, vd., 2012: 132).�Evren, ara�tırma sonuçlarının genellenmek istendi�i 

birimler bütünüdür. Ara�tırma kapsamına giren obje, olgu, olay ve bireylerin tümüne 

evren denilmektedir (Yazıcıo�lu ve Erdo�an, 2004: 31). Evrenin tamamı üzerinde 

ara�tırmanın yürütülmesine genel veri toplama, evrenin bir kısmının kullanılmasına ise 

kısmi veri toplama adı verilmektedir. Evren hakkında tam ve kesin bir bilgi vermesi 

açısından genel veri toplama, kısmi veri toplamaya oranla üstün olmakla birlikte, bu 

yöntemin güç, zaman alıcı ve maliyetli olmasından dolayı bu ara�tırmada örneklem 

grubunun kullanılması tercih edilmi�tir (Yüksel ve Yüksel, 2004: 113).  

Bu çalı�manın evrenini Türkiye’de turizm sektöründe 2014-2015 yılı itibariyle eylemli 

olarak çalı�an 7879 ve eylemsiz olarak bulunan 2092 rehber olmak üzere toplam T.C. 

Kültür ve Turizm Bakanlı�ı’ndan belgeli 9971 turist rehberi olu�turmaktadır (TUREB, 

2015). Ara�tırmanın evreni öncelikle turizm sektöründe eylemli olarak çalı�an 7879 

rehber ile sınırlandırılmı�tır. Eylemsiz rehberler ise T.C. Kültür ve Turizm 

Bakanlı�ı’ndan belgeli olmalarına ra�men herhangi bir nedenle rehberlik kimlik 

kartlarını kullanamayan ve sektörde profesyonel olarak çalı�mayan rehberleri ifade 

etmektedir. Bu nedenle eylemsiz rehberler ara�tırma evreninin dı�ında bırakılmı�tır. 

Ara�tırma probleminin incelenebilmesi için, bir evrenin var olması ve evrenden seçilen 

örneklemin evreni temsil etmesi ön �artı bulunmaktadır. Örneklem; belli bir evrenden 

seçilen ara�tırma problemini çözecek verilerin elde edilmesini sa�layan, o evreni temsil 

yeterli�i oldu�u kabul edilen, belli kurallara göre seçilmi� küçük bir örnek ya da evrenin 

bir alt parçası olarak tanımlanmaktadır. Evreni temsil gücü yüksek bir örneklem 

grubundan veri almak edinilen bilgilerin genellenebilme düzeyini artırmaktadır 

(Yazıcıo�lu ve Erdo�an, 2004: 32). �deal olan olabildi�ince büyük örneklemlerle 

çalı�maktır. Uygun örneklem büyüklü�ü hem temsil gücü olan, hem maliyet, zaman ve 

veri analizi bakımından kolaylık sa�layandır. Genel kabul görmü� örneklem kuralları 

�unlardır (Altunı�ık vd, 2004: 125): 

• 30’dan büyük 500’den küçük örneklem büyüklükleri birçok ara�tırma için yeterli 

olmaktadır. 
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• Örneklerin alt gruplara (e�itim, ya�, cinsiyet, statü vb.) ayrılması durumunda her 

kategorinin örneklem büyüklü�ünün en az 30 olması gerekmektedir. 

• Çok de�i�kenli analizlerin birço�u için örneklem büyüklü�ünün çalı�mada yer alan 

de�i�ken sayısının bir kaç katı (tercihen en az 10 katı) olmasına dikkat edilmelidir. 

• �nceleme türü ara�tırmalarda daha küçük örneklemler yeterli olabilir, ancak tanımsal 

ara�tırmalarda örneklem büyüklü�ü artmalıdır. 

• Da�ıtılacak anket sayısının hesaplanmasında hem incelenen olgunun evrende 

kar�ıla�ma oranını hem de deneklerin cevap verme oranını dikkate almak 

gerekmektedir 

Tablo 15 

Belli Evrenler �çin Kabul Edilebilir Örneklem Büyüklükleri 

N S N S N S N S

10 10 190 127 1100 285 5000 357

20 19 200 132 1200 291 6000 361

30 28 250 152 1300 297 7000 364

40 36 300 169 1400 302 8000 367

50 44 350 185 1500 306 9000 368

60 52 400 196 1600 310 10000 370

70 59 450 212 1700 313 15000 375

80 66 500 217 1800 317 20000 377

90 73 550 226 1900 320 30000 379

100 80 600 234 2000 322 40000 380

110 86 650 242 2200 327 50000 381

120 92 700 248 2400 331 75000 382

130 97 750 254 2600 335 100000 384

140 103 800 260 2800 338 � �

150 108 850 265 3000 341 � �

160 113 900 269 3500 346 � �

170 118 950 274 4000 351 � �

180 123 1000 278 4500 354 � �

              N= Evren, S= Örneklem Büyüklü�ü 
           Kaynak: Altunı�ık vd., 2004: 125. 

Ara�tırma süreci sonunda toplam 500 anket geri dönmü�tür. Bu anketlerin belirli bir 

kısmı yeterli veri ve anlamlılı�a sahip olmadı�ı için de�erlendirmeye alınmamı�tır. 422 

anket formu üzerinden ara�tırma analizleri gerçekle�tirilmi�tir. Örneklemin tespit 

edilmesinde kolayda örnekleme yöntemi kullanılmı�tır. Ara�tırmaya katılan turist 

rehberlerinden elde edilen bu örneklem büyüklü�ünün evreni temsil edebilece�i ve bu 

sayının ara�tırma sonuçlarının evrene genellenebilmesi açısından yeterli oldu�u 

dü�ünülmektedir 



����

�

4.2.2. Anket Formunun Niteli�i 

Ara�tırmada ilk olarak nicel ara�tırma tekniklerinden veri toplama aracı olarak anket 

tercih edilmi�tir.�En genel tanımıyla anket; cevaplandırıcının daha önce belirlenmi� bir 

sırada ve yapıda olu�turulan sorulara kar�ılık vermesiyle veri elde etme yöntemi olarak 

tanımlanmaktadır (Altunı�ık vd, 2004: 68). Alan yazın incelendi�inde ara�tırmalarda 

anket formunun kullanılmasının bazı sebepleri bulunmaktadır. Bu tekni�in 

kullanılmasının ba�lıca sebepleri a�a�ıdaki gibidir (Arıkan, 1997: 97; Yazıcıo�lu ve 

Erdo�an, 2004: 51; Ba�, 2006: 11; Toker, 2006: 205; Köro�lu, 2011: 290): 

• Anket tekni�i ile insanlara soru sorarak çok sayıda konuda bilgi edinmek 

mümkündür. 

• Anket tekni�i ara�tırmacının, bilgiye çok hızlı ve kolay eri�imini sa�lamaktadır. 

• Anket tekni�i ile evreni temsil edebilecek uygun bir örneklem grubu sayesinde 

ara�tırmayı büyük gruplara dayandırmak mümkün olabilmektedir. 

• Anketin bu özellikleri, ara�tırmacılara para ve zaman tasarrufu sa�lamaktadır. 

• Anket tekni�i sayesinde, daha geni� kitlelere ula�ıldı�ı için daha büyük örneklemle 

evrene yakla�manın getirdi�i bulguların güvenirlili�inin ve dı� geçerlili�inin artması 

sa�lanmaktadır. 

• Anket tekni�i ile bireylerin bazı davranı�sal, dü�ünsel, duygusal, inançsal, güdüsel ve 

algısal özelliklerine ili�kin bilgiler sa�lamaktadır. 

• Anket tekni�i ile insanların görü� ve dü�üncelerini serbestçe açıklamaları 

sa�lanabilece�inden dolayı nesnelli�i di�er yöntemlere göre daha yüksek olmaktadır. 

• Anket sorularının yazılı olması, katılımcıların bu soruları tekrar tekrar incelemesine 

ve dolayısıyla anketle ula�ılan bilgilerin do�rulu�unun daha yüksek olmasına olanak 

sa�lanmaktadır.  

Ara�tırmada kullanılacak anket formu üç bölümden olu�maktadır. �lk bölüm demografik 

özellikleri ve mesleki durumlarını tespit etmeye yönelik 14 ifadeden olu�maktadır. 

�kinci bölümde mobbing kavramına yönelik bilgileri içeren 37 adet soru sorulmu�,  

Üçüncü bölümde ise aynı �ekilde turist rehberlerinin motivasyonlarını arttırıcı ve 

dü�ürücü bazı boyutlara ili�kin 33 adet soru yöneltilmi�tir.  
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mobbing ile ilgili sorular LIPT (leymann Inventory of Psychological Terror) Klaus 

Niedl tarafından geli�tirilen anket versiyonundan ve 1994 yılında Stale Einarsen, Björn 

Inge Raknes,  Stig Berge Matthiesen ve Odd Henning Hellesoy tarafından geli�tirilen 

Negative Action Questionnaire (NAQ) sorularından faydanılarak ve ara�tırma için en 

uygun maddeler seçilerek hazırlanılmı�tır. 

Motivasyonla ilgili sorular ise mobbing davranı�ı, hijyen, geli�im ve motivasyon 

arasındaki ili�kiyi ölçmek için Zillmer (2003)’in geli�tirdi�i 13 soruluk ölçek; 

Haunerdinger ve Probst (2006) yılında hazırladı�ı 16 soruluk ölçek, Köro�lu 

(2011)’nun Smions ve Enz (1995), Lins (2004), Gagne ve Deci (20059, Garg ve Rastogi 

(2006) çalı�malarından faydalayanarak olu�turdu�u 18 soruluk ölçek, Antep ve 

arkada�larının (2012) yılında hazırladı�ı 15 sorulu ölçekten faydalanılarak, turist 

rehberleri için en uygun ifadeler kullanılarak hazırlanmı�tır. 

Anket formunun ikinci ve üçüncü bölümüne ait sorular 5’li Likert tipi soru formuna 

göre hazırlanmı�tır. Bu duruma göre olu�turulan anket formunda yer alan ifadeler en 

olumsuzdan en olumluya do�ru (1: Kesinlikle katılmıyorum, 2: Katılmıyorum, 3: 

Kısmen Katılıyorum, 4: Katılıyorum, 5: Kesinlikle katılıyorum) derecelendirilmi�tir. 

Alan ara�tırması neticesinde geri dönü�ü sa�lanan 500 anketten yanlı�, eksik ve hatalı 

cevaplananları elenerek 422’sinin sonuçları analiz edilmi�tir. Anketlerin sonuçları için 

frekans, faktör analizi, T-Testi, One-way Anova, Korelasyon analizi kullanılmı�tır.  

4.2.3. Pilot Çalı�ma 

Anket, örneklem grubu üzerinde uygulanmadan önce ön test yapılarak soruların 

güvenilirli�i test edilmi�tir. Ön test ile ankette yer alması muhtemel hatalardan ve 

eksikliklerden kaçınmak için anketin deneklere da�ıtılmadan önce belli bir sayıda ki�iye 

ula�ması ve böylece anketteki muhtemel hataların düzeltilmesi amaçlanmı�tır. Ön test, 

2015 yılı Mart-Nisan aylarında 40 eylemli rehbere uygulanmı�,  bazı anketler eksik ve 

yanlı� kodlama sebebiyle analize dahil edilmemi�tir. Ayrıca anket uygulanan turist 

rehberleri ile derinlemesine gerçekle�tirilerek konuya ili�kin fikirleri alınmı�tır. Pilot 

çalı�ma sonucunda elde edilen verilere, SPSS 15.0 paket programı ile güvenilirlik 

analizi uygulanmı�tır. Analiz sonucunda anketin mobbing ile ilgili ilk kısmındaki 
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verilerin genel Cronbach Alpha’sı 0,711 olarak saptanmı�tır.  Anketin motivasyon ile 

ilgili ikinci kısmındaki verilerin güvenilirlik analizi sonucunda verilerin genel Cronbach 

Alpha’sı 0,709 olarak saptanmı�tır. Anketin her iki kısmına ili�kin de�erler oldukça 

yüksek bir güvenilirlik sonucunu i�aret etmektedir.  Pilot çalı�ma sonucu anket soruları 

üzerinde bazı düzenlemeler yapılmı�tır. “ve” “veya” gibi iki yargıyı bir arada ifade eden 

ifadeler ayrı�tırılmı�, iki ayrı ifade olarak anket formunda yer almı�tır. Demografik 

verilerde ise medeni durumda yer alan “dul” ifadesi kaldırılarak “evli” ve “bekar” 

olarak iki de�i�kene indirgenmi�tir. Pilot çalı�ma sonucunda elde edilen veriler 

neticesinde anket formunun son hali verilmi�tir. 

4.2.4. Veri Toplama Süreci 

Ön test sonucunda anket soru ve ifadelerin üzerinde bazı düzenlemelerin yapılması ve 

anket formuna son halinin verilmesinin ardından anketin uygulanması süreci 

ba�lamı�tır. Anketin yapılmasına 2015 yılı A�ustos ayında ba�lanmı� ve 2015 yılı 

Kasım ayında anket sonlandırılmı�tır. Turist rehberlerinin anketlere katılım 

sa�lamasında en önemli imkanlardan biri de;  �stanbul’da �RO (�stanbul Turist 

Rehberleri Odası), Antalya’da ARO ( Antalya Turist Rehberleri Odası), �zmir’de �ZRO 

(�zmir Turist Rehberleri Odası), Ankara’da ANRO (Ankara Turist Rehberleri Odası), 

Aydın’da ATRO (Aydın Turist Rehberleri Odası), Bursa’da BURO (Bursa Bölgesel 

Turist Rehberleri Odası), Çanakkale’de ÇARO (Çanakkale Bölgesel Turist Rehberleri 

odası), Gaziantep’te GARO (Gaziantep Bölgesel Turist Rehberleri Odası), Mu�la’da 

MURO (Mu�la Bölgesel Turist Rehberleri Odası), Nev�ehir’de NERO (Nev�ehir Turist 

Rehberleri Odası) birliklerince düzenlenen toplantılar ve seminerlerdir. Ara�tırmanın 

örneklemine dahil edilen turist rehberlerine odaların hazırladı�ı etkinlikler sırasında 

ula�ılmı�tır. Anket Ulusal olarak çalı�an tüm turist rehberlerine yönelik olup, turist 

rehberlerinin bir acentaya ba�lı olsa dahi, çalı�ma alanı tüm Türkiye olması anketin 

belirli bir ile veya co�rafi alana ba�lı kalınmamasını ifade etmektedir. Ara�tırmaya 

katılan turist rehberlerine herhangi bir zorlama ya da baskı söz konusu olmamı�, anketi 

yanıtlamak tamamıyla rehberlerin gönüllü tercihine bırakılmı�tır. Ara�tırma yapıldı�ı 

sırada turist rehberlerinin ara�tırmaya katılma iste�inin genel olarak dü�ük oldu�u 

gözlemlenmi�tir. Anket formu katılımcılara da�ıtılmı� ve soruları yanıtlamaları için 



����

�

zaman verilmi�tir. Bu süre içerinde e�er katılımcılar tarafından anla�ılmayan soru ya da 

ifadeler varsa cevaplanmaya çalı�ılmı�tır. Anket formuna katılımcıya güven vermek 

amacıyla anketin ne amaçla kim tarafından yapıldı�ı ile ilgili bilgilere yer verilmi� ve 

ara�tırma sonrasında sonuçlardan haberdar olmak isteyenlere de elektronik posta 

adreslerini yazabilecekleri bir alan bırakılmı�tır. Ara�tırmaya katılan turist rehberlerinin 

isimleri ise gizli tutulmu�tur. 

4.3. Ara�tırmanın Kısıtları 

• Ara�tırmanın veri toplama sürecinde bazı temel kısıtlarla kar�ıla�ılmı� olup; bu 

kısıtlardan en önemlileri zaman, maliyet ve mesafe kısıtları olarak ifade edilebilir.  

