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ONSOz

Cagdas futbol yasaminda kulUpler “rakiplerine Ustlnluk

”

saglayabilmek” “yildiz futbolcu yetistirmek” ya da “sampiyon olmak” icin
cesitli  yontemlere ihtiyag duymaktadir. Benimsenen ydntemlerde,
yoneticilerin liderlik basarisini etkileyen en énemli faktor, insan faktériudur.
Bu hem takimdaki isgorenlerin degerini hem de yoneticilerin tasidiklari
Ozelliklerin 6nemini vurgular. Yoneticiler icin kisisel verimliligi ve liderlik
potansiyelinin ylUksekligini belirleyen etkenlerden bir digeri saglikli bir kultp
ortamidir. Saglikli bir kulGp ortami, yoneticilerin kararlari ve donanimlariyla
ilgili oldugu gibi, surekli sosyal iliski icerisinde olan futbolcularin
davraniglar Uzerinde de Onemli bir etkiye sahiptir. Dolayisiyla kulip
ortami, yoneticilik ve yonetim sireci Uzerinde c¢ift yonla bir etki

olusturmaktadir.

Aragtirmamizda, verimlilik ve kulip saghgi Uzerinde onemli
etkileme guclne sahip olan; yonetici, antrendr, futbolcu, spor medyasi ve
taraftarin sirekli iletisim ve etkilesim icinde olmasi nedeniyle, futbol
kuliplerin de lig farki gbézetmeksizin yildirma davraniglarina

rastlanabilecegdi varsayilmaktadir.

Mobbing olgusu, futbol hayati icinde olan kisilerin; magduru,
sahidi veya uygulayicisi olduklari bir kavramdir. Futbol kullUplerinde
yasanildigi halde tanisi konulamayan, Onemsenmeyen, ¢ogu zaman
gormezlikten gelinen ya da baskalari tarafindan sorunun ¢oézulmesi
beklenen, yildirmanin uygulayici ve magdurlari kimlerdir? Bu baglamda,
kaybedilen bir misabaka sonrasinda yonetimin hakaretlere maruz kalarak
istifaya davet edilmesi, antrendérin yaptigi oyuncu degisikligi nedeniyle

“bilgisiz”,

futboldan anlamaz” olarak sug¢lanmasi, antrenmanda istenilen
bir hareketi yapamayan futbolcuya “beceriksiz”’, “aptal” gibi so6zlerle

seslenilmesi, spor programlari ve kdse yazilarinda; igneleyici, asagilayici
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ve alay edici Uslup elestirilerin yapilmasi, futbolcularin saha igerisinde
birbirlerine karsi “kufur etmesi”, “kasith sert midahalede bulunmasi” gibi
saldirgan davraniglarin surekliligi futbolun, yildirma eylemleri i¢in ne kadar

uygun ortam oldugu gostermektedir.

Bu calismayla, futbol hayatinda surekli var olan ve var
olmaya devam edecek olan Mobbing olgusunu sona erdirmek
amaclanmamisgtir. Yoneten ve yonetilenlerde “farkindalik”  yaratmak
suretiyle, kigilerin yasadiklarina anlam katmak, kulip ortamina iligkin daha
bilingli bir hayat sirmelerine katkida bulunmak hedeflenmistir. Futbol
kulUplerine yonelik yeni arastirmalara onculuk etmesi, 6nlem ve ¢6zum

Oneriler bakimindan énemli bir galisma olacagi dusunulmektedir.

Calisma bes bolimden olusmaktadir. Birinci bdélimde,
arastirmanin problemi, amaci ve énemi tartisiimaktadir. ikinci bélimde,
arastirmanin kuramsal temelleri ve bu alanda yapilan caligmalar yer
almaktadir. Uglincli bélumde, arastirmanin ydntemine yer verilmektedir.
Doérdincu boélimde, arastirmadan elde edilen bulgular ve yorumlar
bulunmaktadir. Son bdélimde ise arastirmanin sonu¢ ve oneriler bolimu

yer almaktadir.

Calismalarim sirasinda destegini esirgemeyen degerli
hocalarim Yrd. Dog. Dr. Fatih YENEL, Yrd. Dog. Dr. Necati CEMALOGLU,
Prof. Dr. Azmi YETIM, Dr. Esen GURBUZSEL ve Dr. ismail YILDIZ 3,
yapilan alan aragtirmasina katilma duyarlihgini gosteren profesyonel
futbolculara, kaynak tarama ve temini, anket arastirmasi ve uygulamasi
sirasinda emegi gegen tum arkadaslarima, c¢alismamin her asamasinda
yanimda olan ve bana gug veren sevgili esim ve desteklerini higbir zaman
esirgemeyen “CANLARIM” Basak ve Furkan’a sonsuz tesekkurlerimi

sunarim.

Recep CENGIZ / Ankara, 2008
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GIRIS

21. ylzyilda toplumlararasi iletisimin kurulmasinda rol oynayan
pek cok sportif aktivite icerisinde futbol, kitlesel sporun yogun yasandigi ve
kabul gordugu dallar arasinda yer alir. Futbol kultplerinin, bu kuresel aktivite
icerisinde amacg¢ ve hedeflerine ulasabilmek igin, yogun rekabet kosullari

altinda, uzun dénemli basarilar elde edebilmesi son derece 6nemlidir.

Futbol kulUplerinin  amaglarini  gerceklestirmesi bir yandan
yonetim yapisinin ilgili amaglara uygun olmasina, diger yandan da etkili
bicimde ve ¢agdas anlamda yonetiimesine bagli bulunmaktadir'. Bu nedenle
ekonomik, sosyal ve kulturel dizeyde gelisimini strduren futbolda kullpler var
olan yapiyi1 devam ettirmek degil, surekli basariyi hedefleyen 6rgutler olarak
gorulmektedir. Bu hedefi gergeklestirmek icin; mesleki anlamda yoénetsel

becerilerin Ust dizeyde olmasi gerekmektedir.

Kullpleri sevk ve idare etmek suretiyle, onlarin gerek ekonomik
gerekse sosyal ihtiyacglarini tatmin etme, gelisim ve verimliliklerini arttirmak
gorevi Ustlenmis olan yoneticiler; paylasiimis hedefleri gerceklestirmek igin
futbolcularini  hedeflerine yodnelik olarak motive edebilen, ybnetme ve

ydnlendirme gdrevlerini yerine getiren lider kimselerdir?.

Orgutsel ortamla ilgili arastirmalar, isgérenlerin ise dayali
yasadiklari olumsuz durumlarin sebebi olarak, orgut yoneticilerinin
davranislarinin etkili oldugunu belirtmektedir®. Yoneticiler; giiven, saygi, esitlik
ve 6zgurlUk gibi ahlaki 6zellikleri ile kulUplerine yenilik getirirler, bu eylemleri ile
spor kamuoyu tarafindan kabul edilirler ve begdeni kazanirlar. Bannon’a gore,

Bu liderlik davranisi “Déniisiimsel liderlik” kavraminda anlam bulmaktadir®.



Bu nedenledir ki, donusumsel liderlik, arastirmaci ve
uygulayicilar tarafindan ilgi goéren bir kavram haline gelmis, dontsimsel liderin

davranigsal yonlerini, isgorenler Uzerindeki etkilerini arastirmislardir.

Donusumsel liderlikle ilgili, Tozoglu’nun arastirma verilerine gore
farkli spor alanlarinda goérev yapan antrenodrlerin yas, medeni durum
degiskenlerinin liderlik stilleri arasinda anlaml bir iliskinin olmadigi
yoniindedir®. Koérlik ise antrendriin amacina ulasmasi icinde bulundugu
kuliibinde amacina ulasmasi ile esdeger oldugunu vurgulamaktadir’. Celik
arastirmasinda, Eskisehir ilinde gdrev yapan amator futbol antrendrlerinin

genel olarak Déniisiimcii Liderlik 6zellik gdsterdiklerini tespit etmistir®.

Bu nedenle, yoneticilerin, is gorenlere kulibun kiymetli birer
elemani olduklari mesajini vermeleri, karara katilmalarini cesaretlendirmeleri,
kultp ici iletisimi saglikh bir sekilde yUratmeleri arzu edilen orgutsel baghligin
olusmasi icin esas ydntemler olacaktir’. Benzer sekilde, doniisiimsel liderlik
Ozellikleri ayni zamanda; isgorenlerin olumlu ve olumsuz 6&zelliklerini
tanimalari, takim iginde ortaya c¢ikan sorunlarin uygun bi¢cimde ¢dzulmesi,
isgorenlerin  duygularini genig bir duzende ifade etmeleri agisindan
cesaretlendirmesi, model olunmasi, motivasyonla sevgi ve sefkatlerini saglkli
bir kulip ortaminda goOstermelerine izin verilmesi, 6zsaygilarina destek
olunmasi ve futbolculara zor durumlarda nasil esnek olunacagini, genelde

kaybetme ile nasil basa cikilacagini dgretiimesi anlamina da gelmektedir®.

Genel olarak futbol kulliplerinde yasanan stres, kaygi, verimsizlik
ve iletisim sorunlarinin yagsanmasinin nedenleri arasinda yer alan bir diger
degisken de orgit saghgidir®. Orgiit sagligi, futbol kuliiplerinin dogasina
yonelik ¢calismalardan birisi olarak, en az diger orgutler kadar anlam ve 6nem

tasimaktadir. Cunku futbol kulUplerinin girdisi, islem surecinde yer alanlar ve



ciktisi tipki egitim o6rgitlerinde oldugu gibi insandir’®. Bu nedenle futbol

kulUpleri iginde orgut saghgi arastirmasi anlamhdir.

Futbol kulUplerinde, o6rgut sagligi incelenirken yoneticilerle
calisanlar arasindaki uyum ve bunun sonucu ortaya c¢ikan verimlilik ele
alinmaktadir. Orgiit saghigi kultibin, psiko sosyal durumunu gdsterir.
KulUplerin orgut sagligini belirlemelerindeki amag¢ sadece durumu tespit etmek
degil ayni zamanda tespitin sonuglarina gore iyilestirme plani hazirlamaktir.
Yani bir orgutun saghgi, bir canli gibi, tim organlarin gdrevlerini duzenli
bicimde yerine getirmesini, buyime ve gelisme guclne sahip olmasini ifade
etmektedir'’. Bu anlamda, bir kuliibiin yodun rekabet ortaminda ayakta

kalmasi ve degisimlere uyumu ancak saglikli bir 6rgut yapisi ile mimkunddar.