• ��letmelerde mobbing ve motivasyon ili�kisi konulu bu çalı�mada en önemli 

sınırlılık i�letmelerin psikolojik baskı gibi konularda bilgi vermekten kaçınması 

ve böyle bir çalı�manın olumsuz çıkması korkusu nedeniyle anket çalı�masına izin 

verme konusunda çekinik kalmalarıdır. 

• Uygulama yapılabilecek rehber grubundan izin alınması tezin uygulama 

a�amasında büyük bir sorun olu�turmu�tur.  

• Ara�tırmadan elde edilen sonuçlar, uygulama yapılan i�letmede ankete katılanların 

ara�tırmanın yapıldı�ı tarihlerdeki uygulamalara ili�kin algıları ile sınırlıdır.  

• Ankette toplanan nicel verilerin geçerlilik ve güvenirlili�i veri toplamada 

kullanılan anket tekni�inin nitelikleri ile sınırlıdır. 

• Turist rehberleri, turizm sektöründe dinamik ve yo�un bir çalı�ma ortamında 

hizmet vermeleri nedeniyle, rehberlerden veri toplamanın güçlükle 

gerçekle�tirildi�i söylenebilir. Ara�tırma yapıldı�ı sırada turist rehberlerinin i�

yo�unluklarını bahane ederek anketleri yanıtlamaktan kaçındıkları ve ara�tırmaya 

katılma iste�inin genel olarak dü�ük oldu�u gözlemlenmi�tir 

• Sosyal bilimler ara�tırmalarına özgü sınırlılıklar, bu ara�tırma için de geçerlidir. 



����

�

�ekil 25. Ara�tırma Modeli 
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4.4. Ara�tırma Modeli ve Hipotezleri 

Bu çalı�mada elde edilen verilerden yola çıkılarak bir durum tespitinin yapılması 

hedeflenmi�tir. Gene de�erlendirmelere imkan sa�layacak bu durum tespiti ile beraber 

belirli de�i�kenlere göre farklılık ve ili�ki analizlerinin yapılması da amaçların 

arasındadır. Ara�tırmanın amacı ve hipotezleri temel alınarak olu�turulan ara�tırma 

modeli �ekil 25‘te yer almaktadır; 

Çalı�ma kapsamında, Profesyonel turist rehberlerinin maruz kaldıkları mobbing 

davranı�larının motivasyonlarına olan etkilerinin varlı�ı ölçülmeye çalı�ılmı�tır. Bu 

durum a�a�ıda verilen hipotezler neticesinde �ekillenmi�tir;  

H1: Rehberlerin motivasyonları ile mobbing algıları arasında ters yönlü (negatif) 

anlamlı bir ili�ki vardır.  

H1a: Motivasyonun alt boyutlarından ekonomik araçlar boyutu ile mobbing algısının alt 

boyutları arasında ters yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1a1: Motivasyonun alt boyutlarından ekonomik araçlar boyutu ile mobbingin alt 

boyutlarından kendini ifade etme ve ileti�imin engellenmesine yönelik saldırılar 

arasında ters yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır.  

H1a2: Motivasyonun alt boyutlarından ekonomik araçlar boyutu ile mobbingin alt 

boyutlarından i� ve göreve yönelik psikolojik saldırılar arasında ters yönlü (negatif) 

anlamlı bir ili�ki vardır.  

H1a3: Motivasyonun alt boyutlarından ekonomik araçlar boyutu ile mobbingin alt 

boyutlarından sosyal ili�kilere yönelik psikolojik saldırılar arasında ters yönlü (negatif) 

anlamlı bir ili�ki vardır.  

H1a4: Motivasyonun alt boyutlarından ekonomik araçlar boyutu ile mobbingin alt 

boyutlarından ki�ilik ve itibara yönelik saldırılar arasında ters yönlü (negatif) anlamlı 

bir ili�ki vardır.  

H1a5: Motivasyonun alt boyutlarından ekonomik araçlar boyutu ile mobbingin alt 

boyutlarından ki�isel sa�lı�a yönelik psikolojik saldırılar arasında ters yönlü (negatif) 

anlamlı bir ili�ki vardır.  
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H1b: Motivasyonun alt boyutlarından psiko-sosyal araçlar boyutu ile mobbing algısının 

alt boyutları arasında ters yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1b1: Motivasyonun alt boyutlarından psiko-sosyal araçlar boyutu ile mobbingin alt 

boyutlarından kendini ifade etme ve ileti�imin engellenmesine yönelik saldırılar 

arasında ters yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır.  

H1b2: Motivasyonun alt boyutlarından psiko-sosyal araçlar boyutu ile mobbingin alt 

boyutlarından i� ve göreve yönelik psikolojik saldırılar arasında ters yönlü (negatif) 

anlamlı bir ili�ki vardır.  

H1b3: Motivasyonun alt boyutlarından psiko-sosyal araçlar boyutu ile mobbingin alt 

boyutlarından sosyal ili�kilere yönelik psikolojik saldırılar arasında ters yönlü (negatif) 

anlamlı bir ili�ki vardır.  

H1b4: Motivasyonun alt boyutlarından psiko-sosyal araçlar boyutu ile mobbingin alt 

boyutlarından ki�ilik ve itibara yönelik saldırılar arasında ters yönlü (negatif) anlamlı 

bir ili�ki vardır.  

H1b5: Motivasyonun alt boyutlarından psiko-sosyal araçlar boyutu ile mobbingin alt 

boyutlarından ki�isel sa�lı�a yönelik psikolojik saldırılar arasında ters yönlü (negatif) 

anlamlı bir ili�ki vardır.  

H1c: Motivasyonun alt boyutlarından örgütsel ve yönetsel araçlar boyutu ile mobbing 

algısının alt boyutları arasında ters yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1c1: Motivasyonun alt boyutlarından örgütsel ve yönetsel araçlar boyutu ile 

mobbingin alt boyutlarından kendini ifade etme ve ileti�imin engellenmesine yönelik 

saldırılar arasında ters yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır.  

H1c2: Motivasyonun alt boyutlarından örgütsel ve yönetsel araçlar boyutu ile 

mobbingin alt boyutlarından i� ve göreve yönelik psikolojik saldırılar arasında ters 

yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır.  

H1c3: Motivasyonun alt boyutlarından örgütsel ve yönetsel araçlar boyutu ile 

mobbingin alt boyutlarından sosyal ili�kilere yönelik psikolojik saldırılar arasında ters 

yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır.  
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H1c4: Motivasyonun alt boyutlarından örgütsel ve yönetsel araçlar boyutu ile 

mobbingin alt boyutlarından ki�ilik ve itibara yönelik saldırılar arasında ters yönlü 

(negatif) anlamlı bir ili�ki vardır.  

H1c5: Motivasyonun alt boyutlarından örgütsel ve yönetsel araçlar boyutu ile 

mobbingin alt boyutlarından ki�isel sa�lı�a yönelik psikolojik saldırılar arasında ters 

yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

4.5. Ölçe�in Geçerlili�i ve Güvenilirli�i 

Bir test veya ölçe�in ölçülmek istenen �eyi ölçme derecesi olarak ifade edilen geçerlilik 

(Altunı�ık vd., 2012: 123); yapılacak olan çalı�malara devam edilmesi noktasında hayati 

önem ta�ımaktadır. Bu çalı�manın ölçek konusunda ana hatlarını olu�turan mobbing 

ölçe�i Klaus Niedl’dan Motivasyon için ise; Smions ve Enz (1995), Lins (2004), Gagne 

ve Deci (20059, Garg ve Rastogi (2006) çalı�malarından faydalayanarak olu�turdu�u 18 

soruluk ölçek, Zillmer (2003)’in geli�tirdi�i 13 soruluk ölçek kapsam geçerlili�ine tabi 

tutularak bu konuda yetkinli�i ispatlanmaya çalı�ılmı�tır. Konuda uzman görü�ü 

alınarak ve ilk olarak toplanan kırk anket için analizler yapılarak konunun 

ara�tırılmasında ölçe�in yeterlili�ine bakılmı�tır. Elde edilen sonuçlar neticesinde bir 

problemin olmadı�ı saptanmı� ve çalı�maya devam edilmi�tir. Ayrıca söz konusu ölçek 

farklı bölgeler içinde bazı çalı�malarda kullanılmı�tır. Bütün bunlar ölçe�in geçerlilik 

açısından bir sorun te�kil etmedi�ini göstermektedir. 

Bir test veya ölçe�in ölçmek istedi�i �eyi tutarlı ve istikrarlı bir biçimde ölçme derecesi 

olarak ifade edilen güvenilirlik, yapılan ara�tırma kapsamında ula�ılan verilerin 

güvenilir olup olmaması konusunda fikir vermektedir. Ampirik ara�tırmalarda 

kullanılan ölçeklerin güvenilirli�inin belirlenebilmesi için kullanılan ve en yaygın 

yöntem olarak bilinen (Cronbach alfa) alfa katsayısına (Altunı�ık vd., 2012: 126; Hair 

vd., 2010: 124)  bakılmı�tır. Genel güvenirlik analizinden önce ölçe�in boyutlarına 

(grup veya bölüm) ili�kin güvenirlik analizi yapılmı�tır. Ara�tırmanın Boyutlarına 

�li�kin Güvenilirlik Analizi a�a�ıdaki gibidir;  

Mobbing yönelik soruların tutarlılık ve güvenilirlik tespitine ili�kin (N of Cases = 40) 

422 turist rehberi üzerinde uygulama yapılmı�tır. (N of items= 37) Likert tipi ölçek 
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verilerinin Cronbach’s alpha de�eri 0, 949 olarak belirlenmi�tir. Elde edilen bulgularla, 

de�er bakımından anketin kültürel zekâ bölümüne yönelik sorularının, tutarlılık ve 

güvenilirlik ta�ıdı�ı gözlenmi� ve uygulamaya konulmu�tur. Bu de�er 1.00’e çok yakın 

oldu�undan anketin güvenilir oldu�una ve ara�tırmada kullanılmasına karar verilmi�tir. 

Motivasyon ilgili soruların tutarlılık ve güvenilirlik analizi tespitine ili�kin (N of Cases 

= 40) 422 çalı�an üzerinde uygulama yapılmı�tır. (N of items= 34) likert tipi anket 

verilerinin Cronbach’s alpha de�eri 0, 930 olarak belirlenmi�tir. Bu de�er 1.00’e çok 

yakın oldu�undan anketin güvenilir oldu�una ve ara�tırmada kullanılmasına karar 

verilmi�tir. A�a�ıda tablo 3.1. de mobbing ve motivasyon sorularına ili�kin güvenilirlik 

analiz sonuçları gösterilmektedir: 

Tablo 16. 

Mobbing ve Motivasyon Sorularına �li�kin Güvenilirlik Analiz Sonuçları 

ANA FAKTÖRLER CRONBACH’S ALPHA 

Mobbing  
Örnek sayısı: Soru Sayısı: 37

ALPHA: 0, 949

Motivasyon 
Örnek sayısı: Soru Sayısı: 31

ALPHA: 0, 930

Tablo 3.1.’de görüldü�ü üzere mobbing ve motivasyon sorularına uygulanan 

güvenilirlik analizleri sonucunda elde edilen alpha de�erleri, sosyal bilimler alanında 

kabul gören de�erlere uygunluk göstermesi açısından yeterli bulunmu�tur 

4.5.1. Mobbing  (Boyutlarına) �li�kin Güvenilirlik Analizi 

Mobbing türlerine ili�kin soruların iç tutarlılı�ını ölçmek için güvenilirlik analizi 

uygulanmı�tır. Testte güvenilirlik alfa de�eri toplamda 0, 949 ile ölçülmü�tür. Mobbing 

alt boyutlarına ili�kin güvenilirlik de�erleri hesaplanmı�tır. A�a�ıda tablo 17.’de 

mobbing alt boyutların güvenilirlik analiz sonuçları gösterilmektedir.  
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Tablo 17 
Mobbing Alt Boyutların Güvenilirlik Analiz Sonuçları 

Alt Boyutlar Soru Alpha 

Kendini �fade Etme ve �leti�imin Engellenmesine Yönelik Saldırılar 6 0, 671 

�� ve Göreve Yönelik Psikolojik Saldırılar 13 0, 639 

Sosyal �li�kilere Yönelik Psikolojik Saldırılar 4 0, 647 

Ki�ilik ve �tibara Yönelik Saldırılar 9 0, 664 

Ki�isel Sa�lı�a Yönelik Psikolojik Saldırılar 5 0, 668 

Tablo 17’ de her alt boyuta ili�kin güvenilirlik de�erlerinin yüksek oldu�u 

görülmektedir 

4.5.2. Motivasyon Boyutlarına �li�kin Güvenilirlik Analizi 

Motivasyon boyutlarına ili�kin soruların iç tutarlılı�ını ölçmek için güvenilirlik analizi 

uygulanmı�tır. Testte güvenilirlik toplamda; 0,930 alfa de�eri ile ölçülmü�tür. 

Kültürlerarası duyarlılık boyutlarına ili�kin güvenilirlik de�erleri hesaplanmı�tır.

Tablo 18 

Motivasyon Alt Boyutların Güvenilirlik Analiz Sonuçları 

Alt Boyutlar Soru sayısı Alpha 

Ekonomik Araçlar  6 0, 661 

Psiko-sosyal Araçlar 15 0, 679 

Örgütsel ve Yönetsel Araçlar 10 0, 657 

Tablo 18’ de her alt boyuta ili�kin güvenilirlik de�erleri görülmektedir. Sosyal 

bilimlerde güvenilirlik analizinin 0,70 aralı�ında olması yüksek bir güvenilirli�ine sahip 

oldu�unu ifade etmektedir. Güvenilirlik aralı�ının 0,70’in altında olması katılımcıların 

ifadelere katılım oranlarının de�i�iklik göstermesi, ifadeleri yeterli düzeyde 

algılayamamasından kaynaklanabilir. 
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4.6. Ara�tırmanın Verilerinin Analizi ve De�erlendirilmesi 

Ara�tırma kapsamında elde edilen veriler farklı istatistiki yöntemler kullanılarak analiz 

edilmi�tir. Bunun için istatistik paket programı olan SPSS 20 (Statistical Package for the 

Social Sciences)’den faydalanılmı�tır. Elde edilen bu sonuçlar anketin ayrı ayrı her üç 

bölümü için raporlanmı�tır. Daha sonrasında ise ara�tırma sorularına ili�kin cevapların 

alınması için farklılık ve ili�ki testlerine ba�vurulmu�tur. Katılımcıların demografik 

özellikleri ve mesleki durumlarını tespit etmek amacıyla frekans ve sıklık analizleri, 

mobbing ve motivasyon ölçe�i için frekans, sıklık, faktör analizleri, boyutların 

demografik de�i�kenlerle olan ili�kisini ortaya çıkaran T-Testi ve One-Way Anova 

Analizleri ile boyutlar arasındaki ili�kinin varlı�ını ve �iddetini ölçen regresyon ve 

korelasyon analizi kullanılarak hipotezler test edilmi�tir.  

Ara�tırmayanın birinci ölçe�i mobbinge yönelik ifadelerden olu�maktadır. Bu ölçe�i 

olu�turan boyutlar be� bölümde ele alınmı�tır. Birinci boyut; kendini ifade etme ve 

ileti�imin engellenmesine yönelik 6 ifadeyi içermektedir. Tur sırasında, ba�lı oldu�u 

acentada, çalı�ma arkada�larıyla ileti�imi sırasında kendini sözlü ve sözsüz olarak ifade 

etmesini kapsamaktadır. �kinci boyut; i�i sırasında kar�ıla�tı�ı sözlü ve fiziksel taciz, 

�iddet, alay edilme, ma�dur bırakılma gibi mobbing kapsamına giren davranı�ları içeren 

14 ifadeyi kapsamaktadır. Üçüncü boyutta ise sosyal ili�kilerine yönelik kısıtlama 

getirilmesini içeren dört ifade yer almaktadır. 

Tablo 19 
Ankette Yer Alan Mobbing Ölçe�ine �li�kin Maddelerin Listesi 

Madde �FADELER 

1.Ölçek Kendini �fade Etme ve �leti�imin Engellenmesine Yönelik Saldırılar 

1 Acentanızda, tur sırasında ve birliklerde kendi görü�lerinizi söylemeniz engelleniyor. 

2 Acenta yetkiliniz ve birli�iniz tarafından di�er rehberler ile ileti�ime geçmeniz engelleniyor. 

3 Siz konu�urken acenta yetkilileri tarafından genellikle sözünüz kesilir veya araya laf karı�tırılır 

4 Ba�kaları ile diyalog kurma giri�imlerinizde sessiz kalınarak ya da dü�manca sözlerle cevap 
verilir. 

5 Özel ya�amınıza yönelik ele�tiriler alırsınız. 

6 Yazılı ve sözlü olarak i�inizle ilgili tehditler alırsınız. 

2.Ölçek �� ve Göreve Yönelik Psikolojik Saldırılar 

1 Tur sırasında ve acentanızda dolaylı yollarla, imalarla, vücut dili ve yüz ifadesiyle reddedilirsiniz 
veya tanınmamazlıktan gelinirsiniz. 

2 Acentanız bazı sebeplerle ( bir di�er sezon çalı�mama, taban ücretinin altında çalı�mama) sizi 
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sektörden izole ederler veya zorla yerinizi de�i�tirirler. 
3 Potansiyelinizin altında turlar veriliyor. 

4 ��inizle ilgili aldı�ınız kararlar turistler, kaptan, acenta çalı�anları tarafından olumsuz yönde 
ele�tiriliyor. 

5 Size devamlı olarak yeni turlar verir. Standart olarak bir tur programı veya bölge yoktur 

6 Size hak etti�iniz turlar verilmiyor ya da uzmanlık alanınıza uygun turlar verilmiyor 

7 Size yetki ve görevinizin üstünde turlar verilir ve en kısa sürede yapmanız istenir. 

8 Yaptı�ınız tur, tur sırasındaki anlatımlarınız ele�tirilir. Gayretiniz küçük görülür veya görmezden 
gelinir. 

9 Turistler, acenta çalı�anları ve tur sırasında çalı�tı�ınız ki�iler tarafından küçük olaylarda bile 
psikolojik yönde baskıda bulunulur ve en ufak hatalar dahi abartılır. 

10 Turistler, acenta çalı�anları ve tur sırasında ki�iler tarafından yaptı�ınız i� devamlı olarak 
ele�tirilir. 

11 Tur sırasında ya�anan aksiliklerden sorumlu siz olursunuz. Di�erleri sorumlu oldu�u halde sizi 
ele�tirirler veya günah keçisi siz olursunuz. 

12 Hata yaptı�ınızda acenta, turistler, kaptan, tur sırasındaki çalı�tı�ınız i�letme yöneticileri ile 
ya�adı�ınız sorunlarda yaptı�ınız hatalar yüzünüze vurulur. 

13 Turunuzda ya�adı�ınız sıkıntılardan dolayı maddi ve manevi yönde kayıplara u�rarsınız. 

3.Ölçek Sosyal �li�kilere Yönelik Psikolojik Saldırılar 

1 Acentada Size yokmu�sunuz gibi davranılır. 

2 Sizi üzecek hasta edecek �ekilde özel hayatınız hakkında konu�ulur. 

3 Di�er meslekta�larınızdan ve benzer alanlarda rehberlik yaptı�ınız çalı�ma grubundan 
aktivitelerinden sosyal olarak dı�lanırsınız. 

4 Di�er çalı�ma arkada�larınızın sizinle konu�ması yasaklanır.  

4.Ölçek Ki�ilik ve �tibara Yönelik Saldırılar 

1 Hakkınızda kötü konu�ulur. 

2 Fikirleriniz, olaylara bakı� açınız önemsenmez ve dikkate alınmaz 

3 Sizin hakkınızda dedikodu yapılıyor 

4 Sizi üzecek açıklamalar yapılır. Etnik kökeninize, gelene�inize ve ana dilinize saygı gösterilmez. 

5 Dini inançlarınıza yönelik baskı ve zorlama görürsünüz. 

6 Siyasi görü�ünüzle ilgili baskı ve zorlama görürsünüz 

7 Bilgi ve becerinizle ilgili zaman zaman a�a�ılanırsınız ve toplum içinde gülünç duruma 
dü�ürülürsünüz.  

8 Saç stiliniz, giyim tarzınız, ya�am tarzına yönelik olumsuz �ekilde konu�ulur. 

9 Kararlarınıza saygı duyulmaz, gereken önem verilmez. 

5.Ölçek Ki�isel Sa�lı�a Yönelik Psikolojik Saldırılar 

1 Psikolojik Baskıya maruz kalırsınız. 

2 Sizin izin almanız, hastalık halinde bile evde kalmanız istenmez ve talep etti�iniz takdirde 
psikolojik baskı uygulanır 

3 Fiziksel veya ruhsal sa�lı�ınız kötü oldu�u halde sa�lı�ınızın daha da kötüle�ece�i turlara 
mahkûm edilirsiniz. 

4 Çalı�ma süresince sözlü saldırıya/ �iddete maruz kalırsınız. 

5 Gözünüzü korkutmak amacıyla hafif fiziksel �iddete maruz kalırsınız. 
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Turist rehberlerinin dini ve etnik kökenine dı� görünü�üne, cinsiyetine yönelik 

saldırıları ifade eden dördüncü ölçek 9 ifadeden olu�maktadır. Rehberlerin psikolojik ve 

fizyolojik rahatsızlıklarını ifade eden 5. ölçek ise 5 ifadeden olu�maktadır. 

Ara�tırmanın bir di�er ölçe�i ise motivasyon algısına yönelik ifadelerin yer aldı�ı 

motivasyon ölçe�idir. Ekonomik, Psiko-Sosyal, Örgütsel ve Yönetsel unsurları 

kapsayan motivasyon ölçe�i; turist rehberinin turunu nitelikli bir �ekilde yürütmesi için 

gerekli olan özendiricileri kapsamaktadır.  

Tablo 20 
Ankette Yer Alan Motivasyon Ölçe�ine Yönelik Maddelerin Listesi 

Madde �FADELER 

1 Yövmiyemi tam almam ba�arım için önemli bir faktördür.  

2 Ücretimin düzenli olarak artması, beni motive eder. 

3 ��imde yeni insanları tanımak motivasyonumu artırır. 

4 ��imle ilgili yeterli sorumlulu�a sahip oldu�uma inanıyorum. 

5 Turda tek ba�ıma sorumluluk almak için yeterli bilgiye sahip oldu�umu dü�ünüyorum. 

6 Meslekta�larımla fikirlerimi payla�ırım. 

7 Fikirlerimin dinlendi�ini dü�ünmüyorum. 

8 Çalı�tı�ım acentada çalı�anların ço�u meslekta�larının yanlı�larını anlayı�la kar�ılar. 

9 ��imle ilgili yeterli bilgiye sahip oldu�umu dü�ünüyorum. 

10 ��imle ilgili yeterli bilgi ve beceriye sahip oldu�uma inanıyorum. 

11 �� yerimde sempozyum, konferans, seminer gibi aktiviteler bulunmaktadır. 

12 �� tanımlarını biliyorum. 

13 Acenta ve Birli�imin hedeflerine ula�ması için misyon ve vizyona sahibim. 

14 Acentada yöneticilerimin beni takdir etti�ini biliyorum. 

15 Acenta ve Birlik müdürlerinin takdir etti�ini dü�ünüyorum. 

16 Meslekta�larımın takdir etti�ini dü�ünüyorum. 

17 �� güvencemin olması, beni motive eder. 

18 Ba�arımdan dolayı ödüllendirilmem (bah�i�, komisyon, primler vb) beni motive eder. 

19 Acentanım sundu�u ücretsiz servis, ö�le yeme�i, çay-kahve gibi olanaklar beni motive eder. 

20 �yi organize edilmi� bir turu gerçekle�tirmek, beni motive eder. 

21 Turumu nasıl yapaca�ım konusunda yeterince ba�ımsız olmam, beni motive eder. 

22 Çalı�ma arkada�larımla i� dı�ında (yemek, piknik vb) da beraber olmak, beni motive eder. 

23 Farklı turizm çe�itlerine yönelik turları (Eko turizm vb) gerçekle�tirmek, beni motive eder. 

24 Rekabet, beni motive eder. 

25 ��imin kendimi geli�tirmeye fırsat vermesi, beni motive eder. 

26 Yaptı�ım i�te ba�arılı olmam, beni motive eder. 

27 Yaptı�ım i�in bana çekici gelmesi ve i�imi sevmem, beni motive eder. 

28 Bana ve özel ya�amıma saygı duyulması, beni motive eder. 

29 ��imi adil ve adaletli bir ortam içerisinde yapabilmek, beni motive eder. 

30 Pek çok ki�inin sorumlulu�unu ta�ıyor olmak, beni motive eder. 

31 Rekabet, beni motive eder. 
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32 ��imde kariyer imkanının olması, beni motive eder. 

33 Acentamın sa�lık ve çalı�ma güvenli�ine önem vermesi, beni motive eder. 

34 Çalı�ma ortamının fiziksel �artlarının (klima, mikrofon vb.) uygun olması, beni motive eder. 

Tablo 21 
Hipotez Listesi 

H1: Rehberlerin 

motivasyonları 

ile MOBB�NG  

algıları arasında 

ters yönlü 

(negatif) 

anlamlı bir ili�ki 

vardır. 

H1a: Motivasyonun alt boyutlarından 

ekonomik araçlar boyutu ile 

MOBB�NG algısının alt boyutları 

arasında ters yönlü (negatif) anlamlı 

bir ili�ki vardır. 

H1a1: Motivasyonun alt boyutlarından ekonomik 

araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından Kendini 

�fade Etme ve �leti�imin  Engellenmesine Yönelik 

Saldırılar arasında ters yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki 

vardır. 

H1a2: Motivasyonun alt boyutlarından ekonomik 

araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından �� ve 

Göreve Yönelik Psikolojik Saldırılar arasında ters yönlü 

(negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1a3: Motivasyonun alt boyutlarından ekonomik 

araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından Sosyal 

�li�kilere Yönelik Psikolojik Saldırılar arasında ters 

yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1a4: Motivasyonun alt boyutlarından ekonomik 

araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından Ki�ilik 

ve �tibara Yönelik Saldırılar arasında ters yönlü 

(negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1a5: Motivasyonun alt boyutlarından ekonomik 

araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından Ki�isel 

Sa�lı�a Yönelik Psikolojik Saldırılar arasında ters yönlü 

(negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1b: Motivasyonun alt boyutlarından 

psiko-sosyal araçlar boyutu ile 

MOBB�NG algısının alt boyutları 

arasında ters yönlü (negatif) anlamlı 

bir ili�ki vardır. 

H1b1: Motivasyonun alt boyutlarından psiko-sosyal 

araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından Kendini 

�fade Etme ve �leti�imin Engellenmesine Yönelik 

Saldırılar arasında ters yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki 

vardır. 

H1b2: Motivasyonun alt boyutlarından psiko-sosyal 

araçlar boyutu ile MOBB�NGin alt boyutlarından �� ve 

Göreve Yönelik Psikolojik Saldırılar arasında ters yönlü 

(negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1b3: Motivasyonun alt boyutlarından psiko-sosyal 

araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından Sosyal 

�li�kilere Yönelik Psikolojik Saldırılar arasında ters 

yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1b4: Motivasyonun alt boyutlarından psiko-sosyal 

araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından Ki�ilik 

ve �tibara Yönelik Saldırılar arasında ters yönlü 

(negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1b5: Motivasyonun alt boyutlarından psiko-sosyal 

araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından Ki�isel 

Sa�lı�a Yönelik Psikolojik Saldırılar arasında ters yönlü 

(negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 
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H1c: Motivasyonun alt boyutlarından 

örgütsel ve yönetsel araçlar boyutu ile 

MOBB�NG algısının alt boyutları 

arasında ters yönlü (negatif) anlamlı 

bir ili�ki vardır. 

H1c1: Motivasyonun alt boyutlarından örgütsel ve 

yönetsel araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından 

Kendini �fade Etme ve �leti�imin Engellenmesine 

Yönelik Saldırılar arasında ters yönlü (negatif) anlamlı 

bir ili�ki vardır. 

H1c2: Motivasyonun alt boyutlarından örgütsel ve 

yönetsel araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından 

�� ve Göreve Yönelik Psikolojik Saldırılar arasında ters 

yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1c3: Motivasyonun alt boyutlarından örgütsel ve 

yönetsel araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından 

Sosyal �li�kilere Yönelik Psikolojik Saldırılar arasında 

ters yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1c4: Motivasyonun alt boyutlarından örgütsel ve 

yönetsel araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından 

Ki�ilik ve �tibara Yönelik Saldırılar arasında ters yönlü 

(negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

H1c5: Motivasyonun alt boyutlarından örgütsel ve 

yönetsel araçlar boyutu ile mobbingin alt boyutlarından 

Ki�isel Sa�lı�a Yönelik Psikolojik Saldırılar arasında 

ters yönlü (negatif) anlamlı bir ili�ki vardır. 

Ara�tırmanın temel sorusu olan mobbing ve motivasyon arasında bir ili�ki var mıdır ve 

bu ili�ki rehberlerin motivasyonlarını etkilemekte midir? sorusu hipotezleri de 

olu�turmu�tur. Bu kapsamda mevcut alan yazın taranarak olu�turulan turist 

rehberlerinin motivasyon algıları ile mobbing algıları arasında bir ili�ki vardır hipotezi 

ve bu ana hipotezin altından yer alan alt hipotezlerin ara�tırmanın sorusuna cevap 

vermesi umulmaktadır.  

   

4.6.1 Turist Rehberlerine �li�kin Demografik ve Mesleki Veriler 

Bu bölümde veriler demografik veriler ve mesleki veriler olarak iki bölüme ayrılmı�tır. 

Katılımcıların cinsiyetleri, ya�ları, medeni durumları ve e�itim düzeylerine verilen 

cevapların frekans analizine ait veriler Tablo 19’da görülmektedir.  

Tablo 22’de ankete katılan rehberlerin demografik özellikleri verilmektedir. Tabloya 

göre ankete katılan turist rehberlerinin büyük bir kısmı %74,6’sı erkeklerden %25,4’ü 

ise kadınlardan olu�maktadır. Katılımcıların %43,4’ü 46 ve üzeri, %40’ı 31-45, 

%16,6’sı 18-30 ya� aralı�ındayken %68’nin evli, %32’sinin ise bekar oldukları 

görülmektedir. Katılımcıların e�itim durumları incelendi�inde ise yarısından fazlasının 

(%54) lisans düzeyinde e�itim aldıkları, %30,1’inin önlisans, %15,4’ünün lise 
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düzeyinde e�itim aldıkları ve sadece 2 ki�inin (%0,5) lisansüstü düzeyde e�itim 

aldıkları görülmektedir. 

Tablo 22. 
Katılımcıların Demografik Özellikleri 

 DE���KENLER N % 

Cinsiyet
Erkek 315 74,6 

Kadın 107 25,4  

Ya�

18-30 70 16,6 

31-45 169 40,0 

46 ve üstü 183 43,4 

Medeni 

Durum

Evli 287 68,0 

Bekâr 135 32,0 

E�itim 

Durumu

Lise 65 15,4 

Ön Lisans 127 30,1 

Lisans 228 54,0 

Lisans Üstü 2 0,5 

Tablo 23’te katılımcıların mesleklerine ili�kin bilgiler verilmi�tir. Katılımcıların kokart 

aldıkları kurumlar incelendi�inde %45’nin Bakanlık kursu, %31,3’ünün Lisans 

Düzeyinde e�itim veren Turist rehberli�i bölümü, %23,7’sinin ise meslek yüksekokulu 

düzeyinde e�itim veren turizm rehberli�i bölümü aracılı�ıyla kokart aldıkları tespit 

edilmi�tir. Katılımcıların büyük ço�unlu�unu yabancı dilini �ngilizce  (%83,2) olarak 

belirtirken, %25,2’si Almanca, %14,7’si Fransızca, %5,5’i Rusça, %3,3’ü �talyanca, 

%2,4’ü Arapça ve %6,9’u da di�er diller (�spanyolca, Japonca, �sveççe, Lehçe, 

Romence, Urduca, Yunanca, Makedonca) olarak belirtmi�tir. Katılımcıların %90,5’i 

ülkesel bazda rehberlik yaparken %9,5’i ise bölgesel bazda rehberlik yapmaktadır.  