Saglikli  bir kullbin, sdrekli olarak geliserek futbolcularini
baskilardan korumasi, yoneticilerinin gorev ve iligki yonelimli liderlik davranigi
ile batanlesir. Saglikli bir kullpte yoneticiler, ciddi ve duzenli ydonetim programi
geligtirir, takimlari i¢in basarilabilir hedefler koyarlar, performans igin yuksek
standart saglar ve surdururler. Boyle bir kulUpte, antrenman arag-gerecleri ve
malzemeler her zaman elde edilir, teknik eleman ve futbolcular daha istekli
caligirlar, guduleri yuksektir. Caliganlar; birbirinden hoglanir ve guvenirler,
islerinde heyecan duyarlar, kullUplerine kargi olumlu duygular besler ve

kullipleriyle gurur duyarlar'?.

Sagliksiz  kulupler olumsuzluklardan ¢ok ¢abuk etkilenir.
Yoéneticiler, cok az etkilidir. Olumsuz dis faktorlere karsi dusik cesaret ve
destek sergilerler. Antrenman arag-gerecleri ve malzemeler ihtiyaca cevap
vermedigi gibi gerektiginde de temin edilemez. Teknik eleman ve futbolcular
isteksiz calisirlar, guduleri disuktir. Calisanlar; birbirleri hakkinda iyi duygular

hissetmezler, birbirlerinden ayri hareket ederler, sipheci ve savunmacidirlar.



islerinde heyecan duymazlar, kuliiplerine karsi olumsuz duygular beslerler.
Antrenmanlarda Ustin performans gosteren futbolcular takim arkadaslar

tarafindan, tehdit unsuru olarak goérular. Sportif basari igin az bir etki vardir.

Orgutsel ortamla ilgili arastirma verilerine gére, is gorenlerin, ise
dayali yasadiklari olumsuz durumlarin sebebi olarak, 6rgut yodneticilerinin
davranislar ortaya konulmaktadir®. Sagliksiz orgitlere iliskin faktorlerden;
calisanlarda asiri stresin varligi, fazla catismanin olmasi, ise devamsizlik,
yuksek personel devir orani, sagliksiz galisma kosullari ve is kazalarinin
fazlali§i gibi konular inceleme konusu yapilmistir'®. Kultip ortami ile ilgili olarak
yapilan arastirmalarda, futbolcularin c¢alisma kosullari ve musabakalar
nedeniyle, stres, basari/basarisizlik korkusu, gudulenme bozukluklari,
depresyon, yeme bozuklugu, iletisim ve kaygl sorunlari ortaya
cikabilmektedir'.

Okul ortaminda yapilan bazi arastirma sonuglarina gore,
orgutlerde stres, tukenmiglik ve iletisim sorunlarinin yagsanmasinin nedenleri
arasinda 6rgit saghginin etkili oldugu yénindedir. Ornegin, Uras, érgit saghgi
ile okullarda yasanan sorunlarin okul turlerine gore ¢ok farklilik gostermedigini
vurgulamaktad|r15. Altun’nun calismasinda, 6gretmenlerin branglarina, mesleki
ve bulunduklari okuldaki kidemlerine ve dgrenim durumuna gore olusturduklari

gruplarin gériisleri arasinda anlamli bir fark yoktur'®.

Sagliksiz kullp ortaminda futbolcularin olumsuzluk
yasamalarinda etkili olan, pek c¢ok farkli degiskenden sz edilebilir. Kullp ve
futbolcularini bu derece etkileyen ve farkli terimlerle literatire girmeye
baglayan kavram olan Mobbing (psikolojik siddet, duygusal taciz, yildirma,
psikolojik baski, psikolojik teroér, duygusal saldiri isyerinde psikolojik taciz)

bunlardan biridir'’.



Mobbing; futbol kullplerinde, takim iginde gerilimin ve gatismali
bir iklimin olusmasina neden olan tum psikolojik faktdrlerin birlesimi
sonucunda ortaya ¢ikan, kulip sagligini bozan, is doyumu ve g¢alisma barigini
olumsuz yénde etkileyen, verimsizlik ve motivasyon eksikliginin kaynagi olarak

temel bir érgiitsel sorundur'®.

Kulip ortaminda bir ¢alisanin ya da bir grubun diger ¢alisanlar
tarafindan duygusal anlamda taciz edilmesi, haksiz suglamalar, kiguk
disuricu davraniglar, genel tacizlerle hakarete ugramasi ve en sonunda
calisamaz duruma getiriimesidir. Bu suregte amag; Kisinin, 6zguveni ve
Ozsaygisini acimasizca yok etmeye calismaktir. Baltag’a gore de bu tir
davraniglar kotu niyetli bir girisimdir. Bu girisimler, dogrudan veya dolayli,

acikca veya ortili olabilir™.

Yapilan arastirmalar, is yeri zorbalhidinin tretkenlik ve verimliligin
azaltilmasi, is kazalari, 6rgute karsl duyulan baglilik ve glvenin zarar gérmesi,
ise devamsizlik ve isten ayrilma gibi Orgutsel diuzeydeki sorunlara neden
oldugunu ortaya koymustur?®. Halbur'a gére, bu durum isgérenler de moral ve
performansinin diismesi gibi ciddi sorunlara neden olmaktadir?'. Einarsen ve
digerleri yildirmaya maruz kalanlarin bu suUreci yasamasinin nedeni olarak,
kiskangligl gosterirken??, Irem’e gdre, “mobbing” lzerine yapilan bircok
arastirma bu psikolojik baski davranisinin altinda yatan temel neden
“rekabet’dir?,

Futbol kulUpleri; bireyler arasi iligkiler ve grup dinamiklerini iceren diger
yandan kendine 6zgu degerler Ureten bir topluluk olarak, mobbingi etkili bir bigimde
analiz edebilecegimiz faaliyet alanidir. Futbol alaninda yasanan yildirmanin simdiye
kadar ayrintih bicimde belirlenememis olmasi, bu c¢alismanin yapilmasi ihtiyacini

ortaya koymaktadir. Bu baglamda galismada, profesyonel futbolculara yonelik bu tip



eylemlerin gergeklesme sikligi incelenmis, futbol kulUplerinde bu olgunun varhigi ve

Ozellikleri ortaya konmaya calisiimistir.

Arastirma bulgulari ile profesyonel futbol kullplerinde goérev
yapan futbolcularin karsilagtiklari yildirma eylemlerinin hangi boyutta ve
siklikta gergeklestirildigine ve orgut sagligina iligskin bilgiler saglanabilecedi,
futbolcularin bakis acilari ile yoéneticilerin donistmsel liderlik 6zelliklerini
algilamalari, futbol kulUplerinde verimli bir ¢alisma ortaminin hazirlanmasi
konusunda ilgililere rehberlik edebilecegi dusuncesinden hareketle bu
calismanin amaci, Profesyonel futbol kulibu yoneticilerinin dontusumsel liderlik
stilleri ile orgut saghgi ve futbolcularin yildirma (Mobbing) yasamalari

arasindaki iligkiyi saptamaktir.



2. GENEL BILGILER

Bu bolumde, liderlik, donusumsel liderlik, orgut sagligi ve

mobbing konularini igeren temel kavramlar agiklanacaktir.
2.1. LIDERLIK KAVRAMI

insanlar, birgok isi yalniz baslarina yapamazlar. Birey kendi arzu
ve ihtiyacglarindan bir kismini gergeklestirmek, kisisel hedeflerine erigebilmek
icin bir gruba gereksinim duyar ve grup halinde hareket etme zorunlulugunu
hisseder. Amaclarini gerceklestirmek, basarili, etkili ve etkin olmak igin
aralarinda is bolimi, isbirligi yapmak gereklidir®*. Bu isbirligini saglayacak,
grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklari kadar olusturduklari
gruplari yoénetecek ve hedeflerine goétirecek liderlere de ihtiyag duyan

varliklardir®®.

Bigimsel ve bicimsel olmayan ikiden fazla kisiden olugsan
topluluklar bunyelerinden ya bir lider ¢cikarmiglardir ya da bu olguya gereksinim
duymuslardir®®. Bu nedenledir ki; gegmisten giinimiize lider kim, nasil olunur
sorusu hep merak konusu olmustur. Bu soruya yonelik olarak yapilan bazi

lider tanimlarina bakildiginda;

e S0OzIUk anlami olarak, rehber, kilavuz, dnder, bas ve reis anlamlarinin
yani sira, siyasi bir partinin, bir hareketin, bir sendikanin baginda olan kisi,
silahli kuvvetlerde bir hizmetin ya da gorevin bagariimasi icin gorevlendirilen
birligin en buyuk ve yetkili komutani, bir yarismada ilk sirada olan yarigmaci ya

da takim olarak tanimlanmaktadir?’23:2°

e Bagh bulundugu grubun amaglarini belirleyen ve amaglar

dogrultusunda grup Uyelerini etkileyen ve davranisa yénelten kisi*°.



e Baltag’a gore lider, sonucu degistiren kisidir®'.

e Orglitte belirsizligi ortadan kaldiran, ¢alisanlarin benimsedigi, fikirleri
ve ilkeleri etrafinda birlestigi ve biitiinlestigi kisi®*>3.

e Takimdaki hedefleri belirleyen, bu hedeflere nasil ulasilacagini
gosteren, takimdaki herkesin sorumluluklarini ve rollerini belirleyen kisi*.

e Grup uyeleri tarafindan hissedilen ancak agikliga kavusmamig olan
ortak dusuince ve arzulari benimsenebilir bir amac¢ bigiminde ortaya koyan ve
grup Uyelerinin potansiyel gulglerini bu amag etrafinda faaliyete geciren
kisidir®>.

e Orgltin amaglarinin gergeklestiriimesi icin insanlari etkileyen,
ydnlendiren, motive eden, drgiitte koordinasyon ve denetimi saglayan kisidir®.

Bu tanimlari gogaltmak muimkindir. Goraldigu gibi bir lideri
tanimlama ve anlama ¢abalari ¢ok cesitlilik gosterse de yoneten ve ydnetilen
arasindaki bir iliskiyi icerir ve tanimlarin birlestigi noktalar genelde aynidir®”-,
Ortak payda durumundaki kriterler; belli bir amacin, insanin ve grubu

yénlendirebilecek bir liderin bulunmasidir®.

Liderlik, din ve kdultir yapisina bakmadan butin toplumlarda
ortaya ¢ikmaktadir. Yasaminin herhangi bir boyutunda liderligin olmadidi hig
bir toplum yoktur. Liderlik, ingilizce bir kelime (leadership) olup kelimenin asli
fiil olarak “lead” seklindedir, anlami; yon gostermek, yol gdstermek kilavuzluk
etmek, énciilik etme, rehberlik yapmaktir*®. Tiirkge'de ise liderlik olgusunun
karsihdr olarak “Onderlik”, “yederlik”, “yondeslik” kelimeleri Onerilmigsse de
ulusal literaturde “liderlik” kelimesi daha yaygin olarak kabul goérmekte ve

kullaniimaktadir*'.



Liderlik, yonetim alaninda en c¢ok tartigilan ve arastirilan
konularin basinda gelmektedir. Cok sayida yazar lider ve liderlik kavramlari
Uzerine tanimlar yapmistir. 1930’lardan bu yana sosyal psikoloji ve 6rgutsel
davranig alaninda Uzerinde en ¢ok arastirma yapilan liderlik; farkli adlar
altinda kavramlastirilarak, cesitli degiskenlerle liderin etkililigi ve basarisi

belirlenmeye calisilmigtir®.

Lider ve liderlik konularinda yapilan arastirmalar, incelemeler ve
benzeri c¢aligmalarin kapsami ve c¢oklugu konuya verilen dnemin somut

gostergeleridir®.

Liderligin ne ifade ettigi konusunda sosyal bilimciler arasinda
ortak bir algi dayanagdi olmamasina ragmen, insan davranigl Uzerindeki etkisi
nedeniyle, farkh bicimlerde analiz edilebilen ve tanimlanabilen bir kavram
olarak, cesitli sosyal bilimlerin (psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi ve ydnetim
bilimi gibi) ortak inceleme konularindan biri olmustur. Liderlik olgusu Uzerine
binlerce akademik arastirma vyapilmig ve yuzlerce tanim literature

kazandiriimistir®.

Ercetin, liderlik alaninda 5000’den fazla c¢alisma, 350’den fazla
tanim oldugunun belirtmigtir. Bu kadar ¢ok tanim olmakla beraber bu

tanimlarin cogu net ve tam anlasilir bir sekilde degildir®.

Liderligin gesitli boyutlarini anlatan bu tanimlar, paralel olduklari
noktalarda bile net bir ifade yapisi kuramamaktadirlar. Chibber'e goére, bu
konunun karmasikhgi her ortam ve sartlardaki liderligin farkh o6zellikler
tasimasindan ileri gelmektedir. Bu yuzden liderligin anlami liderin iginde

bulundugu konuma, grup ve siirece bagli olarak farkl algilanmaktadir®®.



Liderlik temelde 4 boyutlu bir yaklasimi icermektedir.

e Birinci boyut liderin kendisidir,

e Ikinci boyut liderin karsisindaki kisiler, takimlar, gruplar veya &rgit
olmaktadir.

e Uclinct boyut, érgit ici ve digi kosullardir ki, érgut icindeki misteriler,
kaltdr, degerler ve iklim, 6rgut disinda ise paydaslar olarak anlasilabilir.

e Doérdiincii boyut ise, bunlarin zamansal yansimalaridir®”.

Liderlerin, igletmeleri amaglarina ulagtirmak icin igbirligi
yaptiklarini insanlari bu amaglari gergeklestirme dogrultusunda harekete
gecirmek zorunda olduklari unutulmamahdir. CuUnku sosyal, kulturel ve
ekonomik amacli tim kuruluglarda yonetimin basarisi, igletmeyi amaca
ulastirma derecesi ile dlgiilebilir*®. Yonetsel etkinligin artirilabilmesinin temel
kosulu ise, insan gucu etmenini amagclar dogrultusunda davranisa gegcirebilme

ve ondan iyi bir verim alabilmeyi gerektirir*°.

Erturk’e gore, liderlik uygulamalari; iginde bulunulan kosullarin bir
Uriinidir ve bulunduklari ortamin 6zelliklerini belirler®®. Dolayisiyla, liderlik
olgusu ile ilgili ortak bir tanimlamaya ulagilamamis olmasi, orgutlerin iginde
bulundugu kuresel ortamda, o6rgitlerde surekli degisme ve buna bagl

olarak da liderlerden beklenen islevlerin de degigmesi ile ilgilidir.
Bu baglamda bazi liderlik tanimlarina bakildiginda;

e Paylasilan amagclarin gergeklestirimesinde dogru, az ya da ¢ok
organize toplu ve gonullu gayreti harekete gegiren statl konumuna ve etken

rol basarisina denir®®.

10



o Karsilikli davranis ve fikir birligi ile yapiy1 harekete gecirmek ve bu
hareketi devam ettirmek ve amaclari gergeklestirmek igin ugrasanlari duruma
gore uyarlayici, onlarin sorunlarini yanitlayici bir roldur.

e lletisim siirecinin yasandigi bir ortamda, 6nceden belirlenmis
hedeflere ulasmak Uzere yonlendiriimis kisiler arasi etkilesim stirecidir®®.

¢ Belirli sartlar altinda belirli kigsisel ve grup amaglarini gergeklestirmek
igin, bir kimsenin (liderin) baskalarin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi
stirecidir’®®".

e Bagkalarina esin kaynagi olmak ve onlari yonlendirmektir. Bu
anlamda orgutle gerceklestirilecek degisimin itici gucu olmanin yani sira
herhangi bir sorunla karsilasildiginda, kargilagilan sorunu cozmektir>?.

e Bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme bu amacglari
gercgeklestirebilmek icin onlari harekete gegirme yetenek ve bilgilerinin
toplamidir®?.

¢ Bir organizasyonun hedeflerine ulasabilmesini saglamak igin insan
kaynagini etkin ve verimli bir sekilde ydnlendirme becerisidir®.

o Liderlik kavramini ¢ok cesitli bicimlerde tanimlamak, aslinda bu
kavramla ile ilgili olarak kapsamli ve genel kabul gbéren bir tanimlamanin zor
oldugunun gostergesidir™.

o Astlari sorgulamaya tesvik ederek problemlerin daha fazla farkina
varmalarini, bunlarla bas edebilmede alisilagelmis davranis ve dusunus
kaliplarini sorgulamalarini ve 6nceden de var olan problemler hakkinda yeni
bakis agilari olusturmalarini saglamak icin izleyenleri etkileyebilme siirecidir®”.

e Sosyologlara goére liderlik ise, kisisel otoritenin sosyal gruplari
etkilemek amaci ile kullaniimasidir. Kigisel otorite; ileriyi gorus, c¢esitli karakter
Ozellikleri, kesinlik, cesaret, dogruluk, zeka, guvenirlilik gibi kigisel vasiflar ayni

zamanda liderligin vasfini saglar®.
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Yukaridaki anlatimlardan da anlagilacagr Uzere liderlik
tanimlamalarinda, yonlendiren, yoOnlendirilen ve yonlendirme surecinden
bahsedilmektedir. Liderlik bir sureci, lider ise bu slrecte insanlari etkileyebilen
ve yoOnetsel otoriteye sahip olan kisiyi ifade eden oldukga karisik ve kesin
olarak betimlenemeyen bir olgudur®’. Derin ve kapsamli bir olgu olma &zellii
ile liderlik  bizleri  “insan  grubunun oldugu vyerde liderlik vardir”
sonucuna gétiirmektedir®. Buna bagl olarak da son yillarda (bazi kavramlarla
O0zdes) gunumuz sartlarina uygun liderlik tanimlari (vizyoner liderlik, etik
liderlik, moral liderlik, kalttrel liderlik, 6gretim liderligi, entelekttel liderlik vb.)

icerisinde donusumcu liderlik kavrami 6nem arz etmektedir.
2.1.1. Donusiimsel Liderlik Kavrami

Donusumsel liderlik kavrami ayni zamanda donusumcu liderlik
yaklasimi olarak da bilinir. Donusumuan sézlik anlami, sekil degisimi, bir seyin
bicimini degistirmek, bagka kaliba sokmak olarak tanimlanmaktadir’®. Akdemir
ise donusumu; mevcut yapidan daha farkli bir yapiya gegcmek ve bunu
yaparken de ani ve radikal farklilagmalara yonelmek, gelecekte olabilecek

egilimlere simdiden hazirlikli olmak olarak tanimlamaktadir®.

Doénusumsel liderlik, yeni liderlik degerler dizinin dnde gelen
yaklagsimlarindan biridir. Son zamanlarda yonetim bilimlerinde ve oOzellikle
editim alaninda buyuk onem kazanan ve ilgi ¢ceken bir liderlik anlayisi olarak
kabul edilmektedir®. Déniisimci liderlerin varolus sebebi “degisim’dir.
Doéntsumcu liderler kendilerini degisimin temsilcisi olarak tanimlarlar. Onlarin
profesyonel ve Kkisisel imajlari bir farkhlik yaratmak ve sorumlu olduklari

isletmeleri degisim ekseninde diizenlemektir*’.
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Dénilsiimcei liderlik ilk olarak Dawston’un “isyan Liderligi” (Rebel
Leadership) adli ¢galismasinda belirtiimis, sosyolojik bir tez olan “dénlsumci
liderlik” kavrami daha sonra 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan
sistematize edilmistir. Burns calismasini, Max Weber’in karizmatik liderlik
teorisinden yola cikarak gelistirmis, lider ve izleyici arasindaki iligki ve
etkilesimleri irdeleyerek donusumsel lideri; 6rgut Uzerinde yuksek diuzeyde

moral, motivasyon ve performans yaratan kisi olarak tanimlamistir®®.

Ercetin’e gore, Burns, liderligi ise yodnelik (transactional) ve
donlsumcl (transformational) olarak ikiye ayirmaktadir. Bruns’a gore ise
yonelik liderlik sureci, bir kimsenin bazi unsurlari kargilikli olarak degistirmek
icin digerleriyle baglanti kurmaya giristigi zaman baslamaktadir. Daha sonra
Bass, konu Uzerinde calisarak donusumsel liderlik kavramini tartismaya
acmistir. Bu kuramda; liderin izleyenler Uzerindeki etkisi ele alarak,
donusumcu lideri mukemmellikle esit anlama koyan yazar, donusumcu liderin;
izleyicilerin moral ve motivasyonlarini yiuksek seviyeye cikardiklarini ifade

etmektedir®®.

Burns liderligi eylemsel ve donusumsel liderlik yaklagimi olarak
ikiye ayirmistir. Eylemsel lider kavramiyla lider ve izleyiciler arasindaki
karsilikli degisimlerin énemli vurgulanirken, istenilen isi yaptiklar takdir de
odulllendirme yoluna giden liderler eylemsel lider davranigi sergilemektedir. Bu
tarz liderlik tim orglitlerde her seviyede gorilebilir. Ote yandan dénisimsel
liderler ise izleyicilerin ihtiyaclari ile ilgilenen, moral ve motivasyonlarini
yiikselterek onlarin beklenenin Ustiinde performans gdstermelerini saglar.
Cesitli yazarlar tarafindan tanimlanmaya c¢aligilan donusumsel lideri Arikan’a
gore, Ackoff sdyle agiklamistir; dontsumsel lider, organizasyon iginde ideal bir
duruma iligkin bir vizyonun olusturulmasini saglama yetenegine sahip

liderdir®.
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Donusumsel lider orgutun degisme egilimini tanir bir vizyon
geligtirerek bu vizyonu orgut Uyelerine iletir. Vizyona ulasmak icin de
gudilemeyi kullanir®. Simsek’e gore déniistimci liderlerin isi yeni bir vizyon,
dinya gorusu veya gerceklik yaratmak, bu gergeklikle uyumlu yeni standartlar,
kurallar, norm ve davraniglari gelistirmek, kitlelerin anlayabilecegi sekilde

bunlara ulagsmanin yollarini gdstermektir®.