Rehberlik tecrübesi açısından bakıldı�ında ise katılımcıların %37,8’i 5-9 yıl, %22,9’u 

10-14 yıl, %22’si 15 yıl ve üzeri, %16,1’i 1-4 yıl, %0,9’u ise 1 yıldan az tecrübeye 

sahiptir. Rehberlerin tamamına yakının (%99,1) bir acentaya ba�lı olarak çalı�tı�ı 

görülürken, 3 rehberin (%0,7) ba�ımsız çalı�tı�ı belirlenmi�tir. Rehberlere uzmanlık 

alanları soruldu�unda %65,9’u �ehir turlarını, %60’ı arkeoloji turlarını, %44,3’ü da� ve 

do�a turlarını, %32,9’u inanç turlarını, %26,1’ kurvaziyer turlarını, %25,4’ü gastronomi 
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turlarını, %22,3’ü Flora ve fauna turlarını uzmanlık alanları olarak belirtirken, %5,2’si 

di�er turları uzmanlık alanları olarak belirtmi�lerdir. Ankete katılan rehberler sırasıyla 

�ngiliz (%65,2), Türk (%62,1), Amerikan (%37), Alman (%31), Rus (%30,1), Fransız 

(%15,9) turist gruplarına hizmet verirken %19,4’ü di�er gruplara hizmet vermektedir. 

Rehberlerin %86’sı ek bir i� yapmazken, %14’ü rehberli�e ek olarak ba�ka bir i� daha 

yapmaktadır. Ankete katılan rehberlerin %85,5’i günlük turları, %80,3’ü uzun süreli 

Anadolu turlarını, %19,2’si yurt dı�ı turları yönetirken %0,5’i ise di�er turları 

yönetmektedir. 

Tablo 23.  
Mesleki Veriler 

DE���KENLER n % DE���KENLER n % 
Rehberlik Kokartı   Uzmanlık Alanı   
Bakanlık Kursu 190 45,0 Kruvaziyer Turları 110 26,1
MYO Turizm Rehberli�i 100 23,7 Gastronomi Turları 106 25,4 

Lisans Turist Rehberli�i 132 31,3 �nanç Turizmi Turları 139 32,9 
Yabancı Dil   Arkeoloji Turları 253 60 
�ngilizce 351 83,2 �ehir Turları 278 65,9 
Almanca 108 25,2 Flora-Fauna Turları 94 22,3 
Fransızca 62 14,7 Da� ve Do�a Turları 187 44,3 
�talyanca 14 3,3 Di�er 22 5,2 
Rusça 23 5,5 Hizmet Verilen Turist Grupları    
Arapça 10 2,4 Türkler 262 62,1 

Di�er Diller 29 6,9 �ngilizler 275 65,2 
Kokart Kapsamı   Almanlar 131 31 
Ülkesel 382 90,5 Fransızlar 67 15,9 
Bölgesel 40 9,5 Amerikalılar 156 37 
Rehberlik Tecrübesi   Ruslar 127 30,1 
1 yıldan az 4 0,9 Di�er 82 19,4 
1-4 yıl 68 16,1 Ek �� Yapma Durumu   
5-9 yıl 160 37,8 Evet 59 14,0 
10-14 yıl  97 22,9 Hayır 363 86,0 
15 yıldan fazla 93 22,0 Yönetilen Turlar   
Çalı�ma �ekli   Günlük Turlar 361 85,5 
Ba�ımsız 3 0,7 Uzun Süreli Anadolu Turları 339 80,3 
Acentaya Ba�lı 419 99,3 Yurt Dı�ı Turları 81 19,2 
Acentada Çalı�ılan Yıl 
Sayısı 

  Di�er 2 0,5 

1 yıldan az 30 7,23    
2-3 yıl 130 31    
4-7 yıl 135 32,15    
8 yıldan fazla 124 29,62    
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4.6.2. Mobbing Ölçe�ine �li�kin Veriler 

Bu bölümde mobbing ölçe�ine ili�kin olu�turulmu� boyutların faktör yükleri, frekans ve 

yüzdeleri verilmi�tir. Mobbing ölçe�ine ait olu�turulmu� be� faktörün faktör yükleri 

a�a�ıdaki gibidir;  

Tablo 24.
Mobbing Faktör �fadeleri ve Yükleri 

Faktörün Adı Soru �fadesi 
Faktör 
Yükleri 

K
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i �
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Acentanızda, tur sırasında ve birliklerde kendi görü�lerinizi söylemeniz 
engelleniyor. 

0,609 

Acenta yetkiliniz ve birli�iniz tarafından di�er rehberler ile ileti�ime geçmeniz 
engelleniyor. 

0,478 

Siz konu�urken acenta yetkilileri tarafından genellikle sözünüz kesilir veya 
araya laf karı�tırılır 

0,569 

Ba�kaları ile diyalog kurma giri�imlerinizde sessiz kalınarak ya da dü�manca 
sözlerle cevap verilir.

0,551 

Özel ya�amınıza yönelik ele�tiriler alırsınız. 0,610
Yazılı ve sözlü olarak i�inizle ilgili tehditler alırsınız. 0,591
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Tur sırasında ve acentanızda dolaylı yollarla, imalarla, vücut dili ve yüz 
ifadesiyle reddedilirsiniz veya tanınmamazlıktan gelinirsiniz. 

0,589 

Acentanız bazı sebeplerle ( bir di�er sezon çalı�mama, taban ücretinin altında 
çalı�mama) sizi sektörden izole ederler veya zorla yerinizi de�i�tirirler. 

0,565 

Potansiyelinizin altında turlar veriliyor. 0,567
��inizle ilgili aldı�ınız kararlar turistler, kaptan, acenta çalı�anları tarafından 
olumsuz yönde ele�tiriliyor. 

0,626 

Size devamlı olarak yeni turlar verir. Standart olarak bir tur programı veya 
bölge yoktur 

0,547 

Size hak etti�iniz turlar verilmiyor yada uzmanlık alanınıza uygun turlar 
verilmiyor 

0,608 

Size yetki ve görevinizin üstünde turlar verilir ve en kısa sürede yapmanız 
istenir. 

0,559 

Yaptı�ınız tur, tur sırasındaki anlatımlarınız ele�tirilir. Gayretiniz küçük 
görülür veya görmezden gelinir. 

0,678 

Turistler, acenta çalı�anları ve tur sırasında çalı�tı�ınız ki�iler tarafından küçük 
olaylarda bile psikolojik yönde baskıda bulunulur ve en ufak hatalar dahi 
abartılır. 

0,647 

Turistler, acenta çalı�anları ve tur sırasında ki�iler tarafından yaptı�ınız i�
devamlı olarak ele�tirilir. 

0,649 

Tur sırasında ya�anan aksiliklerden sorumlu siz olursunuz. Di�erleri sorumlu 
oldu�u halde sizi ele�tirirler veya günah keçisi siz olursunuz. 

0,625 

Hata yaptı�ınızda acenta, turistler, kaptan, tur sırasındaki çalı�tı�ınız i�letme 
yöneticileri ile ya�adı�ınız sorunlarda yaptı�ınız hatalar yüzünüze vurulur. 

0,631 

Turunuzda ya�adı�ınız sıkıntılardan dolayı maddi ve manevi yönde kayıplara 
u�rarsınız. 

0,663 
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 Acentada Size yokmu�sunuz gibi davranılır. 0,622
Sizi üzecek hasta edecek �ekilde özel hayatınız hakkında konu�ulur. 0,577
Di�er meslekta�larınızdan ve benzer alanlarda rehberlik yaptı�ınız çalı�ma 
grubundan aktivitelerinden sosyal olarak dı�lanırsınız. 

0,600 

Di�er çalı�ma arkada�larınızın sizinle konu�ması yasaklanır. 0,601

Ki�ilik ve �tibara 
Yönelik Saldırılar 

Hakkınızda kötü konu�ulur. 0,476
Fikirleriniz, olaylara bakı� açınız önemsenmez ve dikkate alınmaz 0,554
Sizin hakkınızda dedikodu yapılıyor 0,586
Sizi üzecek açıklamalar yapılır. Etnik kökeninize, gelene�inize ve ana dilinize 
saygı gösterilmez. 

0,404 

Dini inançlarınıza yönelik baskı ve zorlama görürsünüz. 0,371
Siyasi görü�ünüzle ilgili baskı ve zorlama görürsünüz 0,445
Bilgi ve becerinizle ilgili zaman zaman a�a�ılanırsınız ve toplum içinde gülünç 
duruma dü�ürülürsünüz. 

0,528 
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Saç stiliniz, giyim tarzınız, ya�am tarzına yönelik olumsuz �ekilde konu�ulur. 0,545
Kararlarınıza saygı duyulmaz, gereken önem verilmez. 0,609

Ki�isel Sa�lı�a 
Yönelik Psikolojik 

Saldırılar

Psikolojik Baskıya maruz kalırsınız. 0,478
Sizin izin almanız, hastalık halinde bile evde kalmanız istenmez ve talep 
etti�iniz takdirde psikolojik baskı uygulanır 

0,569 

Fiziksel veya ruhsal sa�lı�ınız kötü oldu�u halde sa�lı�ınızın daha da 
kötüle�ece�i turlara mahkûm edilirsiniz. 

0,551 

Çalı�ma süresince sözlü saldırıya/ �iddete maruz kalırsınız. 0,610
Gözünüzü korkutmak amacıyla hafif fiziksel �iddete maruz kalırsınız. 0,591

Mobbing ile ilgili sorular LIPT (leymann Inventory of Psychological Terror) Klaus 

Niedl tarafından geli�tirilen anket versiyonundan ve 1994 yılında Stale Einarsen, Björn 

Inge Raknes,  Stig Berge Matthiesen ve Odd Henning Hellesoy tarafından geli�tirilen 

Negative Action Questionnaire (NAQ) sorularına ili�kin olu�turulan MOBB�NG ölçe�i 

be� boyuta ayrılmaktadır. Bunlar; kendini ifade etme ve ileti�imin engellenmesine 

yönelik saldırılar, i� ve göreve yönelik psikolojik saldırılar, sosyal ili�kilere yönelik 

psikolojik saldırılar, ki�ilik ve itibara yönelik psikolojik saldırılar, ki�isel sa�lı�a 

yönelik psikolojik saldırılar olarak gruplandırılmı�tır. 

Tablo 25. 

Kendini �fade Etme ve �leti�imin Engellenmesine Yönelik Saldırılar Faktörünün 

Frekans Analizi 

Kendini �fade Etme ve �leti�imin 
Engellenmesine Yönelik Saldırılar

K
es

in
li

k
le

 

K
at

ıl
m

ıy
or

u
m

 

   
 K

at
ıl

m
ıy

or
u

m
 

K
ıs

m
en

 
K

at
ıl

ıy
or

u
m

 

K
at

ıl
ıy

or
u

m
 

K
es

in
li

k
le

 

K
at

ıl
ıy

or
u

m
 

�fadeler f % f % f % f % f % 

Acentanızda, tur sırasında ve 
birliklerde kendi görü�lerinizi 
söylemeniz engelleniyor.

313 74,17 89 21,09 13 3,08 5 1,2 2 0,47 

Acenta yetkiliniz ve birli�iniz 
tarafından di�er rehberler ile 
ileti�ime geçmeniz engelleniyor. 

309 73,22 100 23,69 8 1,89 5 1,2 0 0 

Siz konu�urken acenta yetkilileri 
tarafından genellikle sözünüz 
kesilir veya araya laf karı�tırılır 

267 63,27 134 31,75 11 2,6 8 1,9 2 0,47 

Ba�kaları ile diyalog kurma 
giri�imlerinizde sessiz kalınarak ya 
da dü�manca sözlerle cevap verilir.

267 63,27 139 32,93 11 2,6 4 0,9 1 0,23 

Özel ya�amınıza yönelik ele�tiriler 
alırsınız. 

265 62,79 130 30,8 16 3,79 10 2,4 1 0,23 

Yazılı ve sözlü olarak i�inizle ilgili 
tehditler alırsınız. 

290 68,7 114 27,01 8 1,89 8 1,9 2 0,47 
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Tablo 25’te Mobbing ölçe�inin alt faktörü olan Kendini �fade Etme ve �leti�imin 

Engellenmesine Yönelik Saldırılar faktörüne yönelik ortalamalar verilmektedir. Faktöre 

yönelik ifadeler incelendi�inde “Acentanızda, tur sırasında ve birliklerde kendi 

görü�lerinizi söylemeniz engelleniyor” ifadesine rehberlerin ço�unlu�unun (%95,26) 

katılmadı�ı görülürken, en fazla katılımın %6,41 ile “Özel ya�amınıza yönelik ele�tiriler 

alırsınız” ifadesine yönelik oldu�u görülmektedir. 

Tablo 26 

�� ve Göreve Yönelik Psikolojik Saldırılar Faktörünün Frekans Analizi 

�� ve Göreve Yönelik Psikolojik 
Saldırılar 

K
es

in
li

k
le

 
K

at
ıl

m
ıy

or
u

m
 

K
at

ıl
m

ıy
or

u
m

 

K
ıs

m
en

 
K

at
ıl

ıy
or

u
m

 

K
at

ıl
ıy

or
u

m
 

K
es

in
li

k
le

 
K

at
ıl

ıy
or

u
m

�fadeler f % f % f % f % F % 
Acentanız bazı sebeplerle ( bir di�er 
sezon çalı�mama, taban ücretinin altında 
çalı�mama) sizi sektörden izole ederler 
veya zorla yerinizi de�i�tirirler. 

293 69,43 104 24,64 17 4,02 6 1,42 2 0,47 

Potansiyelinizin altında turlar veriliyor. 248 58,76 122 28,9 30 7,1 17 4,02 5 1,18 
��inizle ilgili aldı�ınız kararlar turistler, 
kaptan, acenta çalı�anları tarafından 
olumsuz yönde ele�tiriliyor. 

259 61,37 141 33,41 15 3,55 6 1,42 1 0,23 

Size devamlı olarak yeni turlar verir. 
Standart olarak bir tur programı veya 
bölge yoktur 

242 57,34 153 36,25 13 3,08 13 3,08 1 0,23 

Size hak etti�iniz turlar verilmiyor ya da 
uzmanlık alanınıza uygun turlar 
verilmiyor 

250 59,24 139 32,93 15 3,55 15 3,55 3 0,71 

Size yetki ve görevinizin üstünde turlar 
verilir ve en kısa sürede yapmanız 
istenir. 

253 59,95 142 33,64 18 4,2 8 1,89 1 0,23 

Yaptı�ınız tur, tur sırasındaki 
anlatımlarınız ele�tirilir. Gayretiniz 
küçük görülür veya görmezden gelinir. 

269 63,74 134 31,75 12 2,84 6 1,42 1 0,23 

Turistler, acenta çalı�anları ve tur 
sırasında çalı�tı�ınız ki�iler tarafından 
küçük olaylarda bile psikolojik yönde 
baskıda bulunulur ve en ufak hatalar dahi 
abartılır. 

271 64,21 136 32,22 9 2,13 4 0,94 2 0,47 

Turistler, acenta çalı�anları ve tur 
sırasında ki�iler tarafından yaptı�ınız i�
devamlı olarak ele�tirilir. 

277 65,63 128 30,33 14 3,31 2 0,47 1 0,23 

Tur sırasında ya�anan aksiliklerden 
sorumlu siz olursunuz. Di�erleri sorumlu 
oldu�u halde sizi ele�tirirler veya günah 
keçisi siz olursunuz. 