Donusumcu liderlik yaklagimi, lider yaklasimlarinin birgogunun
icinde barindiran ve lider ile calisanlarin etkilesimine 6nem veren bir
yaklagimdir. Bu yaklasim izleyicilerin ihtiyaglarina, degerlerine ve Kkisisel
gelismelerine odakli bir liderlik modelidir. izleyicilerin beklenenin Uzerinde
performans godsterebilmeleri icin yapilmasi gerekenleri ortaya koymasi, bu
modeli digerlerinden ayirmaktadir. Ayni zamanda liderligin ahlaki bir boyutu
oldugunu ortaya koymasi ile de diger liderlik yaklagimlarindan

farklilasmaktadir®.

Donusumcu lider, izleyicileri yalnizca grubun bir Uyesi olarak
degil, ayni zamanda bir birey olarak gorr. izleyicilerin bireysel farkliliklarini,
gereksinimlerini ve yeteneklerini dikkate alir’®. Bu sekilde, astlarinin, tim
yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak, 6zguvenlerini artirarak, onlardan
normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almayi hedefleyerek motive
eder, gorevlerinde farkindahdr saglayarak degisimi vyaratir, bdylece
organizasyonda reformu ve yeniligi baslatarak izleyicinin surekli blyimesini ve
gelismesini ister®®. Lider izleyicilerine, gelisme ve buyUmesini tegvik igin
ugrastirici (anlamh) igler verir®®. Bu anlamla, donusumsel liderlik en genel sekli
ile insan ve degisim odakli bir yaklagimdir. insanlar tizerinde bir déniisiim elde
ederek Orgutin degisimi ve c¢evresel sartlara ayak uydurmasini

amaclamaktadir®.
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2.1.2. Déniisiimcii Liderligin Temel Ozellikleri

Yonetim alanindaki gelisme ve donusumler dogrultusunda
yoneticilerin ve 6zellikle tepe yoneticilerinin, lider 6zellik ve donanimina sahip
olmalari ve geligtirecekleri disunce ve hareket tarzlari ile de “dénusturicu
lider” olarak farklilagsmalari gerekmektedirSg. Bu anlamda, liderlik teorilerinin
gelisiminde, ilk olarak liderin tasimasi gereken ozellikler Gzerinde durulmus,
davranigsal liderlik yaklagimi, 6zelliklerden ziyade davraniglarin nasil olmasi

gerektigin vurgulanmistir®’.

Liderligin belirli dinamiklerinden olan ydnlendirme becerisinin
olusmasinda liderin ¢esitli 6zellik ve becerilere sahip olmasi gerekmektedir.
Zelin arastirma bilgilerinde, Bennis ve Kotter'e gore, donusimcu liderin

ozellikleri ic ana baslik altinda toplanabilir®.

- Vizyon sahibi olmak (gelecekle ilgili hayallerin olmasi).
-insan gereksinimlerine duyarli olmak (motivasyon saglayici unsurlari bilmek).

-Gugli kisisel degerlere sahip olmak (durustlik gibi).

Bu Ozelliklere gore liderin belirgin davraniglari soyledir: Lider
sahip oldugu vizyonu izleyenleriyle paylagsmali ve bu amagla devamli iletisim
kurmalidir. Lider, kendi vizyonunu paylasan izleyenlerin kigisel gereksinimlerini
karsilamali ve bu yolla onlari motive etmelidir; lider, izleyenlerini planlama
safhasina dahil ederek, problemleri dinleyerek, onlara deger verdigini
gostermelidir®’. Déniisiimci lider, taraflarinin sahip oldugu potansiyeli en st
dizeyde kullanmalarini saglayan, degisimi ve vyeniligi 6ngoren ve bu
dogrultuda onlarin yeni bakis agilari kazanmalarini saglayan bir liderliktir.
Eyleme gecebilme, bu tur liderligin en belirgin 6zelligidir. Bundan dolayi guglu

bir Kigilik, disiplin ve cesaret, donusum liderliginin vazgegilmez kosuludur®®,
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Yukl’a gore, donusumsel liderligin en belirgin o6zelligi
izleyicilerinin davraniglari Uzerinde etkisinin olmasidir. Bunun sonucunda
izleyiciler, lidere guven duymakta, hayran olmakta ve sadakat
gostermektedirler. Boylelikle donusimsel bir liderin izleyicileri, kendilerinden
beklenenden daha fazlasini yapma egilimi benimsemektedirler. Déntugumcu
liderlikle ilgili betimsel ¢calismalari degerlendiren Yukl, bu ¢aliglarin dénusimcu
liderligin dogasini kesin olarak tanimlamayi guglestiren belirsizlikler icerdigini
vurgulayarak®,

e Acik ve cazip bir vizyon geligtirme.

e Vizyonu gercgeklestirmek icin strateji geligtirme.

e Vizyonu iletme ve yayma.

e Vizyonun gergeklesecegine iligkin glvenini ve iyimserligini gdsterme.

e Vizyonun gerceklesmesinde izleyenlere duydugu guveni agiklama.

e Ik kiigiik bagarilari gliveni pekistirmek igin kullanma.

e Basarilar kutlama.

e Anahtar degerleri vurgulamak i¢in sembolik, dramatik eylemleri kullanma.
e Rol modeli olusturarak 6rnek olma.

e Kdulturel formlari degistirme; eskileri ayiklama.

e Degisimi kolaylastirmak icin tdrenleri seremonileri kullanma.

Doéndsumcu  lider, hedeflerin, yeteneklerin, degerlerin ve
uzmanliklarin yonetimi hususunda farkhlik gosterir. Liderligin temel etmeni,
kiiltiri etkilemek, kendi amaci dogrultusunda ydnlendirmektir®®. Dénlistimsel
liderler, izleyicilerine ilham kaynag olurlar. izleyicilere ilham vererek ve inang
asilayarak onlarin g¢alisma isteklerini motive ederek orijinal fikirlerin ortaya
cikmasini saglarlar’®. Déniisiimcii bir liderligin ortak ozelliklerinden bazilari

sOyle siralanabilir.
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e Kendilerini degisim unsuru olarak gorurler. Bu liderlerin, icinde
bulunduklari organizasyonun yapisindan, izleyicilerinin g¢esitli davranigsal
Ozelliklerine kadar mumkun olan her alana kendi etkilerini yansitmayi bir gesit
gorev olarak gérmeleri dogaldir.

e insanlara inanirlar. Bireysel diizeyde ilgi gdsterebilmeleri igin,
ilgilendikleri  bireylere inanmalari ve guvenmeleri, onlarin sorunlarini
¢ozmelerinde ve kendilerini gelistirme gabalarinda yardimci etken olmaktadir.

o Bireyleri cesaretlendirirler. Degisime yol acgacak faaliyetleri
gerceklestirmek ve aligilagelmis yontemleri, fikirleri degistirmek, bazi
istenmeyen ve muicadele gerektiren olaylara neden olabilmektedir.
Donusumcu liderler mantikli bir sekilde risk alan ve 6zgurce fikirlerini agiklayan
cesur bireylerdir. Cesur davranis icin duygusal ve entelektlel bir birlesim
gerekir. Etkin liderler, olaylar karsisinda tavir alan, korkunun esiri olmayan ve
onemli secimleri yapabilen”', saglikli ve giicli bir egoya sahiptirler.
Ozguivenleri gelismistir. Misyonlarini bilirler, onlari zor durumlardan kurtaracak
takviyelere gereksinimleri yoktur, ¢uinku zihinsel olarak kendilerini her tarlu
zorluga ve engellemelere hazirlamislardir’?,

¢ Hayat boyu 6grenen, kendilerini yetistiren kisilerdir. Bulunduklari
grubun ya da organizasyonun bireylerden daha farkli ve Ust duzeyde
dusinebilen donugumsel lider, bu niteligini, kisiliginin surekli arastirma,
irdeleme, inceleme, 0Ogrenme gibi egilimlere sahip olmasi 6zelliginden
almaktadir.

o Belirsizlik, suphe ve Kkarisikliklarin ustesinden gelebilme
yetenegine sahiptir. Kolay pes etmeyen donusumsel liderler dolayisiyla;
karmasik, suUphe uyandiran ve belirsizlik gdsteren durumlarla mucadele
edebilecek niteliktedirler.

e Vizyon belirleyen kigilerdir. Vizyon, yagsamin butin boélimlerinde

bagkalarindan farkh olduklarini sdyleyen liderlerin kendilerinde var oldugunu
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iddia ettikleri ve onlari izleyenlerin de onlarda var oldugunu dusundukleri
ozelliktir®. Vizyon orgiitiin gerceklesebilecek gelecedinin arzu edilen zihinsel
resmi ve diger liderlik turlerinde de oldugu gibi, dénusimsel liderlik surecini
olusturmak igin gereken en o6nemli unsurlardan birisidir’>.  Liderlerin
sorumlulugu, bu plan ve hedefleri iceren vizyonlari gergeklige donustirmektir.

¢ Kendilerini degisim unsuru olarak tanimlamaktadirlar. Bu
liderlerin icinde bulunduklari organizasyonun yapisindan, izleyicilerinin cesgitli
davranigsal Ozelliklerine kadar mumkin olan her alanda kendi etkilerini
yansitmayi bir ¢gesit gorev olarak gérmeleri dogaldir.

o Kavramsal yeteneklerini iyi kullanabildikleri agiktir. Kavramsal
yetenek, organizasyonu bir butin olarak gormek ve organizasyon birimleri
arasindaki iligkileri takip ederek onu butune uygun sekle getirme Ozelligini
kapsadigindan, donusumsel liderin birey Uzerine eg@ilmeleri ve onu gevresi ile
uyumlu  hale  getirerek, bulunduklari  organizasyonun  basarisina
yonlendirmeleri, bu liderin kavramsal vyeteneklerini iyi kullandiklarini
gOstermektedir.

e lzleyicileri iizerinde 6zdeslesme ve igsellestirme giiglerini daha
yuksek dizeyde uygulayabilmektedirler. Bu durumda izleyici, lideri ile iligki
kurmak arzusunu hissederek kendini dogrudan tatmin edebildigi bir iligki
icerisine girer ve ayni zamanda kendi degerlerine uygun bir ortam igerisinde
bu iliskiyi yasar’™.

e Donilisumcu lider zekay! destekler ve akilcidir. Eski ve bilinen
problemlerin, yeni ¢ézum yollar i¢in cesaret verir. Calisanlarin problemlerini
cozebilmeleri icin yaratici yollar kullanmalarini kolaylastirir ve destek verir.

e Doniisumcu lider, izleyenler igin moral kaynagi olusturur.
Gelecek hakkinda konugurken pozitif bir tutum sergiler ve astlar i¢cin daima

tesvik edici tutum gdsterir. Astlarina giivenir>>.
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Donusumcu liderlik, etkin olarak degisimi yururluge koyar, bu
degisime kilavuzluk edecek ileri goruslulugu yaratir, degisim icin duyulan
ihtiyaci tanimlamada lidere olanak taniyacak bir ortam yaratir*’. Déniistimci
lider gercek bir sanatgi ve yol gdstericidir. Etrafindaki kigilerin, kendilerini agsma
dartisini o6ne c¢lkarmada rol oynar. Donugumcu liderligin manevi bir etki
tasimasi nedeniyle, hem lider hem de takipgiler Uzerinde dontisumcu bir etkisi
vardir®”. Bu tir liderler, calisanlarin deger yargilarini, heyecanlarini ve
isteklerini kullanarak, yuksek ve genel icerikli degerlerini etkileyerek harekete

gegirirler. Calisanlarinin deger yargilarina dikkat ederler®®.