267 63,27 136 32,22 8 1,89 9 2,13 2 0,47 

Hata yaptı�ınızda acenta, turistler, 
kaptan, tur sırasındaki çalı�tı�ınız i�letme 
yöneticileri ile ya�adı�ınız sorunlarda 
yaptı�ınız hatalar yüzünüze vurulur. 

263 62,32 140 33,17 13 3,08 5 1,18 1 0,23 

Turunuzda ya�adı�ınız sıkıntılardan 
dolayı maddi ve manevi yönde kayıplara 
u�rarsınız. 

259 61,37 146 34,59 9 2,13 5 1,18 3 0,71 
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Tablo 26’da Mobbing ölçe�inin alt faktörü olan �� ve Göreve Yönelik Psikolojik 

Saldırılar faktörüne yönelik ortalamalar verilmektedir. Faktöre yönelik ifadeler 

incelendi�inde “Tur sırasında ve acentanızda dolaylı yollarla, imalarla, vücut dili ve yüz 

ifadesiyle reddedilirsiniz veya tanımamazlıktan gelinirsiniz.” ifadesine rehberlerin 

%97,15’inin katılmadı�ı görülürken, en fazla katılımın %12,34 ile “Potansiyelinizin 

altında turlar veriliyor.” ifadesine yönelik oldu�u görülmektedir. 

Tablo 27’de Mobbing ölçe�inin alt faktörü olan Sosyal �li�kilere Yönelik Psikolojik 

Saldırılar faktörüne yönelik ortalamalar verilmektedir. Faktöre yönelik ifadeler 

incelendi�inde “Acentada Size yokmu�sunuz gibi davranılır.” ifadesine rehberlerin 

%98,81’inin katılmadı�ı görülürken, en fazla katılımın %2,87 ile “Di�er 

meslekta�larınızdan ve benzer alanlarda rehberlik yaptı�ınız çalı�ma grubundan 

aktivitelerinden sosyal olarak dı�lanırsınız.” ifadesine yönelik oldu�u görülmektedir. 

Tablo 27 

Sosyal �li�kilere Yönelik Psikolojik Saldırılar Faktörünün Frekans Analizi 

Sosyal �li�kilere Yönelik Psikolojik 
Saldırılar 
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Acentada size yokmu�sunuz gibi 
davranılır. 

362 85,78 55 13,03 1 0,23 3 0,71 1 0,23 

Sizi üzecek hasta edecek �ekilde 
özel hayatınız hakkında konu�ulur.

321 76,06 89 21,09 5 1,18 5 1,18 2 0,47 

Di�er meslekta�larınızdan ve 
benzer alanlarda rehberlik 
yaptı�ınız çalı�ma grubundan 
aktivitelerinden sosyal olarak 
dı�lanırsınız. 

325 77,01 85 20,14 9 2,13 2 0,47 1 0,23 

Di�er çalı�ma arkada�larınızın 
sizinle konu�ması yasaklanır.  

306 72,51 109 25,82 5 1,18 1 0,23 1 0,23 

Tablo 28’de Mobbing ölçe�inin alt faktörü olan Ki�ilik ve �tibara Yönelik Saldırılar 

faktörüne yönelik ortalamalar verilmektedir. Faktöre yönelik ifadeler incelendi�inde 
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“Hakkınızda kötü konu�ulur.” ifadesine rehberlerin %97,62’sinin katılmadı�ı 

görülürken, en fazla katılımın %7,09 ile “Sizin hakkınızda dedikodu yapılıyor.” 

ifadesine yönelik oldu�u görülmektedir. 

Tablo 28 

Ki�ilik ve �tibara Yönelik Saldırılar Faktörünün Frekans Analizi 

Ki�ilik ve �tibara Yönelik Saldırılar 
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Hakkınızda kötü konu�ulur. 331 78,43 81 19,19 8 1,89 1 0,23 1 0,23 

Fikirleriniz, olaylara bakı� açınız 
önemsenmez ve dikkate alınmaz 

298 70,61 113 26,77 8 1,89 2 0,47 1 0,23 

Sizin hakkınızda dedikodu 
yapılıyor 

265 62,79 127 30,09 24 5,68 5 1,18 1 0,23 

Sizi üzecek açıklamalar yapılır. 
Etnik kökeninize, gelene�inize ve 
ana dilinize saygı gösterilmez. 

270 63,98 138 32,7 9 2,13 3 0,71 2 0,47 

Dini inançlarınıza yönelik baskı ve 
zorlama görürsünüz. 

256 60,66 153 36,25 9 2,13 2 0,47 2 0,47 

Siyasi görü�ünüzle ilgili baskı ve 
zorlama görürsünüz 

266 63,03 140 33,17 13 3,08 1 0,23 2 0,47 

Bilgi ve becerinizle ilgili zaman 
zaman a�a�ılanırsınız ve toplum 
içinde gülünç duruma 
dü�ürülürsünüz. 

264 62,55 142 33,64 12 2,84 3 0,71 1 0,23 

Saç stiliniz, giyim tarzınız, ya�am 
tarzına yönelik olumsuz �ekilde 
konu�ulur. 

255 60,42 147 34,83 12 2,84 5 1,18 3 0,71 

Kararlarınıza saygı duyulmaz, 
gereken önem verilmez. 

264 62,55 151 35,78 4 0,94 3 0,71 0 0 

Tablo 29’da Mobbing ölçe�inin alt faktörü olan Ki�isel Sa�lı�a Yönelik Saldırılar 

faktörüne yönelik ortalamalar verilmektedir. Faktöre yönelik ifadeler incelendi�inde 

“Gözünüzü korkutmak amacıyla hafif fiziksel �iddete maruz kalırsınız.” ifadesine 

rehberlerin %99,28’inin katılmadı�ı görülürken, en fazla katılımın %1,88 ile “Fiziksel 

veya ruhsal sa�lı�ınız kötü oldu�u halde sa�lı�ınızın daha da kötüle�ece�i turlara 

mahkûm edilirsiniz.” ifadesine yönelik oldu�u görülmektedir. 
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Tablo 29 

Ki�isel Sa�lı�a Yönelik Saldırılar Faktörünün Frekans Analizi 

Ki�isel Sa�lı�a Yönelik Saldırılar 
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Psikolojik Baskıya maruz 
kalırsınız. 

358 84,83 60 14,21 2 0,47 1 0,23 1 0,23 

Sizin izin almanız, hastalık 
halinde bile evde kalmanız 
istenmez ve talep etti�iniz 
takdirde psikolojik baskı 
uygulanır 

307 72,74 104 24,64 7 1,65 3 0,71 1 0,23 

Fiziksel veya ruhsal sa�lı�ınız 
kötü oldu�u halde sa�lı�ınızın 
daha da kötüle�ece�i turlara 
mahkûm edilirsiniz. 

301 71,32 113 26,77 4 0,94 3 0,71 1 0,23 

Çalı�ma süresince sözlü 
saldırıya/ �iddete maruz 
kalırsınız. 

314 74,4 104 24,64 2 0,47 0 0 2 0,47 

Gözünüzü korkutmak amacıyla 
hafif fiziksel �iddete maruz 
kalırsınız. 

299 70,85 120 28,43 1 0,23 1 0,23 1 0,23 

4.6.3. Motivasyon Ölçe�ine �li�kin Veriler 

Bu bölümde motivasyon ölçe�ine ili�kin olu�turulmu� Smions ve Enz, 1995; Linz, 

2004; Gagne ve Deci, 2005, Garg ve Rastrogi, 2006, Dündar vd., Köro�lu, 2011 

çalı�malarından uyarlanan ekonomik araçlar, psiko-sosyal araçlar, örgütsel ve yönetsel 

araçlar yer almaktadır. Motivasyon ölçe�ine ili�kin olu�turulan alt boyutların faktör 

yükleri a�a�ıdaki gibidir; 

Tablo 30 
Motivasyon Faktör �fadeleri ve Yükleri 
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 Ücretimin düzenli olarak artması, beni motive eder. 0,609 

Yövmiyemi tam almam ba�arım için önemli bir faktördür 0,478 
�� güvencemin olması, beni motive eder. 0,569 
Acentamın sa�lık ve çalı�ma güvenli�ine önem vermesi, beni motive eder. 0,551 
Ba�arımdan dolayı ödüllendirilmem (bah�i�, komisyon, primler vb) beni 0,610 
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motive eder. 
Acentanım sundu�u ücretsiz servis, ö�le yeme�i, çay-kahve gibi olanaklar 
beni motive eder 

0,609 
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arkada�larımla i� dı�ında (yemek, piknik vb) da beraber olmak, beni motive eder 0,478 
Çalı�tı�ım acentada çalı�anların ço�u meslekta�larının yanlı�larını anlayı�la kar�ılar. 0,569 
��imle ilgili yeterli bilgiye sahip oldu�umu dü�ünüyorum. 0,551 
��imle ilgili yeterli bilgi ve beceriye sahip oldu�uma inanıyorum 0,609 
Yaptı�ım i�te ba�arılı olmam, beni motive eder. 0,478 
��imle ilgili yeterli sorumlulu�a sahip oldu�uma inanıyorum. 0,569 
Bana ve özel ya�amıma saygı duyulması, beni motive eder. 0,551 
��imi adil ve adaletli bir ortam içerisinde yapabilmek, beni motive eder. 0,610 
Turumu nasıl yapaca�ım konusunda yeterince ba�ımsız olmam, beni motive eder 0,591 
Fikirlerimin dinlendi�ini dü�ünmüyorum. 0,589 
Yaptı�ım i�in bana çekici gelmesi ve i�imi sevmem, beni motive eder. 0,565 
Pek çok ki�inin sorumlulu�unu ta�ıyor olmak, beni motive eder. 0,567 
Turda tek ba�ıma sorumluluk almak için yeterli bilgiye sahip oldu�umu 
dü�ünüyorum. 

0,626 

Acentada yöneticilerimin beni takdir etti�ini biliyorum. 0,547 

Meslekta�larımın takdir etti�ini dü�ünüyorum. 0,608 
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Meslekta�larımla fikirlerimi payla�ırım. 0,559 
�� tanımlarını biliyorum. 0,678 
Acenta ve Birli�imin hedeflerine ula�ması için misyon ve vizyona sahibim 0,647 
��imin kendimi geli�tirmeye fırsat vermesi, beni motive eder. 0,649 
��imde kariyer imkanının olması, beni motive eder. 0,625 
Acentamın sa�lık ve çalı�ma güvenli�ine önem vermesi, beni motive eder. 0,631 
�yi organize edilmi� bir turu gerçekle�tirmek, beni motive eder. 0,663 
Farklı turizm çe�itlerine yönelik turları (Eko turizm vb) gerçekle�tirmek, 
beni motive eder 

0,622 

�� yerimde sempozyum, konferans, seminer gibi aktiviteler bulunmaktadır 0,577 
Çalı�ma ortamının fiziksel �artlarının  uygun olması, beni motive eder 0,600 

Motivasyon ölçe�ine ili�kin olu�turulan faktör boyutları ekonomik boyutlar; psiko-

sosyal boyutlar, örgütsel ve yönetsel boyutlar olmak üzere üç bölümden olu�maktadır. 

Bu boyutlara ili�kin ifadelerin frekans ve yüzde analizleri Tablo 30’da verilmektedir.  

Tablo 31 

Ekonomik Araçlar Faktörüne Yönelik Frekans Analizi 

Ekonomik Araçlar 

K
es

in
li

k
le

 
K

at
ıl

m
ıy

or
u

m
 

K
at

ıl
m

ıy
or

u
m

 

K
ıs

m
en

 
K

at
ıl

ıy
or

u
m

 

K
at

ıl
ıy

or
u

m
 

K
es

in
li

k
le

 
K

at
ıl

ıy
or

u
m

 

�fadeler f % f % f % f % f % 

Yövmiyemi tam almam ba�arım için 
önemli bir faktördür.  

5 1,18 3 0,71 8 1,89 147 34,8 259 61,37 

Ücretimin düzenli olarak artması, beni 
motive eder. 

3 0,71 15 3,55 17 4,02 133 31,5 254 60,18 

�� güvencemin olması, beni motive eder. 4 0,94 16 3,79 28 6,63 145 34,3 229 54,26 
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Ba�arımdan dolayı ödüllendirilmem 
(bah�i�, komisyon, primler vb) beni 
motive eder. 

2 0,47 13 3,08 31 7,34 169 40,0 207 49,05 

Acentanım sundu�u ücretsiz servis, ö�le 
yeme�i, çay-kahve gibi olanaklar beni 
motive eder. 

23 5,45 25 5,92 34 8,05 163 38,6 177 41,94 

Acentamın sa�lık ve çalı�ma güvenli�ine 
önem vermesi, beni motive eder. 

1 0,23 16 3,79 24 5,68 177 41,9 204 48,34 

Tablo 31’de rehberlerin motivasyonlarını etkileyen alt faktörlerden ekonomik araçlara 

yönelik ifadelerin frekans analizi verilmektedir. Frekans analiz sonucunda en yüksek 

katılımın oldu�u ifadenin %98,09 ile “Yövmiyemi tam almam ba�arım için önemli bir 

faktördür.” �fadesi oldu�u görülmektedir. En dü�ük katılımın oldu�u ifade ise %88,63 

oranında katılımın görüldü�ü “Acentanım sundu�u ücretsiz servis, ö�le yeme�i, çay-

kahve gibi olanaklar beni motive eder.” �fadesidir. 

Tablo 32 

Psiko-Sosyal Araçlar Faktörüne Yönelik Frekans Analizi 

Psiko-sosyal Araçlar 
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��imde yeni insanları tanımak 
motivasyonumu artırır. 

6 1,42 14 3,31 9 2,13 183 43,36 210 49,76 

��imle ilgili yeterli sorumlulu�a 
sahip oldu�uma inanıyorum. 

4 0,94 16 3,79 23 5,45 162 38,38 217 51,42 

Turda tek ba�ıma sorumluluk 
almak için yeterli bilgiye sahip 
oldu�umu dü�ünüyorum. 

5 1,18 9 2,13 23 5,45 133 31,51 252 59,71 

Fikirlerimin dinlendi�ini 
dü�ünmüyorum. 

228 54,02 89 21,09 24 5,68 35 8,29 46 10,9 

Çalı�tı�ım acentada çalı�anların 
ço�u meslekta�larının yanlı�larını 
anlayı�la kar�ılar. 

2 0,47 17 4,02 28 6,63 167 39,57 208 49,28 

��imle ilgili yeterli bilgiye sahip 
oldu�umu dü�ünüyorum. 

3 0,71 12 2,84 29 6,87 145 34,36 233 55,21 

��imle ilgili yeterli bilgi ve 
beceriye sahip oldu�uma 
inanıyorum. 

3 0,71 15 3,55 33 7,8 163 38,62 208 49,28 

Acentada yöneticilerimin beni 
takdir etti�ini biliyorum. 

4 0,94 15 3,55 32 7,75 179 42,41 192 45,49 
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Acenta ve Birlik müdürlerinin 
takdir etti�ini dü�ünüyorum. 

3 0,71 16 3,79 32 7,58 154 36,49 217 51,42 

Meslekta�larımın takdir etti�ini 
dü�ünüyorum. 

2 0,47 17 4,02 32 7,5 171 40,52 200 47,39 

Turumu nasıl yapaca�ım 
konusunda yeterince ba�ımsız 
olmam, beni motive eder. 

3 0,71 9 2,13 30 7,1 158 37,44 222 52,6 

Çalı�ma arkada�larımla i� dı�ında 
(yemek, piknik vb) da beraber 
olmak, beni motive eder. 

12 2,84 22 5,21 34 8,05 149 35,3 205 48,57 

Rekabet, beni motive eder. 21 4,97 27 6,39 60 14,21 141 33,41 173 40,99 

��imin kendimi geli�tirmeye fırsat 
vermesi, beni motive eder. 

3 0,71 9 2,13 25 5,9 168 39,81 217 51,42 

Yaptı�ım i�te ba�arılı olmam, 
beni motive eder. 