Doénusumcu lider; insani, organizasyonun en degerli unsuru
olarak kabul eden, yenilikgilige, yaraticiiga 6nem veren, degisimlere karsi
proaktif ve vizyon sahibi olan bir lider tipidir. Tum bu ozellikleriyle, bilgi ve
iletisim ¢caginin buyuk degisim dalgalarina ve kaosuna meydan okuyabilecek,
bu durumlari firsata cevirebilecek, bdylece c¢agdin gerektirdigi yeni

organizasyonu dizayn edebilecektir®”.
2.1.3. Donusiimcu Liderligin Amaclar

Coskun’un aktardigina goére, Leithwood, donistUmcul liderlerin

personel Uzerinde U¢ temel amag izledigini belirtir. Bunlar;

- Personel gelisimine yardim etmek ve ortak profesyonel kurum
kulttirinG saglamak. Uyeler sik sik konusmak, diger calisan elemanlar ile
elestiriyi gézlemleyip birlikte planlar yapmak. Kolektif sorumlulugun normlari ve
araliksiz gelismeyi daha iyi 6gretmek i¢in onlara cesaret vermek.

- Calisan elemanin kendi kendisini gelistirmesini ve igbirligini devam
ettirmesini saglamak, profesyonel kurum Kkultird gelistirmesine yardimci
olmak.

- Problemleri astlariyla paylasarak, birlikte gozmektir®'.
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2.1.4. Donusiimci Liderligin Boyutlar

Bass’in 1985 yilinda ifade ettigi donUsumsel liderlik ve
etkilesimci liderlik boyutlari yedi liderlik boyutuna dayaniyordu. Bunlar;
karizma, ilhamlandirma, zihinsel tesvik, bireye ilgi, sarta bagh 6dul, istisnalarla
ybénetim ve serbest birakici liderliktir’>.Daha sonra ki yazilarinda Bass,
donusumcu lider ozelliklerini ideallestiriimis etki, telkinle guduleme, entelektiel

uyarim ve bireysel destek saglama seklinde dort grupta toplamistir.
2.1.4.1. Karizma-ideallestirilmis Etki

Literatirde karizma kavrami ile 6zdes olarak da belirtilen bu
boyut, dontisimcu liderligin dnemli 6gelerinden biridir. Donusturicu liderligin
kuramcilarindan Bass, House’'un karizmatik calismalarindan etkilenerek,
doénustiriict liderlikte “karizmatik etkiyi” iceren bu boyutu olusturmustur’®.
Karizma kelimesi kdken olarak Yunanca bir kelimedir ve “ihsan edilmis ve
bagislanmig”, “ilahi ilham yeteneg@i” anlamlarina gelmektedir. Karizma kavrami
sosyal bilimlerde ilk olarak Max Weber tarafindan geleneksel, karizmatik ve
ussal-yasal olarak U¢ tip yetkiden biri olarak kullaniimigtir. Fakat Weber bu

kavrami; politik, sosyolojik ve psiko-analiz agisindan ele almistir’®.

Weber, 1947’de karizma kavramini; izleyenleri Uzerinde
hissedilebilir bir guce sahip olan ve 06zellikle yonlendirmeye ¢ok gereksinim
hissedildigi kriz zamanlarinda ortaya c¢ikan bu bi¢imini agiklamak igin
“karizmatik guc*, belli bir cazibe, Allah vergisi mukemmel bir gu¢, baskalarinin
o kisiye daha olumlu davranmasina neden olan ve izleyicilerle lider arasinda

ussal olmayan duygusal bir bag seklinde kullanmistir®’”.
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Bass, Avolio ile yaptigi ¢calismada, ideallestiriimis etki boyutunun
onemini soyle belirtmektedir: Donusumcu liderler izleyenlere model olan
davraniglar setine sahip olan kigilerdir. Bu tir liderlere, izleyenleri saygi duyar,

glivenir, dirustliiklerine inanirlar’”.

Donusumcu lider, izleyenlerini gok iyi bir sekilde tanir ve onlardan
yapabileceklerinin en iyisini yapmalarini isterler. Kendisinden ¢ok izleyenlerin

gereksinimlerini dugunerek insanlar arasinda ¢ok buyuk sayginlhk kazanirlar.

Dénldsumcu lider izleyenler ile riskleri paylasir, onlara onerilerde
bulunarak risk almalarini kolaylastirir. Ylksek ahlaki seviye ve moral
sergileyerek dogru seyleri yapacagl konusunda guven olustururlar. Kendi
zaaflarini tatmin etmek igin glg¢ gosterisi ve kullanimi yapmayip guglerini

gereksinim oldugu zaman sergilerler”’.

Hartog and Van’a gore, ideallestiriimis etki liderin astlarina bir
vizyon ve misyon bilinci verebilmesi ile ilgilidir. Bu davranisi sergileyebilen bir
lider astlarinin saygisini ve guvenini kazanir, iyimserliklerini arttirabilir. Bu
kosullarda, donusume Onculuk etmesi igin secilen liderin yetenek, basari ve
batunluk igin bir beceriye sahip olmasi gerekmektedir. Bu boyut ayni zamanda

liderin izleyenleri etkileyebilme siirecidir’".

Donugsumsel liderlik temelinde karizmatik liderligin  tim
Ozelliklerini tagsimakla beraber, bu vyaklagimda karizma sosyolojisi ¢ok
onemlidir. CUnkU karizmatik liderligi yaratan &zellikler baglilik, sayginlik,
duyarlihk, guvenli ortam vyaratmak, caligkanhk ve basari gibi kigisel
ozelliklerdir®”. Bu 6zellikler ile kendi disiinceleri ydniinde izleyicilerin

etkilenerek, dusunce ve davranislarini degistirmesi s6z konusu olabilmektedir.
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Karizmatik lider, vizyonunun gerceklestirmeleri icin izleyicilerine
yeteneklerini gelistirmek ve kendilerini gu¢lu ve guvende hissetmeleri igin yetki
verir. Kendinde var olan 6zellikleri sosyal taktiklerle kendini ve dustncelerini
kabul ettirir. Vizyoncu dusuncelerini kisilere gore degil karizmasini Kigilerin
yetenek ve giivenirliliklerine gére yapilandirir®. Bu durumda, karizmatik lider,
vizyon ve misyon duygusu saglar, saygi ve giiven elde eder®. izleyenler

giivenilir ve ulasilabilir olan liderle 6zdesleserek; onu taklit ederler’®.

Karip’e ise karizma ile ideallestiriimis etki boyutunun farkhhigini
‘karizma genellikle karizmatik olarak degerlendirilen lidere izleyenlerinin
yonelttigi nitelikleri tanimlamaktadir. ideallestirilmis etki karizmadan farkli
olarak liderin izleyenleri ile etkilesimde bir vizyon olusturma ve misyon
belirleme davraniglarini icerir. Burada liderin etkisi, 6zellikleri ve davraniglari
izleyenleri tarafindan ideallestiriimistir’>. Bu nedenle ideallestirilmis etki;
davranis olarak ideallestiriimis etki ve atfedilen ideallestiriimis etki olarak iki alt

boyutta ele alinabilir.

Davranis alt boyutu, liderin kendisi icin dnemli deger ve inanglar
hakkinda konusmasi; kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini almasi bir amag
duygusuna ve ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin 6nemini

vurgulamasini igerir.

Lidere atfedilen etkiler ise, liderin astlarin kendisi ile ¢alismaktan
gurur duymalarini saglamasi; grubun vyararina olacak seyleri kendi
cikarlarindan Ustun tutmasi; izleyenlerin saygl duymasi ve kendine guvenen,
gUglu biri oldugu izlenimi vermesi gibi yonleri icerir. Lidere atfedilen etkiler ayni
zamanda liderin “astlarin kendisi ile galigmaktan gurur duymalarini saglamasi”,
“grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan Gstun tutmasi” ve “kendine

giivene, giiclii biri oldugu izlenimi vermesi” seklindedir®.
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Karizmatik lider, tUm lider tipleri arasinda nitelikleri en zor
belirlenebilen ve dolayisiyla ortaya cikisi en zor kestirilebilen lider tipidir’®. Bu
anlamda, karizmatik liderin 6rgltsel yapi igindeki pozisyonundan cok liderin
kisiligine, Uyeler tarafindan benimsenmesine baglidir. Bu teoriler liderlerin,
izleyicilerin duygulari, motivleri, tercihleri, 6zlemleri ve baghliklari Gzerindeki

etkilerini anlatir®.

Karizmatik liderler sosyal etkileme suregleri olarak Kigisel
O0zdeslesme, sosyal 6zdeglesme, icsellestirme ve 6z fayda (self efficacy)

kavramlarini kullanmislardir®’.

e Kisisel Ozdeslesme: Liderin kisisel 6zdeslestirme gerceklestirdigi
izleyiciler daha ziyade 6zsayginhgi, 6zkimligi zayif olan ve otorite figurlerine
bagimli olma ihtiyaci yuksek kigilerdir. Kigisel 6zdeslesme sonucu bu Kigiler,
liderin benimsedigi vizyon, strateji ve tutumdan ziyade, liderin sahsina sadik
hale gelirler. Dolayisi ile de liderin ayrilmasi veya 6lmesi durumunda, s6z

konusu izleyiciler 6zdeglesebilecekleri baska bir lider arayisina gireceklerdir.

e Sosyal Ozdeslesme: Karizmatik liderler; izleyicilerinin benlik kavramlari
ile grubun kimligi ve paylasiimis degerleri arasinda bir baglanti kurarak, sosyal
O0zdeglesmeyi arttirirlar. YUksek duzeyli bir sosyal 6zdeslesme ise bireyci bir
anlayistan ¢ok, toplumsal anlayisa sahiptirler®®. Bunun anlami ise izleyicinin
grubun ihtiyaglarini kendi bireysel ihtiyaglarinin Gzerinde tutmaya ve kendini
grubu ugruna feda etmeye istekli olmasidir®. Sosyal 6zdeslesme bayrak,
amblem, Uniforma gibi semboller, sloganlar, 6érgut marsi ya da sarkisinin
sOylenmesi, bayrak selamlama, dua okuma gibi ananevi merasimler ve yeni
Uyelerin ise baslamasi gibi seremonilerle guglendirilebilir. Bunun yani sira,
karizmatik liderler gecmis basarilar ile ilgili hikayeler anlatarak, orgut

Uyelerinin kahramanca eylemlerinden s6z ederek ve kurucularin ya da eski
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liderlerin sembolik eylemlerine atifta bulunarak, &rgutin geg¢misine

gonderimde bulunur.

o lgsellestirme: Karizmatik liderler bazen izleyicilerine yeni degerleri
benimseterek etkilemeye caligsalar da, genel olarak basvurduklari etkileme
yontemi izleyicilerin mevcut degerlerini belirginlestirme ve bunlarin gorev
hedefleriyle baglantilandiriimasidir. Bunun igin bagvurulan en temel yol ise,
gorev hedeflerini izleyicilerin benlik kavramlarini ve degerlerini yansitacak

ideolojik terimlerle tanimlayan bir vizyonun agikga vurgulanmasidir.

e Oz fayda (Kendine Giiven): Karizmatik liderler toplu 6z faydayi
arttirarak, izleyicilerini ortak misyonun basarilmasinda diger grup Uyeleri ile
isbirligine daha istekli hale getirirler. Bunu saglamak i¢in de, bireysel ve toplu
cabalari basariya ulastiracagina iliskin beklentiyi yuUkseltir. Karizma veya
ideallestiriimis etki boyutunda lidere hayranlik, saygli ve guven duyulur.
izleyenler kendilerini liderliyle 6zdegslestirirler. Lider, kendine glvenir,
kararhdir, tutarhdir ve risk almaya isteklidir. Karizma izleyenler tarafindan
lidere atfedilir ve liderin ideallestiriimis etki davranisina bagh ikinci etkidir.

Liderler izleyenlerin géziinde olaganiistii niteliklere sahip kisilerdir®.

Coskun’a goére House, Karizmatik liderin ortaya ¢ikmasini
kolaylastirici kogullardan bahsederken kriz ve izleyicilerin gorevlerinin ideoloji
ile baglanmasi gerektigi Uzerinde durmustur®’. Karizmatik liderin ortaya
cikmasini kolaylastirici diger kosullar ise sunlardir®.

e Degisimi zorunlu kilan ya da mevcut durumu yasanmaz kilan kriz, kaos
yada belirsizlik kosullarinin mevcudiyeti,

e lIzleyicilerin gérev ve rollerinin ideoloji ile baglantilandiriimis olmasi,

e Mevcut kosullardan tatminsizlik duygusunun yogun bigimde yasanmasi
(Adaletin acikga algilanmasi),
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¢ Aslinda mevcut olmayan bir sorunun suni olarak yaratilmig olmasi,

e Geleneksel isgérme yol ve yontemlerinin degerini yitirmig olmasi,

e izleyicilerin kimlik ve degerlerinin liderin vizyonu ile uyumlu olmasi,

e Orglite baghhg: saglayan bir misyonun mevcudiyeti,

e Orgitte ¢ok sayida insanin yetersizlik, korku, pismanlik, sucluluk,
dismanlk duygularini yagiyor olmasi,

e Bastirlmis duygu ve tepkileri harekete gecirecek bir "dava"nin mevcut

olmasi seklindedir.

Sonug olarak donusumcui liderlerin karizma boyutu; kazanilan
glven, vizyon ve misyon duygusu, grup i¢inde agilanan onur, kazanilan saygi

ve dirstliikle ifade edilebilir®.
2.1.4.2. Telkinle Guduleme - Esinlenmisg Motivasyon

insanlar kendisi igin énemli bir ihtiyacini gidermek igin harekete
gegerler. Bu ihtiyaclar temel gereksinimler oldugu kadar kiginin ilgisi ve arzusu
dogrultusunda sekillenen istekler de olabilir. Bdyle bir eylemin temelinde 6dule
ulasmak, haz almak ve mutlu olmak yatar’?. Ancak, insanlara is yaptirabilmek
her zaman kolay degildir. insan eger isterse etkili ve verimli galigir, istemezse

onu yonetmeye calisan Kigilerin isi bir hayli zordur.

Batdn insanlar bir amaca yoneldiklerinde onlari harekete gegiren
ihtiyaclaridir. insan hayati boyunca ihtiyacini giderme pesinde kosar.
intiyaglarin bir amaca yénelik davranigina déniisme siirecine, motivasyon
stireci denir®®. insanlarin nasil motive edilecegi sorununu cevaplamaya yénelik
olarak cesitli motivasyon kuramlarindan olan telkinle guduleme boyutu, Celik'e
gore, “yuksek beklentileri karsilama, c¢abalari yodnlendiren sembollerden

yararlanma, 6nemli amagclari basit bir bicimde aciklamadir’™.
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Zihinsel Ozendirme ise, izleyenlerin deger ve inaniglarinda
degisimin yani sira, izleyenlerin sorunlarini ve bunlari ¢dzmenin farkinda
olmalari yéniindeki degisimi de ifade etmektedir®. Lider anlamlardan esinlenir
ve izleyicileri igin basit dil, sembol ve resimler kullanir. izleyenler igin iyimser
bir hava yaratir ve heyecan uyandirir. izleyenler igin yiiksek beklentiler ve

cekici bir gelecek sunar'®.

Bass ve Avolio telkinle gudulemenin onemini “ ise anlam katma,
izleyenlerine ilham ve guduleme saglama, takim ruhunu yukseltme, heyecan
ve olumlu duygular sergileme ve cazibeli gelecek adimlarini vizyon ile

sergileyerek izleyenleri bu siirecin igine katma” olarak tanimlamaktadirlar®®.

Donugsumcu lider, izleyenlerin, iglerini degistirme yolunda
anlamlandirma yardimiyla telkin ve motive ederler. izleyenlerle paylasilan
vizyon ile tam bir baghlik icinde olmalarini ve hedefler dogrultusunda
c¢alismalarini saglar. Lider vizyona ve hedeflere baglilik konusunda c¢aliganlari
ile glvene dayal bir iligki kurar. Donusumcu lider, butin bunlari yaparken
izleyenlerin davraniglarinin sekillenmesi ve donusumun saglanmasinda
iletisim becerisi gosterir®’. Doéniisimcii liderler, izleyenlerini beklentileri asan
bir performans gostermeleri konusunda motive ederler. Bunu basarmak igin

baslica (¢ liderlik stireci kullanirlar®.

e Belirlenen hedeflerin 6nemi ve degeri ile bunlari basarabilme yollari
hakkinda izleyenlerinin daha ¢ok bilgilendiriimesini saglarlar.

e izleyenlerini, kolektif suuru ve hedefleri basarabilmek icin kendilerini
asmaya ikna ederler.

e Liderlik sdreci ve misyonu araciligiyla, izleyicilerinin yuksek mevki

(makam) isteklerini kamgilar ve yerine getirir.
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Liderler, digerlerinin harekete ge¢mesi igin ilham kaynagidir.
Gelecekteki durumu izleyicilerine 6énceden gizer, karsilikli beklentileri agik¢a
belirler ve bu sayede ulasiimasi istenilen amaca baghlik saglarlar. Telkinle
gudidleme ilham verme ya da ilham veren motivasyon olarak da adlandirilir.
Bu faktor, izleyenlere beklentileri ileten, 6rgut icinde paylasilan vizyonun bir
parcasi olmalari ve ona baglanmalar icin gudulemeleri konusunda

isteklendiren liderlerin tanimlamasidir®.

Telkinle gudilemede lider gelecege yonelik hem iyimser, hem de
ulasilabilir agik bir resim yaratir. Kisilere beklentilerini ylkseltebilmeleri igin
cesaret verir, karmasikhigi azaltir ve beklenen vizyona ulasabilmeleri igin basit
bir dil geligtirir. izleyenlerin buna tepkisi ise, belirlenen amaglarin

gerceklesmesi igin ekstra caba harcama istegi seklinde ortaya ¢cikmaktadir®.

ilIham verme, vizyon olusturma, vizyonu iletme, izleyicilerin
gayretlerine semboller kullanarak yogunlagsma ve uygun davraniglar i¢cin model
olma ve olusturma siirecidir®’. Lider gelecege yonelik iyimser ve ulasilabilir bir
resim vyaratir, Kigileri amaclarini  gercgeklestirebilecekleri konusunda
cesaretlendirir. Liderler, mevcut olana elegstirel yaklasgtiklarindan, sureklilik ve
yaplyl reddederler. ilerleme pesindedirler, kisisel yetenek ve vizyonlarini

kullanarak insanlara nelerin yapilabilecegi hususunda ilham verirler®.

Liderlik surecinin onemli iki 6gesi olan iletisim ve motivasyon
becerisi, donusumcu liderlikte daha o©One c¢ikarak, temel stratejileri
olusturmustur. Donusumcu liderligin ortaya ¢ikis amaci; en basit anlatimla
orgutte sistematik degisim ve donusUm surecini baslatmak ve surdurulebilir
hale getirmektir®. Bu amaci gergeklestirebilmek icin déniisiimci lider, bir

vizyon geligtirir ve bu vizyonu izleyenlerine aktarir. Bu davraniglariyla
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ulagilabilir bir lider gériintiisiine sahiptir. iletisim kurmak ve izleyenler ile

etkilesmek, donusumcu lider davranislarinin paylagilan dogasini yanS|t|r88.

Gugla ve nitelikli bu iliski agi, iletisim kurmayi, paylasilan vizyonu
etkili hale getirmeyi ve vizyonu destekleyen kilturl sekillendirmeyi mumkuin
kilar. Donuasumcu liderlerin, bireysel destekgcileri ile yuksek Kkaliteli iligkiler
kurmasi ve paylasilan degerler iligkinin dogasini etkiler ve vizyon olusturmayi

kolaylastirir®’.

Dontgumcu liderligin  boyutunda liderler, izleyenleri motive
ederek ve onlara ilham vererek, onlarin iglerine kargi meydan okumalarini ve
kavramalarini saglarlar®®. ilham verme ydnetim tarzinda déniisiimcii liderler,
digerlerinin harekete gegmesi icin ilham kaynagidir. isgérenin calistigi
kurumun gelecegine yonelik hedefleri ile ilgili bilgilendirirler ve bu hedefe
ulasilmasi igin galisanlarin kendi kapasitelerinin Uzerine ¢ikmalarina yardim

ederler.