2 0,47 12 2,84 20 4,73 128 30,33 260 61,61 

Yaptı�ım i�in bana çekici gelmesi 
ve i�imi sevmem, beni motive 
eder. 

3 0,71 12 2,84 26 6,16 165 39,09 216 51,18 

Bana ve özel ya�amıma saygı 
duyulması, beni motive eder. 

2 0,47 11 2,6 25 5,92 195 46,2 189 44,78 

��imi adil ve adaletli bir ortam 
içerisinde yapabilmek, beni 
motive eder. 

2 0,47 11 2,6 29 6,87 159 37,67 221 52,36 

Pek çok ki�inin sorumlulu�unu 
ta�ıyor olmak, beni motive eder. 

5 1,18 20 4,73 22 5,21 156 36,96 219 51,89 

Tablo 32’de motivasyonu olu�turan faktörlerden birisi olan psiko-sosyal araçlara 

yönelik frekans analizleri verilmi�tir. Analiz sonuçları en yüksek katılımın oldu�u 

ifadeyi  %97,16 oranı ile “Turumu nasıl yapaca�ım konusunda yeterince ba�ımsız 

olmam, beni motive eder.” �fadesi olarak gösterirken, en dü�ük katılımın oldu�u ifadeyi 

%88,64 oranı ile “Rekabet beni motive eder “ ifadesi olarak göstermektedir. 

Tablo 33’te motivasyonu olu�turan unsurlardan örgütsel ve yönetsel araçlara yönelik 

olarak frekans analizi sonuçları verilmi�tir yönetsel ve örgütsel araçları tanımlayan 

ifadelere yönelik olarak en fazla katılım %96,31 ile “�yi organize edilmi� bir turu 

gerçekle�tirmek, beni motive eder.”ifadesinde görülmektedir. En az katılım ise % 84,37 

ile “Çalı�ma ortamının fiziksel �artlarının (klima, mikrofon vb.) uygun olması, beni 

motive eder.” �fadesinde tespit edilmi�tir. 



����

�

Tablo 33

Yönetsel ve Örgütsel Araçlar Faktörüne Yönelik Frekans Analizi 

Örgütsel ve Yönetsel 
Araçlar 
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Meslekta�larımla fikirlerimi 
payla�ırım. 

3 0,71 14 3,31 30 7,1 152 36,01 223 52,84 

�� yerimde sempozyum, 
konferans, seminer gibi 
aktiviteler bulunmaktadır. 

4 0,94 22 5,21 28 6,63 161 38,15 207 49,05 

�� tanımlarını biliyorum. 1 0,23 16 3,79 22 5,21 159 37,67 224 53,08 

Acenta ve Birli�imin 
hedeflerine ula�ması için 
misyon ve vizyona sahibim. 

1 0,23 16 3,79 29 6,87 171 40,52 205 48,57 

�yi organize edilmi� bir turu 
gerçekle�tirmek, beni motive 
eder. 

3 0,71 11 2,6 28 6,63 152 36,01 228 54,02 

Farklı turizm çe�itlerine 
yönelik turları (Eko turizm 
vb) gerçekle�tirmek, beni 
motive eder. 

3 0,71 13 3,08 32 7,58 165 39,09 209 49,52 

��imde kariyer imkanının 
olması, beni motive eder. 

3 0,71 15 3,55 16 3,79 172 40,75 216 51,18 

Çalı�ma ortamının fiziksel 
�artlarının (klima, mikrofon 
vb.) uygun olması, beni 
motive eder. 

10 2,36 56 13,27 35 8,29 133 31,51 188 44,54 

4.6.4. Mobbing Alt Boyutları ile Motivasyon Alt Boyutları Arasındaki �li�kinin 

Analizi 

H1 hipotezi ve alt hipotezlerini test edebilmek için pearson korelasyon analizi ile 

ili�kiler ara�tırılmı� ve a�a�ıdaki bulgulara ula�ılmı�tır. Mobbing alt boyutları ile 

motivasyon alt boyutları arasındaki ili�ki korelasyon ve regresyon analizleri ile 

incelenmi�tir.  
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Tablo 34 

Motivasyon Algısı ile Mobbing Algısı Arasındaki �li�ki 

  Motivasyon MOBB�NG Algısı 

Motivasyon 

Pearson Korelâsyon 1 -0,273(**) 

Sig. (2-tailed) 0,000 

N 422 422 

Mobbing Algısı 

Pearson Korelâsyon -0,273(**) 1 

Sig. (2-tailed) 0,000 

N 422 422 

Tablo 34’te motivasyon ile Mobbing algısı arasındaki ili�kiyi ve ili�kinin yönünün 

belirlemek için korelasyon analizi yapılmı�tır. Analiz sonuçlarına göre (p=0,000) 

motivasyon ile MOBB�NG arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki bulunmu�tur. 

Tablo incelendi�inde Pearson korelasyon katsayı (-0,273) olarak bulunmu�tur. 

Korelasyon kat sayıları +1 ve-1 arasında de�er almaktadır. -0,273 sayısı motivasyon ile 

Mobbing algısı arasında çok güçlü olmasa da bir ili�kinin oldu�unu, katsayının negatif 

(-) de�er laması ise ters yönlü bir ili�kinin oldu�unu göstermektedir.  

Tablo 35 

�� ve Göreve Yönelik Saldırılar ile Ekonomik Araçlar Arasındaki Korelasyon 
Analizi 

�� ve Göreve Yönelik Saldırılar 

Ekonomik Araçlar 

Pearson Correlation -0, 161** 

Sig.(2-Tailed) 0,000 

N 422 

   p=0.05 

Bu ba�lamda motivasyon ile mobbing arasında negatif yönlü bir ili�ki ortaya 

çıkmaktadır. Bu sonuç mobbing algısında meydana gelen bir birimlik de�i�imin 

motivasyona -0,273’lük bir etki edece�ini, yani motivasyonu %27,3 oranında 

dü�ürece�ini gösterebilmektedir. Bu durumda H1 hipotezi kabul edilmi�tir. 
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Tablo 35’te motivasyon alt boyutlarından i� ve göreve yönelik saldırılar ile motivasyon 

alt boyutlarından ekonomik araçlar arasındaki korelasyon katsayısı 0, 05 düzeyinde 

anlamlı çıkmı�tır. Buna göre ekonomik araçlar ile i� ve göreve yönelik saldırılar 

arasında negatif bir ili�kiden söz edilebilir ve bu ili�ki istatistiksel açıdan anlamlıdır. 

Korelasyon katsayısının +1 ile -1 de�erleri arasında de�i�ti�i göz önüne alınırsa -161 

de�eri ile i� ve göreve yönelik saldırılar ile ekonomik araçlar arasında negatif düzeye 

do�ru bir ili�kinin oldu�u söylenebilir.  

Tablo 36
�� ve Göreve Yönelik Saldırılar ile Psiko-Sosyal Araçlar Arasındaki Korelasyon 

Analizi 
�� ve Göreve Yönelik Saldırılar 

Psiko-Sosyal Araçlar 

Pearson Correlation -261** 

Sig.(2-Tailed) 0,000 

N 422 

Tablo 36’da motivasyon alt boyutlarından i� ve göreve yönelik saldırılar ile motivasyon 

alt boyutlarından psiko-sosyal araçlar arasındaki korelasyon katsayısı 0, 05 düzeyinde 

anlamlı çıkmı�tır. Buna göre ekonomik araçlar ile i� ve göreve yönelik saldırılar 

arasında negatif bir ili�kiden söz edilebilir ve bu ili�ki istatistiksel açıdan anlamlıdır. 

Korelasyon katsayısının +1 ile -1 de�erleri arasında de�i�ti�i göz önüne alınırsa -0, 261 

de�eri ile i� ve göreve yönelik saldırılar ile psiko-sosyal araçlar arasında negatif yönlü 

do�rusal bir ili�kinin oldu�u söylenebilir. Bu durumda H3b2 kabul edilmi�tir. 

Tablo 37 
�� ve Göreve Yönelik Saldırılar ile Örgütsel-Yönetsel Araçlar Arasındaki 

Korelasyon Analizi 
�� ve Göreve Yönelik Saldırılar 

Örgütsel Yönetsel Araçlar 

Pearson Correlation -166** 

Sig.(2-Tailed) ,000 

N 422 

Tablo 37’de motivasyon alt boyutlarından i� ve göreve yönelik saldırılar ile motivasyon 

alt boyutlarından örgütsel-yönetsel araçlar arasındaki korelasyon katsayısı 0, 05 

düzeyinde anlamlı çıkmı�tır. Buna göre ekonomik araçlar ile i� ve göreve yönelik 

saldırılar arasında negatif bir ili�kiden söz edilebilir ve bu ili�ki istatistiksel açıdan 

anlamlıdır. Korelasyon katsayısının +1 ile -1 de�erleri arasında de�i�ti�i göz önüne 
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alınırsa -166 de�eri ile i� ve göreve yönelik ile örgütsel-yönetsel araçlar arasında negatif 

düzeye do�ru bir ili�kinin oldu�u söylenebilir.  Bu durumda H3b2 kabul edilmi�tir. 

Tablo 38 
Sosyal �li�kilere Yönelik Saldırılar ile Ekonomik Araçlar Arasındaki Korelasyon 

Analizi 
 Sosyal �li�kilere Dönük Saldırılar 

Ekonomik Araçlar 

Pearson Correlation -0,152** 

Sig.(2-Tailed) 0,000 

N 422 

Tablo 38’de motivasyon alt boyutlarından sosyal ili�kilere yönelik saldırılar ile 

motivasyon alt boyutlarından ekonomik araçlar arasındaki korelasyon katsayısı 0, 05 

düzeyinde anlamlı çıkmı�tır. Buna göre ekonomik araçlar ile sosyal ili�kilere yönelik 

saldırılar arasında negatif bir ili�kiden söz edilebilir ve bu ili�ki istatistiksel açıdan 

anlamlıdır. Korelasyon katsayısının +1 ile -1 de�erleri arasında de�i�ti�i göz önüne 

alınırsa -151 de�eri ile sosyal ili�kilere yönelik saldırılar ile ekonomik araçlar arasında 

negatif düzeye do�ru bir ili�kinin oldu�u söylenebilir. Bu durumda H1a3 kabul 

edilmi�tir. 

Tablo 39 
Sosyal �li�kilere Yönelik Saldırılar ile Psiko-Sosyal Araçlar Arasındaki Korelasyon 

Analizi 
 Sosyal �li�kilere Dönük Saldırılar 

Psiko-Sosyal Araçlar 

Pearson Correlation -0,162** 

Sig.(2-Tailed) 0,000 

N 422 

Tablo 39’da motivasyon alt boyutlarından sosyal ili�kilere yönelik saldırılar ile 

motivasyon alt boyutlarından psiko-sosyal araçlar arasındaki korelasyon katsayısı 0, 05 

düzeyinde anlamlı çıkmı�tır. Buna göre ekonomik araçlar ile sosyal ili�kilere yönelik 

saldırılar arasında negatif bir ili�kiden söz edilebilir ve bu ili�ki istatistiksel açıdan 

anlamlıdır. Korelasyon katsayısının +1 ile -1 de�erleri arasında de�i�ti�i göz önüne 

alınırsa -0,162 de�eri ile sosyal ili�kilere yönelik saldırılar ile psiko-sosyal araçlar 

arasında negatif yönlü do�rusal bir ili�kinin oldu�u söylenebilir. Bu durumda H1b3 

kabul edilmi�tir. 
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Tablo 40 
Sosyal �li�kilere Yönelik Saldırılar ile Örgütsel ve Yönetsel Araçlar Arasındaki 

Korelasyon Analizi 
 Sosyal �li�kilere Dönük Saldırılar 

Örgütsel-Yönetsel Araçlar 

Pearson Correlation -172** 

Sig.(2-Tailed) 0,000 

N 422 

Tablo 40’da motivasyon alt boyutlarından sosyal ili�kilere yönelik saldırılar ile 

motivasyon alt boyutlarından psiko-sosyal araçlar arasındaki korelasyon katsayısı 0, 05 

düzeyinde anlamlı çıkmı�tır. Buna göre ekonomik araçlar ile sosyal ili�kilere yönelik 

saldırılar arasında negatif bir ili�kiden söz edilebilir ve bu ili�ki istatistiksel açıdan 

anlamlıdır. Korelasyon katsayısının +1 ile -1 de�erleri arasında de�i�ti�i göz önüne 

alınırsa -172 de�eri ile sosyal ili�kilere yönelik saldırılar ile örgütsel ve yönetsel araçlar 

arasında negatif yönlü do�rusal bir ili�kinin oldu�u söylenebilir. Bu durumda H1c3 

kabul edilmi�tir. 
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SONUÇ VE ÖNER�LER 

Çalı�anların mobbing algısı, motivasyon algısı, mobbinge maruz kalma düzeylerinin 

performanslarına ve dolayısıyla motivasyonlarına etkisi gibi konular ulusal ve 

uluslararası  literatürde sıklıkla bahsedilen ancak turist rehberleri gibi turizmin önemli 

bir bölümüne ülkemizde ilk defa incelenen bir konudur. Bu çalı�ma ile turist rehberli�i 

literatürüne katkı sa�lamak amaçlanmaktadır.  

Yerli ve yabancı literatürde mobbing ve motivasyon arasındaki ili�kiye yönelik 

çalı�malar bulunmaktadır. Antep ve arkada�ları (2012) çalı�malarında Mobbing ve 

motivasyon arasındaki ili�kiye yer verirken, Cross ve Rogers (2006) mobbingin 

davranı�lar üzerine vurgu yapmı�tır. Fox ve Stallworth (2005) ırk, etnik, cinsiyet gibi 

demografik de�i�kenlere de�i�en bir mobbingin varlı�ına de�inmi�, Heinsen, Hogh ve 

Leymann (1996), çalı�ma ya�amında mobbing davranı�ı üzerine ara�tırmalarda 

bulunarak, performanslarının bu davranı�lara göre de�i�ti�ini gözlemlemi�lerdir.  

Kadın turist rehberlerinin hayata dair önemli sorumluluklarından olan annelik, çocuk 

sahibi olma ve nitelikli bir �ekilde onları yeti�tirme, e� olarak evine ve e�ine olan 

sorumlulukları, düzensiz ve yorucu çalı�ma ko�ulları, uzun çalı�ma saatleri onları 

rehberlik mesle�ini tercih etmemelerine ya da ayrılmalarına sebep olmaktadır. Özellikle 

kültür turlarının uzun bir süreyi kapsaması ve evlerinden uzakta olmaları gereklili�i ile 

haftalık ya da birkaç günlük tur programlarını tercih etmemektedirler. Yorucu ve 

fiziksel güç gerektiren turlarda da genellikle erkek rehberlerin tercih ediliyor olması, 

turist rehberli�i mesle�inin genellikle erkekler tarafından icra edilen bir meslek olmasını 

sa�lamı�tır.  

Turist rehberli�i e�itimini alan birçok genç sektörde kaldıktan bir iki yıl sonra mesle�i 

terk etmekte ya da yo�un çalı�ma ko�ulları sebebiyle staj döneminden elde ettikleri bilgi 

ve tecrübelerine dayanarak tercih etmemektedir.  Rehberlik mesle�inin sezonluk olması 

ya da yarı ba�ımsız çalı�ma ko�ulları, i� güvencesinin bulunmayı�ı sebepleri ile mesle�e 

yönelik bir ba�langıç söz konusu olamamaktadır. Bu sebeple rehberler genellikle ya çok 

genç ya�larda rehberlik yapıp birkaç yıl sonra bırakmakta, ya da hiç ba�lamamaktadır. 