Donusumcu liderler takipgilerinin  buyuk adimlar atmasi ve
basarmalari igin ilham verirler. Bu, yuksek beklentilerin aktarimi, kullanilan
semboller, gice odaklanma ve 6nemli amaglari basit tarzda ifade etmek ile

karakterize edilmistir®*.
2.1.4.3. Entelektiiel Uyarim

Doénusumcu liderligin etik agidan normatif yonund olusturan bu
boyut bazi kaynaklarda “zihinsel tegvik” olarak da adlandirilmaktadir. Bu boyut
bireylerin etkinliklere katkilarini bilingli olarak artirmalarini, iglerin yapilis seklini
yeniden dusunmelerini ve kendi sorunlarini hem lider hem de kendi inanglar
ve degerleri dogrultusunda ele alarak ¢6zume kavusturmalarini

kapsamaktadir®’.
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Entelektliel uyarim boyutu liderin, astlarinin yaraticiligini tesvik
ederek, astlarin geleneksel yaklagimlardan ziyade yeniligi ve degisimi tercih
etmelerini ve bu konuda cesaretlenmelerini saglayan boyuttur. Astlarin kendi
kabiliyetlerini kullanma alanlarini genigletir. Astlarin yenilikgi olmak igin

harcadiklari gabayi, yeniden sekillendirici problemleri, yaraticiligi destekler®”.

Doéntsimcu liderligin etik agidan normatif yonini olusturan
entellektlel boyutu bazi kaynaklarda “zihinsel tesvik® olarak da
adlandiriimaktadir. Dénustumsel liderler entelektlel uyarim ile astlarin drgutsel
problemlerin daha fazla farkinda olmalarini, hissetmelerini, gérmelerini ve
problemlerin ¢6zUmunde yeni bakig acgisi saglamalarini dnemli derecede
etkiler®,

Ercetin’e gore, liderin astlari sorgulamaya tesvik ederek
problemlerin daha fazla farkina varmalarini, bunlarla bas edebilmede
alisilagelmis davranisg ve dusunus kaliplarini sorgulamalarini ve 6nceden de
var olan problemler hakkinda yeni bakis acilari olugturmalarini saglamak igin

izleyenleri etkileyebilme siirecidir®.

Bass’a gore liderin zihinsel durtuye onem vermesi, astlarin, eski
durumlarini, yeni bakis acgisiyla goérmelerini saglar. Astlarin yaratici
dusunmelerine, strese kargi koymalarina neden olacak yorum kabiliyetinin
gelismesini kolaylastirir ve astlar, dusuncelerini daha rahat sdylemeye
baslar®.

Lider problemlerin ¢ézimuinde farkh yaklasimlari tesvik eder ve
astlarin farkhliklar konusunda goruglerini agiklamalari igin gerekli ortam ve
kosullari saglar. Boylece lider 6rgutun entelektiel, yenilikgi ve daha iyi olmasi
icin degisimci kapasitesini pasif kalmaktan kurtararak aktif konuma getirir®®.
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Bu konumda liderin astlara gosterdigi aciklik, astlarin
varsayimlari sorgulayarak sorunlara daha vyaratici ¢ozUmler Uretmelerini
beraberinde getirir. Entelektiel uyarim ile lider ile astlar arasinda mevcut
problemler goérusulerek astlarin durumun belirsizliginden duyabilecekleri
rahatsizliklar ortadan kaldirilir. Bu gekilde astlar yenilikgi ve yaratici

davranislari daha rahat sergileyebilirler®".

Astlarin  liderin  dusuncesi dogrultusunda hareket etme
mecburiyeti yoktur. Aksine lider astlarini farkh sekillerde duslnerek, yaratic
distnce ve sezgiyi tesvik eden bir atmosfer yaratip, kendi yaklagimindan farkli
gorugleri  zihinlerinde canlandirma ve ortaya koymalari konusunda

cesaretlendirir®.

Entelektlel uyarim ile izleyenler yaraticiliklarini kullanarak yeni
distnme vyollari kesfetmekte ve bu sayede olusan firsatlari organizasyonun
vizyonu ve misyonu dogrultusunda kullanabilmektedirler. Eraslan’a gore,
Gebelein’in  “liderlik yetkinligi yeni becerilerin uygulamaya gecilmesi igin
firsatlar yaratabilme 0ozelligine baghdir’ ifadesi entelektliel uyarimi Ozetler

niteliktedir®.
2.1.4.4. Bireysel Destek

Bireysel ilgi davranigi liderin otoriter tavir gostermemesi ile
dogrudan iligkilidir. Donusumsel liderler her bir astina birebir yaklasip onlara
kigisel gelisimleri konusunda rehberlik etmeye caligirlar. Destekleyici bir ortam
ile dgrenme firsatlari yaratilir. intiyag ve beklentilerde, bireysel farkhliklar goz
énine alinir®. Bu durumda ydneticisiyle birebir iletisim kuran ast,

desteklendigini, dinlendigini ve saygi gordugunu hisseder ve bilir.

30



Bireysel destek, izleyenin ihtiyacglari, Ozellikle de gelisimsel
ihtiyaclari icin liderin gosterdigi kisisel ilgi derecelerini yansitir. Her ¢alisani ile
birebir iligki kurup onlarin gereksinmelerini ortaya koymasi ve ¢bzmeye
calismasi, c¢alisanlarin lidere olan guvenini arttirirken, potansiyellerini de
ortaya koymasini saglar. Bu sekilde liderler astlarina tavsiyelerde bulunurlar

ve onlara kogluk yaparlar®*.

Bireysel destek boyutunda lider, problemi ¢ozerken izleyenlerin
endigelerini de degerlendirir. Liderler degigsen teknolojiye ve kendi
izleyicilerinin davranis ve ihtiyaclarina karsi uyanik olma geregini duyar®.
Donusumcu lider, bireyin kendini gelistirmesi icin gerekli olan destegi ve
bireyin degisim slrecinde ihtiyaci olan yardimi saglar. izleyenlerin kendilerini
geligtirebilmeleri icin Onerilerde bulunur ve istenilenleri 6grenmeleri icin onlara

zaman ayirr®.

Bireysel destek dizeyinde, futbolcuyu otoriter bir kisi olmaktan
uzaklagtirarak farkli bir kimlik kazanmak ve baskalarini disinme olgusunun
onemini vurgulamaktir®. Futbolcularin, kuliip icerisinde daha bagimsiz hareket
etmelerini saglamayi amaglayan lider onlari kendine bagimli hale getirmekten
kaginir. Ihtiyag ve beklentilerde, bireysel farkliliklar gdéz 6nlne alinir. Bu
durumda yodneticisiyle birebir iletisim kuran futbolcu, desteklendigini,
dinlendigini ve saygi gérdigini hisseder ve bilir’®.  Yani bireysel destek
algilamasi arttikga yildirma davraniglarinin kulipte gorulme sikhigi azaldig

goriilebilir®®.

Bass ve Avolio bu boyutu sdyle 6zetlemektedir: Donusturtcu
liderler, basari ve gelisme igin izleyenlerinin gereksinimlerine 6zel bir ilgi

gOsterirler. Bireysel ilgi saglanarak kisilerin, digerlerinden farklari vurgulanir ve
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bu farklilk igindeki zenginlik yakalanarak izleyenlerin daha yuksek seviye de

performans gostermeleri amaclanir.

Destekleyici bir ortamda, yeni 6grenme imkanlari olusturulup,

gereksinimler ve istekler dogrultusunda bireysel farkliliklar tespit edilir®®.

Liderin davraniglari bireysel farkliliklari kabul etmeye yodneliktir.
Bu farkliliklarin bilinmesi, kisilere farkhliklarina yodnelik iglerin verilmesini ve

daha yilksek basarilarin elde ediimesini saglar®.

Lider iletisimin iki tarafli kalmasina dikkat eder ve c¢alisma
mekanlarini surekli dolasarak, is ortamlarini anlamaya calisir. Futbolcularla
kurulan iligkiler bireysel temele indirilerek, futbolcular sadece bir ¢alisan olarak
degil, bir sahsiyet olarak gorulir. Liderler, futbolcularinin kisisel ihtiyaglarina
edilerek; birebir iligkiler kuran ve onlarin kisisel gelisimlerine 6nem veren

empati kurma becerilerinin gelistirildigi boyuttur®’.

Lider kulup icerisinde yeni olanaklar olusturacak ve ogrenme
firsatini saglayacak sekilde gorev dagilimi yapar®. Bireysel destek her
futbolcunun yeteneklerinin gelistiriimesinde yardimci olacak projeleri onlara
dagitmayi, futbolcularin ihtiyaclarina kigisel 6zen ve dikkat gostermeyi ve her
bir futbolcuya kargi saygiya deger birey olarak bakip davranmayi

gerektirmektedir.

Bu boyuta ait ifadeleri:

Dikkatini bireylere yoneltmek,

Bireylerin guglu tarafini bularak, bu dogrultuda yogunlagmak,

Futbolcularini yetistirme ve yonlendirmek

Futbolcularindan farklilik gdstermek olarak siralaya biliriz*°.
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Lider ayni zamanda diger astlarinin bireysel gereksinmelerini
dikkate alarak daha Ust seviye de gereksinmelerini kargilamak igin ¢aba sarf
eder. Gorev dagilimi, astlara devamli yeni bir seyler 6grenebilecekleri sekilde
yapilir. Lider, astlarini birey olarak ele alarak hem kaygilarini hem de
beklentilerini dinler. Astlarina gelistirebilmeleri igin 6nerilerde bulunur ve
dgrenmeleri igin firsatlar yaratir®’. Bireysel etki, izleyenlerin gelisimini saglayici
bir boyut olma 06zelligini gosterir. Lider, izleyenlerin gereksinimlerini dikkatle
takip eder, firsatlari 6grenir ve onlarin tecrubelerini arttirmaya ve guven

yaratmaya ézen gosterir>>.

Donusumsel liderligin bireysel ilgi 6gesi, bagkalarini disinmenin
yararliigi Uzerinde durmasidir®. Lider, izleyenlerin bireysel farkhliklarini,
gereksinimlerini ve yeteneklerini dikkate alirken, kaygilarini dinler ve ilgi
gosterir. Kendini geligtirmesi igin onerilerde bulunur ve 6grenmeleri igin onlara
zaman ayirir. Bu sekilde, astlara baskalarinin gereksinim ve yeteneklerini nasil

belirleyeceklerini de dgretir®.

insanlar ihtiyag duyduklarini  égrenirler; bunu bilen lider
izleyenlerinin 6grenme ve kendini gelistirmek istediklerini dikkate alir. Liderin
rolu izleyenlerin gereksinimlerini ve kisisel gelisimini dikkate alarak izleyende
ozgiiven yaratmaktir”. Kecelioglu bu boyutu; izleyenlerin her birine saygi
gosterme, sorumluluk verme ve Kkisisel dikkati kazandirma slreci olarak

tanimlamaktadir®’.