Sektörde mevcut olan rehberlerin ço�unlu�u rehberli�i isteyerek ve severek yapan 

ki�ilerden olu�maktadır.  
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 Batman (2003), Yıldız ve De�irmencio�lu (2008) ara�tırma sonuçlarında da buldu�u 

gibi evli rehberlerin ço�unlukta yer alması bir takım zorunlulukları da beraberinde 

getirmektedir. Özellikle rehberlik mesle�ine dair mevcut tutumun çalı�ma saatlerinin 

belirsizli�i, özel günlerde çalı�ma yükümlülü�ü, ailelerinden uzakta olmaları, 

rehberlerin bir ya�am tarzı olması gereklili�i, yo�un sezon dı�ında bir gelirin olmaması 

gibi sebepler ile rehberlerin bekar kalmayı tercih ettikleridir. Bu çalı�ma arada çok 

büyük bir farklılık olmasa da evli turist rehberlerinin bekar turist rehberlerine göre daha 

yüksek bir oranda bulundu�unu ortaya çıkarmı�tır. De�i�en çalı�ma ko�ulları, mesle�i 

�artların iyile�tirilmesi, farklı meslek gruplarının yo�un ve yorucu çalı�ma �artları, 

bireylerin birbirlerine tahammül ve fedakarlık gücünü ortaya çıkarmaktadır. �nsanlar 

artık yo�un ve yorucu bir ortam da çalı�sa dahi üstesinden gelebilmekte ve zorluklarla 

ba� edebilmektedir. Özel ya�amı sekteye u�ratan ya da sıkıntı olu�turan serbest çalı�ma 

saatlerine dayalı turist rehberli�i mesle�i bu mesle�i icra edenler tarafından kabul 

edilmi� ve bu çalı�ma �artlarına göre bir ya�am biçimi, e� seçimi bulma yoluna itmi�tir.  

Turist rehberlerinin büyük kısmının lisans mezunu olması turizm sektörü için umut 

verici niteliktedir. Uzun u�ra�lar sonrasında getirilen turist rehberli�i yasası, mevcut 

rehberlerin haklarının korunmasıyla birlikte, yeni nesil rehberlerin e�itimli, yeti�mi�, 

alanında uzman olmasını gerekli görmektedir. Rehberli�in kokart alım süreci 

incelendi�inde; rehberleri mevcut kokartlarını alabilmeleri için iki yola ba�vurmaları 

gerekmektedir. Birinci yol akademik e�itim ile herhangi bir önlisans ya da lisans 

programından mezun olarak alınırken, ikinci yol bakanlık kursu ile kokart alınmasıdır. 

Bakanlık kurslarının son yıllarda giderek azalması, uzun yıllar bu konuda e�itim gören 

turist rehberlerinin beklentileri arasındadır.  

Son yıllarda Kültür ve Turizm Bakanlı�ı tarafından düzenlenen kurslara pek 

rastlanmamı� olsa da sektörde sayısı fazlaca olarak bulunan turist rehberlerinin 

varlı�ından söz etmek mümkündür. Bakanlı�ın �artları arasında bulunan herhangi bir 

lisans programından mezun olmak �artı sadece rehberlik lisans e�itimini kapsamadı�ı 

için farklı disiplinlere yönelik lisans e�itimi de almı� olabilirler.  Katılımcıların kokart 

alma yerlerine bakıldı�ından yarıya yakının bakanlık kursu ile di�er bir yarısının da 

lisans turist rehberli�i e�itimi veren kurumlardan aldıkları e�itim ile alındı�ı 

görülmektedir. Katılımcıların büyük ço�unlu�u lisans mezunudur ve e�itimi lisans 
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mezunu olan katılımcılar kokartlarını Kültür ve Turizm Bakanlı�ından kokart 

alabilmeleri için ya rehberlik lisans e�itimi veren herhangi bir kurumdan mezun 

olmu�lardır ya da rehberlik dı�ında herhangi bir lisans programından mezun olarak 

lisans mezunu olmu�lardır. Son zamanlarda yapılan güncel çalı�malar ve rehberlik 

mesle�inin e�itim zorunlulu�una yönelik mücadelesi ile rehberlik e�itimi de�er 

kazanmı� olsa da konuya ili�kin çalı�maların devam etmesi mesle�in sistemsiz 

yapısından kurtulması açısından can alıcı niteliktedir.  

Rehber profilleri incelendi�inde bildikleri dil sıralamasında ilk sırayı �ngilizce 

almaktadır. Bu sırayı; Almanca, Fransızca, �talyanca, Rusça ve Arapça dilleri 

izlemektedir. Hacıo�lu ve vd (2007), Köro�lu (2011) yapılan ara�tırmalar da aynı sonuç 

ortaya çıkmı�tır. �statistikler incelendi�inde de bu durum görülmektedir. Bu 

yo�unla�manın devam etmesinin sebepleri arasında yaygın �ngilizce e�itimi gelmesi ve 

bu e�itimin sektörün mevcut ihtiyaçlarına ba�ımlı olarak ilerlememesidir. Türkiye’ye 

gelen yabancı ziyaretçilerin yo�unlukları incelendi�inde Arap turistlerin hızlı artı�ı 

gözlenmektedir. Bu duruma istinaden mevcut ko�ullar ve güncel geli�meler de göz 

önünde bulundurularak bir e�itim programının uygulanması gereklili�i ortaya 

çıkmaktadır.  

Kokart kapsamını belirleyen kokartı aldıkları yerdir. Turist rehberleri bakanlık 

kurslarından e�itim alıp kokartı da oradan alıyorsa bir süre bölgesel, lisans e�itimi veren 

bir turist rehberli�i kurumundan mezun olup kokart alıyorsa ülkesel kokarta sahip 

olmaktadır. Kokartın ülkesel veya bölgesel olması rehberlik mesle�inin bölgesel 

uzmanla�ma durumunu ortaya çıkarmaktadır. Bir rehberin mevcut bölgelerde 

yo�unla�ması ve uzmanla�ması rehberlik adına önemli bir husustur. Ancak rehberlik 

mesle�inin yo�un bilgi ve beceri gerektirmesi ve tüm bölgeleri kapsaması onun farklı 

bölgelere yönelik bilgi ve becerisinin de bulunması gereklili�ini ifade etmektedir.  

Rehberlerin mesleki tecrübelerinin ortalama düzeyde olması iki önemli sonucu ortaya 

çıkarmaktadır. Var olan rehberlerin ardından hızlı bir �ekilde yeni rehber gelmemekte, 

yeni mezun olan rehberler ise deneyimli rehberlere göre sayıca azınlıkta yer almaktadır. 

Yeni rehberlerin yeti�mesi turizm adına katkı sa�laması beklenen bir faktördür.  Bir 

di�er ifadeyle rehberlerin ya� ortalamaları da dikkate alındı�ında mevcut rehberin 

büyük bir kısmı uzun süreden beri sektörde yer almaktadır.  
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Rehberlik mesle�inin en önemli sorunları arasında yer alan parasal sorunlar, dü�ük 

ücretler, mesle�in acentalar tarafından gerekti�i kadar önemsenmemesi, mevcut taban 

ücretlerin verilmemesi veya a�a�ıya çekilmek istenmesi gibi sorunlar Batman (2003), 

Zengin vd (2004) tarafından da belirtilmi�tir. Ancak son dönemdeki mevcut yasal 

düzenlemeler ile sorunun hafifletildi�i ya da bir nebze de olsa giderildi�i ara�tırma 

sonuçlarına göre ifade edilebilir.  

Arkeoloji turları, �ehir turları, inanç turizmi turları en sık tercih edilen turlar arasındadır. 

Medeniyetler be�i�i olan Türkiye’nin zengin kültürel mirası sebebiyle tarihe, inanca, 

kültürel varlıklara yönelik turların sıklı�ından söz etmek mümkündür. Uzmanla�ma 

durumu TUREB ve odalar tarafından düzenlenen ihtiyaç duyulan alanlara yönelik 

uzmanla�ma programları açmaktadır.  

Ülkesel ve bölgesel kapsamda de�erlendirildi�inde �ngilizler ilk sırada yer alırken, 

benzer bir oranla Türkler, sırasıyla Amerikalılar, Almanlar, Ruslar yer almaktadır. 

Rehberlerin en fazla çalı�tı�ı milliyetlerin sahip oldu�u yabancı dil ile orantılı oldu�u 

görülmektedir. Aynı zamanda en fazla çalı�ılan milliyet ile rehberlerin sahip oldu�u 

kokart dili de benzer bir ili�kide oldu�u görülmektedir. Rehberlerin en fazla çalı�tı�ı 

milliyet ayrıca ülkeye en sık gelen gruplar arasındadır.  Yerli turist gruplarının en yo�un 

çalı�ılan gruplar arasında yer alması, Türklerin de rehberleri turlara katılım sıklı�ının 

fazla oldu�unu, rehberli bir geziye ihtiyaç duydu�unu göstermektedir.  

Rehberlik mesle�i dı�ında ek i� yapanların, yapmayanlara oranla oldukça fazla sayıda 

olması dikkat çekici bir di�er sonuçtur. 2013 Turist Rehberli�i meslek yasası 

çıkartılmadan önce devlet memurları ve kamuya ba�lı ki�ilerin rehberlik mesle�ini icra 

etmesi mümkün de�ilken, günümüzde mümkün olması bu durumu de�i�tirmemi�, 

rehberlik mesle�ini icra eden ki�ilerin ba�ka bir meslekle ilgilenmemesi sonucunu 

ortaya çıkarmı�tır. Ayrıca Batman (2003), Yazıcıo�lu ve vd (2008) ise benzer bir 

sonucu ortaya çıkartarak rehberlerin ço�unlukla ek bir i� yapmadı�ını tespit etmi�lerdir.   

Acentaya ba�lı çalı�an rehberlerin sayısı oldukça fazladır. Rehberlik mesle�i algısında 

yer alan rehberlerin ba�ımsız çalı�ması ve bu yüzden i� güvencelerinin olmaması 

durumu bu sonuçla de�erlendirildi�inde geçerli görünmemektedir. Bu durum ba�ımsız 

çalı�an rehberlerin giderek belli bir acentaya ba�lı olarak çalı�tı�ını ortaya çıkarmı�tır. 



����

�

Aynı zamanda belli bir acentaya ba�lı olarak çalı�ma onları sosyal güvencesi olan bir 

i�te yer almalarını sa�layacak, bu durumda i�lerine olan ba�ımlılıkların arttıracaktır.  

Acentaya ba�lı çalı�an rehberlerin avantajlarıyla birlikte bazı dez avantajları da 

bulunmaktadır. Özellikle acentaların rehberlerine nitelikli bir i� güvencesi, maa�, ücret, 

sosyal güvenceler ve ek olanaklar sa�laması onları acentaya daha da ba�lamaktadır.. 

Aynı zamanda rehberlerin belli bir acentaya uzun süre ba�lı olması ondaki kurum 

kültürünü de olu�turacaktır.  

Turist rehberlerinin görev aldı�ı turların süreye ve içeri�e ili�kin kapsamı onların daha 

önce yaptı�ı turları ile benzer bir nitelik ta�ımaktadır. Katılımcıların cevapları 

incelendi�inde, uzun süreli turların yo�unlu�unun günlük turlara göre daha az olması 

uzun çalı�ma saatleri, günlerce seyahat etme yükümlülü�ü, evlerinden ve ailelerinden 

uzakta olmaları gibi sebepler bulunmaktadır. Turist rehberleri kendileri için daha az 

yorucu olan ve daha az seyahati gerektiren gün sonunda evlerine dönebilecekleri turları 

tercih etmektedirler.  

Ara�tırmaya göre; turist rehberlerinin mobbingden etkilenmesi söz konusudur. 

Kapsamlı ve karma�ık olan mobbing sürecinin özellikle rehberleri etkileyen kısmı 

i�lerine müdahale etme, bilgilerine yönelik bir engel ile kar�ıla�ma, hizmet sa�layıcıları 

ile ya�adıkları sıkıntılar boyutundadır. Mobbing kavramının turist rehberleri üzerindeki 

etkileri; verimliliklerinin dü�mesi, yaptıkları i�in niteliklerinin dü�mesi, turist ile 

diyaloglarında bir takım sıkıntılar ile kar�ıla�maları olarak görülebilir. Bu kapsamda 

turist rehberlerinin yo�un ve yorucu çalı�ma ko�ulları onları güçlü ve sa�lam kılsa da, 

�iddeti yüksek mobbing eylemlerini algılamakta ve etkilenmektedir.  

Turist Rehberlerinin motivasyonları ise genellikle yüksek düzeyde oldu�u 

görülmektedir. Yakla�ık 20 yıllık bir süreci kapsayan turist rehberli�i mesle�inin 

geli�im süreci hala devam etmektedir. Geçmi� yıllara nazaran azalmı� olsa da; yasa ve 

kanunlarda belirlenen bir takım ekonomik ve yasal haklar ço�u kez verilmemekte ya da 

göz ardı edilmektedir. Bu kapsamda rehberlerin motivasyonunu etkileyen önemli 

unsurlardan biri olan yasal hakların uygulamada kendini bulması, sorunları büyütmeyen 

ve çözümcü yakla�an turist rehberleri için önemli bir atılım olacaktır.   
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Turist rehberlerinin mobbinge maruz kalmaları durumlarının oldukça yüksek olmaması; 

hukuki ve kamusal alanda bir takım önlemlerin alındı�ını, rehberlerin de fikirlerin 

önemsendi�ini ifade edebilir. Bu kapsamda görsel ve yazılı basında kısıtlı sayıda 

görülen �iddet ve yıldırma olaylarının, geneli ifade etmedi�i, bu yargının da toplumsal 

açıdan do�rulu�unun olmadı�ını ifade edebilir.  

Turist rehberlerinin yıldırma niteli�indeki davranı�lardan etkilenmeleri ve bu durumun 

motivasyonlarını etkilemeleri, onları i�lerinden uzakla�tıracak ya da sevmedikleri bir i�i 

yapmalarına zorunlu kılacaktır. Mevcut önemlerin ve uygulamaların devam ettirilmesi, 

rehberlik mesle�inin kutsallı�ını ve önemini arttıracaktır. Ara�tırmanın bulgularından 

elde edilen verilere göre özel sektöre, kamu kurum ve kurulu�lara, ara�tırmacılara 

yönelik öneriler a�a�ıdaki gibidir;  

Kamu Kurum ve Kurulu�larına Yönelik Öneriler 

• Turist Rehberlerinin mevcut e�itim düzeylerinin de�i�tirilmesi adına öncelikle 

bakanlık kurslarının kaldırılmalıdır.

• Gelecekte turist rehberli�i sayılarının en az indirgenmesi sa�lanmalıdır. 

• Uzmanla�ma gerektiren e�itimlerin üniversitelere verilmesi ve lisansüstü e�itimi 

veya iki yıllık bir ön lisans e�itimi gibi alanlarda verilmelidir. 

• Kaçak rehberlerin giderilmesi için denetimlerin sıklık ve �iddetini arttırması ve 

bu tarz durumları göz ardı etmemesi gerekmektedir. 

• Hanutçulu�un çözülmesi için turistin ziyaret etti�i bölgelere bir turizm polisinin 

koyulması ve hanutçulu�un önlenmesi sa�lanmalıdır.  

• Turist rehberlerinin maruz kaldı�ı psikolojik ve cinsel baskı davranı�larının 

kontrol altına alınması ve önlenmesi adına devlete ait kurumların i� yerlerinde 

denetimlerini arttırmalıdır. 

• Turist rehberlerinin mevcut �artlarının iyile�tirilmesi, do�u-batı ayırd etmeden 

turlara çıkabilmesi için, gerekli güvenlik önlemlerinin sa�lanması, i� güvencesi 

unsurları arttırılmalıdır. 
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Özel Sektör ��letmeleri ve Rehberlere Yönelik Öneriler;  

• Kadın rehberlerin bu mesle�i yürütmesi için acentalar kadın rehberleri uzun 

süreli turlara göndermekten kaçınmalı, bunun yerine günü birlik ya da �ehir 

turları, özel grup turları gibi yorucu olmayan turlara göndermeyi tercih etmelidir. 

• Genç rehberlerin sektöre atılmaları te�vik edilmelidir.  

• Seyahat acentalarının sadece Türklere özel bir tur hizmeti sa�laması, Türklerin 

gelenek, görenek, adet, dini ve kültürel alı�kanlıklarına uygun bir rehberlik 

hizmetinin sa�lanması  

• Anadolu turlarına katılan turist rehberlerinin mesleki ko�ullarının 

iyile�tirilmelidir. 

• �� güvencesi sa�lanarak huzurlu bir ortamda turunun gerçekle�mesinin 

sa�lanmalıdır. 

• Acentaların yeni rehberleri bünyelerine katmalıdır.

• ��letmelerin çalı�anların özel ya�amlarına müdahale etmeden hassas bir yapıda 

davranmalıdır. 

• Rehberlerinin bilgi ve becerileri, e�itim düzeylerine uygun turların verilmelidir. 

• Acenta içinde dedikodu, çalı�anların birbiri hakkında konu�ması engellenmeli, 

bu tür durumların olu�madan önlem alınması ve bazı denetimlerin yapılması 

gerekmektedir. 

• Rehberlerin psikolojik ve ruhsal yapısının acenta tarafından incelenmesi ve 

gerekli görüldü�ü takdirde psikolojik destek almalılardır. 

• Acentaların taban ücretleri hususuna dikkat etmesi ve buna uygun 

ücretlendirmeler ile rehberleri çalı�tırması gerekmektedir.  

• Acentaların turist rehberinin bilgi ve tecrübesini göz ardı ederek, emredici, 

küçük dü�ürücü ithamlarda bulunmaktan ziyade, tavsiye niteli�inde, i�

görevlerine ve i� eti�ine uygun hareket ederek davranmalıdır. 

• Turun organize edilmesi hususunda ekstra bir elemanın bulundurulması ve tur 

sırasında ya�anan aksaklıklarla onun ilgilenmesi rehberlerin kendi görevlerini 

yerine getirmelerinde oldukça gerekli bir husustur.  

• Acentaların i� güvencesini sa�laması, çalı�ma ko�ullarını iyile�tirmesi, ücretleri 

arttırması, uzun süreli çalı�ma saatlerini ortan kaldırmalıdır. 
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• Gerekirse daha fazla rehber çalı�tırarak daha verimli rehberler olu�turmalıdır. 

Yeni Ara�tırmacılara Yönelik Öneriler 

• Turist Rehberlerine yönelik farklı mobbing davranı�larının alt boyutlarının 

incelenmesi ve turist rehberli�i için anlamlı sonuçlara olu�turacak olan cinsiyet, 

e�itim düzeyi, medeni durum gibi de�i�kenler ile analiz edilebilir. 

• Çalı�mada uygulanan mobbing ve motivasyon de�i�kenine farklı çalı�ma 

ko�ullarını etkileyen bir üçüncü de�i�ken eklenebilir.  

• Turist rehberlerini görü�lerindeki farklılıklar analiz edilebilir. 

• Bu çalı�manın kamu kurumları, özel sektör tarafı da de�erlendirmeye alınarak, 

onlar açısından da durum de�erlendirmesi yapılabilir. 

• Ara�tırmanın sonuçları farklı ülkelerde ve destinasyonlarda uygulanarak veriler 

kar�ıla�tırılabilir. 
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EK-1 

Sayın Katılımcı,  

Bu çalı�ma Doktora Tez çalı�ması olup “Turist Rehberlerinin Mobbing’den Etkilenme Düzeylerini ve 
Motivasyonlarını Etkileme Derecelerini” belirlemek amacıyla yapılmaktadır. Vermi� oldu�unuz bilgiler 
ara�tırma için kullanılacak olup üçüncü ki�ilerle kesinlikle payla�ılmayacaktır. Katılımınız için te�ekkür ederiz.  

Doç. Dr. Burhanettin Zengin                             Ö�r.Gör.Gül ERKOL 
Sakarya Üniversitesi                              Harran Üniversitesi 
Turizm Fakültesi                                     Turizm Rehberli�i Programı 
                                                                                                                                  gulerkol@windowslive.com
                                                                                                                                        glerkol@harran.edu.tr 

DEMOGRAF�K VER�LER 

1. Ya�ınız?               (   ) 18-30 (   ) 31-45  (   ) 46 ve üstü      

2. Cinsiyetiniz?  (   ) Kadın (   ) Erkek     

3. Medeni durumunuz?  (   ) Evli (   ) Bekar 

4. E�itim durumunuz?  (   )Lise  (   ) Ön Lisans     (   ) Lisans       
    (   ) Yüksek Lisans        (   ) Doktora      

5. Mesleki e�itim kokartınızı/ sertifikanızı nerede aldınız?  
(  ) Bakanlık Kursu    (  ) MYO Turist/ Turizm Rehberli�i   
(  ) Lisans Turist Rehberli�i Bölümü  (  ) Di�er  ( Lütfen Belirtiniz )……………….. 

6. Kokartınızı hangi dilde aldınız?    
(  ) �ngilizce  (  ) Almanca  (  ) Fransızca  (  ) �talyanca 
(  ) Rusça  (  ) Arapça  (  ) Di�er Diller (Lütfen Belirtiniz)…………… 

7. Kokart kapsamınızı belirtiniz?       (   ) Ülkesel  (   ) Bölgesel 

8. Kaç yıldan beri rehberlik mesle�ini yapıyorsunuz? 
(   ) 1 yıldan az  (   ) 2-4 yıl  (   ) 5-9 yıl (   ) 10-14 yıl (   )15 yıldan fazla 

9. Çalı�ma �ekliniz? (   ) Ba�ımsız  (   ) Acentaya Ba�lı 

10. Kaç yıldan beri aynı acentada çalı�ıyorsunuz? 
(  ) 1 yıldan az  (  ) 2-3 yıl  (  ) 4-7 yıl  (  ) 8 yıldan fazla 

11. Uzmanlık alanınız/alanlarınız nedir?  
(  ) Kruvaziyer Turları  (  ) Gastronomi Turları  (  ) �nanç Turizmi Turları 
(  ) Gastronomi Turları  (  ) Flora Fauna  Turları  (  ) Da� & Do�a Turları 
(  ) Arkeoloji Turları  (  ) �ehir Turları  (  ) Di�er(Lütfen Belirtiniz)……..              

12. Hizmet verdi�iniz turist grubu/grupları nelerdir? Lütfen Belirtiniz  
(  ) Türkler  (  ) �ngilizler  (  ) Almanlar  (  ) Fransızlar 
(  ) Amerikalılar (  ) Ruslar  (  ) Di�er (Lütfen belirtiniz)……………….. 

13. Rehberlik dı�ında ek bir i� yapıyor musunuz?   (  ) Evet  (  ) Hayır 

14. Hangi turları yönetiyorsunuz? Lütfen belirtiniz.  
(  ) Günlük turlar  (  ) Uzun süreli Anadolu turları 
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(  ) Yurtdı�ı turları  (  ) Di�er (Lütfen belirtiniz)…………………… 
Bu bölümdeki ifadeler i�yerinizdeki sistemli ve tekrarlanarak uygulanan psikolojik baskı 
(mobbing) ile ilgili yargılara ne ölçüde katıldı�ınızla ilgilidir.  Hiçbir �ekilde do�ru ve yanlı�
cevap yoktur. Her bir soru için sizin görü�ünüze en yakın gelen ( en iyi yansıtan ) seçene�i 
i�aretleyiniz. 

MOBB�NGE YÖNEL�K �FADELER 
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Kendini �fade Etme ve �leti�imin  Engellenmesine Yönelik Saldırılar      

Acentanızda, tur sırasında ve birliklerde kendi görü�lerinizi söylemeniz engelleniyor. 

Acenta yetkiliniz ve birli�iniz tarafından di�er rehberler ile ileti�ime geçmeniz 
engelleniyor. 

     

Siz konu�urken acenta yetkilileri tarafından genellikle sözünüz kesilir veya araya laf 
karı�tırılır 

     

Ba�kaları ile diyalog kurma giri�imlerinizde sessiz kalınarak ya da dü�manca sözlerle 
cevap verilir. 

     

Özel ya�amınıza yönelik ele�tiriler alırsınız.      
Yazılı ve sözlü olarak  i�inizle ilgili tehditler alırsınız.      

�� ve Göreve Yönelik Psikolojik Saldırılar      
Tur sırasında ve acentanızda dolaylı yollarla, imalarla, vücut dili ve yüz ifadesiyle 
reddedilirsiniz veya tanınmamazlıktan gelinirsiniz.

Acentanız bazı sebeplerle ( bir di�er sezon çalı�mama, taban ücretinin altında 
çalı�mama) sizi sektörden izole ederler veya zorla yerinizi de�i�tirirler. 

     

Potansiyelinizin altında turlar veriliyor.      
��inizle ilgili aldı�ınız kararlar turistler, kaptan, acenta çalı�anları tarafından olumsuz 
yönde ele�tiriliyor. 

     

Size devamlı olarak yeni turlar verir. Standart olarak bir tur programı veya bölge 
yoktur 

     

Size hak etti�iniz turlar verilmiyor ya da uzmanlık alanınıza uygun turlar verilmiyor      
Size yetki ve görevinizin üstünde turlar verilir ve en kısa sürede yapmanız istenir.      
Yaptı�ınız tur, tur sırasındaki anlatımlarınız ele�tirilir. Gayretiniz küçük görülür veya 
görmezden gelinir. 

     

Turistler, acenta çalı�anları ve tur sırasında çalı�tı�ınız ki�iler tarafından küçük 
olaylarda bile psikolojik yönde baskıda bulunulur ve en ufak hatalar dahi abartılır. 

     

Turistler, acenta çalı�anları ve tur sırasında ki�iler tarafından yaptı�ınız i� devamlı 
olarak ele�tirilir. 

     

Tur sırasında ya�anan aksiliklerden sorumlu siz olursunuz. Di�erleri sorumlu oldu�u 
halde sizi ele�tirirler veya günah keçisi siz olursunuz. 

     

Hata yaptı�ınızda acenta, turistler, kaptan, tur sırasındaki çalı�tı�ınız i�letme 
yöneticileri ile ya�adı�ınız sorunlarda yaptı�ınız hatalar yüzünüze vurulur. 

     

Turunuzda ya�adı�ınız sıkıntılardan dolayı maddi ve manevi yönde kayıplara 
u�rarsınız. 

     

Sosyal �li�kilere Yönelik Psikolojik Saldırılar      
Acentada Size yokmu�sunuz gibi davranılır. 
Sizi üzecek hasta edecek �ekilde özel hayatınız hakkında konu�ulur.      
Di�er meslekta�larınızdan ve benzer alanlarda rehberlik yaptı�ınız çalı�ma 
grubundan aktivitelerinden sosyal olarak dı�lanırsınız. 

     

Di�er çalı�ma arkada�larınızın sizinle konu�ması yasaklanır.       
Ki�ilik ve �tibara Yönelik Saldırılar      

Hakkınızda kötü konu�ulur. 
Fikirleriniz, olaylara bakı� açınız önemsenmez ve dikkate alınmaz      
Sizin hakkınızda dedikodu yapılıyor      
Sizi üzecek açıklamalar yapılır. Etnik kökeninize, gelene�inize ve ana dilinize saygı 
gösterilmez. 
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Dini inançlarınıza yönelik baskı ve zorlama görürsünüz.      
Siyasi görü�ünüzle ilgili baskı ve zorlama görürsünüz      
Bilgi ve becerinizle ilgili zaman zaman a�a�ılanırsınız ve toplum içinde gülünç 
duruma dü�ürülürsünüz.  

     

Saç stiliniz, giyim tarzınız, ya�am tarzına yönelik olumsuz �ekilde konu�ulur.      
Kararlarınıza saygı duyulmaz, gereken önem verilmez.      

Ki�isel Sa�lı�a Yönelik Psikolojik Saldırılar      
Psikolojik Baskıya maruz kalırsınız. 
Sizin izin almanız, hastalık halinde bile evde kalmanız istenmez ve talep etti�iniz 
takdirde psikolojik baskı uygulanır 

     

Fiziksel veya ruhsal sa�lı�ınız kötü oldu�u halde sa�lı�ınızın daha da kötüle�ece�i 
turlara mahkûm edilirsiniz. 

     

Çalı�ma süresince sözlü saldırıya/ �iddete maruz kalırsınız.      
Gözünüzü korkutmak amacıyla hafif fiziksel �iddete maruz kalırsınız.      
Ba�lı Oldu�unuz acentada çalı�tı�ınız süre boyunca yukarıdaki psikolojik baskı 
türlerinden herhangi birisine altı (6) ay boyunca haftada en az bir kez maruz kaldınız 
mı? 

Evet Hayır 

  

A�a�ıda motivasyonu arttırmaya yönelik bazı ifadeler verilmi�tir. Lütfen dü�üncenizi en iyi 
yansıtan seçene�i i�aretleyiniz.

MOT�VASYONU ARTTIRICI UNSURLARA (ÖZEND�RME ARAÇLARI) 
YÖNEL�K �FADELER 
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Yövmiyemi tam almam ba�arım için önemli bir faktördür.       
Ücretimin düzenli olarak artması, beni motive eder.      
��imde yeni insanları tanımak motivasyonumu artırır.      
��imle ilgili yeterli sorumlulu�a sahip oldu�uma inanıyorum.      
Turda tek ba�ıma sorumluluk almak için yeterli bilgiye sahip oldu�umu 
dü�ünüyorum. 

     

Meslekta�larımla fikirlerimi payla�ırım.      
Fikirlerimin dinlendi�ini dü�ünmüyorum.      
Çalı�tı�ım acentada çalı�anların ço�u meslekta�larının yanlı�larını anlayı�la kar�ılar.      
��imle ilgili yeterli bilgiye sahip oldu�umu dü�ünüyorum.      
��imle ilgili yeterli bilgi ve beceriye sahip oldu�uma inanıyorum.      
�� yerimde sempozyum, konferans, seminer gibi aktiviteler bulunmaktadır.      
�� tanımlarını biliyorum.      
Acenta ve Birli�imin hedeflerine ula�ması için misyon ve vizyona sahibim.      
Acentada yöneticilerimin beni takdir etti�ini biliyorum.      
Acenta ve Birlik müdürlerinin takdir etti�ini dü�ünüyorum.      
Meslekta�larımın takdir etti�ini dü�ünüyorum.      
�� güvencemin olması, beni motive eder.      
Ba�arımdan dolayı ödüllendirilmem (bah�i�, komisyon, primler vb) beni motive eder.      
Acentanım sundu�u ücretsiz servis, ö�le yeme�i, çay-kahve gibi olanaklar beni 
motive eder. 

     

�yi organize edilmi� bir turu gerçekle�tirmek, beni motive eder.      
Turumu nasıl yapaca�ım konusunda yeterince ba�ımsız olmam, beni motive eder.      
Çalı�ma arkada�larımla i� dı�ında (yemek, piknik vb) da beraber olmak, beni motive 
eder. 

     

Farklı turizm çe�itlerine yönelik turları (Eko turizm vb) gerçekle�tirmek, beni motive 
eder. 

     

Rekabet, beni motive eder.      
��imin kendimi geli�tirmeye fırsat vermesi, beni motive eder.      
Yaptı�ım i�te ba�arılı olmam, beni motive eder.      
Yaptı�ım i�in bana çekici gelmesi ve i�imi sevmem, beni motive eder.      
Bana ve özel ya�amıma saygı duyulması, beni motive eder.      
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��imi adil ve adaletli bir ortam içerisinde yapabilmek, beni motive eder.      
Pek çok ki�inin sorumlulu�unu ta�ıyor olmak, beni motive eder.      
Rekabet, beni motive eder.      
��imde kariyer imkanının olması, beni motive eder.      
Acentamın sa�lık ve çalı�ma güvenli�ine önem vermesi, beni motive eder.      
Çalı�ma ortamının fiziksel �artlarının (klima, mikrofon vb.) uygun olması, beni 
motive eder. 

     

�letmek istedikleriniz varsa lütfen belirtiniz:…………………. 

Zaman Ayırdı�ınız �çin Te�ekkür Ederiz… 
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