Yaratilacak 6zglven, c¢alisanlarin performanslarindan elde
edilecek sonuglar hakkindaki beklentiler ile yakindan iligkilidir. Eger,
performans ile elde edilecek sonu¢ hakkinda beklenti pozitif ise bu bireyleri
daha fazla calismaya itecektir. Buna kargin, performans ile elde edilecek

beklenti negatif ise bireyler daha fazla c¢alisma gayreti igerisine
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girmeyeceklerdir®®. Bireysel diizeyde ilginin varligi lideri, otoriter olmaktan
uzaklastiripp ona farkli bir kimlik kazandirmaktadir’®. Bu boyutta, liderlerin
calisanlariyla birebir iligki kurup onlarin gereksinmelerini belirleyip ¢dzmeye
calismasi, lidere olan glveni artirir. Bu da liderin, empati kurma becerisini

oldugunu gosterir®’.

Ozetle, déntsimcu liderligin her boyutu déniisim slrecine ayri
bir 6nem tagimaktadir. vizyon ve misyon asilar. Telkinle guduleme de; lider
kargilagilan firsatlari degerlendirmeleri igin izleyenlerini amaca yoneltir,

doénldsum igin onlari guduler.

Entelektlel uyarimda, lider bireyleri dusunmek igin tesvik eder,
farklihgin énemini bilir ve bunu gig olarak kullanir, her tarll fikre 6nem vererek
izleyenlerinin kendilerine guvenmelerini saglar. Bireysel ilgi de ise lider
izleyenlerinin i¢ dlnyasi ile ilgilenir, onlarin gelisimini saglar, onlara cesaret
verir, bilgi ve becerilerinin en (st diizeyde gelismesini saglar®®. Bu

gostergelerin 6zetlenmis sekli agagida goruldugu gibidir.

2.1.5. Donusiimcu Liderligin Gelisimi

Yonetim bilimi icerisinde Onemli bir yeri olan ve temel alt
disiplinlerden birini olusturan, dontisumcui liderlik anlayigi, ¢cagdas yonetim
teori ve arastirmalarinda blylUk 6nem kazanan ve ilgi ¢eken bir liderlik
anlayisidir’’. Ozellikle son yillarda dnemli kurumlarin yeniden yapilandiriimasi
sureci (re-organization) ile ilgili kargilagilan sorunlar etkili bir liderlik bigimi icin

siddetli bir arayisa neden olmustur. Bu arayisin adi “déniisiimcii liderliktir™®?.
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IDEALLESTIRILMIS ETKI
Bireylerde paylasilan bir misyon ve sahiplik duygusu yaratir.
Bireylere sahip olunan amaci empoze eder.
Bireylerin arzusu ve isteklerini gz 6ninde bulundurur.
Ust diizeyde yasanan krizleri belirler.
Kritik durumlarda grubun tansiyonunu dengede tutar.

i B

TELKINLE GUDULEME
Bireyleri belirlenen performans seviyelerine ulasabileceklerine ikna eder.
Uygulama yapabilmeleri igin bir 6rnek olusturur.
Bir takim olumsuzluklari ortadan kaldirarak bireylerin beklentilerini yikseltir.
ileriye yonelik diisiinerek beklenmedik firsatlarda yararlanma imkani yaratir.
Yapilan etkinliklerin anlamini bireylere agiklar.
Gelecek icin iyimser ve uygulanabilir fikirler gelistirir.

i 5

ENTELEKTUEL UYARIM
Sahip olduklari fikirleri tekrar gdézden gegirmek igin cesaret verir.
Gegmiste yasanan Ornekleri bugunki problemlere uygular.
Orgiit igerisinde tartisma platformu olusturur.
Problemleri tekrar gézden gecirmeleri icin tegvik eder.
Bireyleri hizli diigtine bilme igin tesvik eder.
Problemlere farkli bakis agilari ile bakmayi tesvik eder.
Sunulan fikirler sagma bile olsa mutlaka dinler.

i B

BIREYSELLESTIRILMIS ILGI
Bireylerin Ustinliklerini ve zayifliklarini belirler.
Bireylerin mutluluk ve refahi ile ilgilenir.
Bireylerin yetenek ve ihtiyaclarina bagli olan projeleri belirler.
Bireylere yetenekleri ve gereksinimleri ile orantili olarak 6zgurlik verir.
Bireylere cift yonli fikir alis verisi igin cesaret verir.
Mesleki formasyonlari gelistirici olanaklar saglar.
Kisisel gelisimi destekler.

Sekil 1. Donusiimcii Liderlik Boyutlarinin Davranigsal Giistergeleri99

Doénusumcu liderlik; yeniliklere, degisime ve reforma yonelik bir
liderlik tipidir. Kafasindaki gelecegi bir vizyonla sekillendiren lider,
caliganlarinin c¢ikarlarini genisletir, grubun amaglarini bireylerin amaglari
haline donuastlrar ve lider grubun iyiligini, kisisel c¢ikarlarin Gzerinde
gormelerini saglar. Bu sayede donusumcu liderin, Maslow’un ihtiyaglar
teorisindeki “kendini gergeklestirme” Uzerine kendisi ile birlikte izleyenleri de

cikardigi sdylenebilir'®.
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Donugsumcu liderlik kavrami insanin yasamina anlam verme
gereksinmesi Uzerine kurulur. Bu lider tipi daha basarili bir deger
bicimlendirici, model ve anlam olusturucu olabilmek ic¢in c¢abalar. Ayrica
bireyleri bir araya getiren, kendilerini agmalari igin onlar cesaretlendiren ve bu

yolda &érnek olan bir liderlik tarzi ortaya koyarlar'™".

Doéntsumcu liderlik 6zellikle Bass’in gelistirdigi Cok Yonlu Liderlik
Anketi (Multiple Leadership Questionnaire) ile ¢gok degisik alanlarda ol¢iimeye
calisiimistir. Egitim kurumlari-ordu, emniyet 6rgatd, isletmelerde, 6zel ve kamu

kurumlarinda déniisiimcii liderlik calismalari yapilmistir®®.

Zel'e gore, donusumcu liderlik konusuna, Tichy ve Tavenna,
Conger-Kanungo, Avolio, Yukl ve Sashkin egitim alaninda Jantzi ve Leithwood
ve Pielstick gibi birgok bilim adami ilgi gostermigtir. Butin arastirmacilarin
yaptiklari "donisumcu liderlik" tanimlari hemen hemen ayni olmakla birlikte,

diger liderlik yaklasimlariyla olan iligkileri konusunda farkl gorisleri vardir®®.

Bitlin bu calismalari degerlendirecek olursak; Ozcelik'e gore,
Sashkin, donudsuimcu liderlikte vizyonu vurgulayarak, Donlsumcl Liderlikte
vizyon olusturma yollari ve 6nemi Uzerinde c¢alismalar yapmlgtlrmz. Lider
Davranis Anketinde (Leadher Behavior Questionnaire) bes Kkategori
gelistirmistir. Bunlar “aciklik”, “haberlesme”, “guven”, “dikkate alma” ve “firsat
yaratmadir”. Bunlara ilave olarak yazar dontusumcu liderleri ortalama lider ve
yoneticilerden ayiran Ug¢ 6zellik ortaya koymustur. Ancak bu 6zellikler insanin
dogustan kazandigi degil sonradan ogrenilebilecekleri ozelliklerdir. En temel

ozellik “kendine gliven”, “giig istedi” ve “vizyondur’®.
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Podsakoff dontgstumcdi liderligi alti boyutta incelemis, Bass’'in dort
boyutuna bagli olarak ise “vizyon ve ilham saglama”, “davranig modelleri
olusturma”, “grup amaglari igin kendini adama”, “entelektlel uyarim”, “bireysel
destek saglama” ve “yuksek performans beklentisi” boyutlarini tespit etmistir.
Ayrica, Bass sonraki calismalarinda donusimcu liderlikte “karizma”, “ilham
verme”, “bireysellestiriimis ilgi”, “zihinsel uyarim” konularina yonelmis ve
gelistirmistir. Ulkemizde ise dénlsimci liderlik ile ilgili calismalar sinirl olsa
da artis egilimindedir. Ozellikle akademik galismalarda son yillarda hizli bir

artis gérilmektedir'®.

2.1.6. Doéniisiimcii Liderlik ile ilgili Yaklagimlar
2.1.6.1. Burns ve Donlisimcu Liderlik

McGregor Burns tarafindan 1978 yilinda sistematize edilen
‘donusumcu liderlik; izleyicileriyle aktif bir etkilesime girerek; izleyicilerdeki
potansiyel enerjiyi bulup harekete gecirmektir. Dontsumca liderler ise, insan

haklarina saygi, diiriistliik ve adil olma gibi evrensel degerlere sahiptir®>.

Yusofa gore, Burns, Weber'in ekonomik ve ekonomik olmayan
otorite kaynagindan ve Herbert A.Simon’un yonetimsel 6gretilerinden yola
clkarak donusumcu liderlik (transformational leader) davranisgl (islevsel-

Etkilesimci) liderlik olarak bir ayrima gitmistir®?.

islevsel (geleneksel, yonetsel, liderlik) lider kavramiyla lider ve
astlari arasindaki kargilikli degisimler ifadelenmis ve bu liderlik tipinin yeni
gelisen sosyal ve ekonomik sartlarda basarili olamamasi Uzerine donusumcu
liderlik kurami ortaya atilmigtir. Bu konudaki ilk ¢alismalar dontugumcu liderlik
ile igslevsel liderligi birbirinden ayirt edici 6zellikleri tespit etmeye yonelik olarak

104

baslamistir Bu tanimda en o6nemli nokta amaglar olup, bu amaclar
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birbirinden bagimsiz ancak birbiriyle iliskilidir. iki kisi bagimsiz bir amaca
ulasabilmek icin karsilikli mal ve hizmet alisverisinde bulunabilir. istenilen isi
yaptiklari  takdirde  odillendirme  yapan  liderler islevsel liderlik

sergilemektedirler.

Bu tip liderlik tim orgutlerde her seviyede gorulebilir. Bu tarz
iliskide calisanlarin ortak c¢ikarlara ulasmalari konusunda ortak bir ¢aba s6z
konusu degil, pazarlik s6z konusudur ve bunun adi da islevsel (Etkilesimci)
Liderliktir. Sadece liderlik surecini kullanarak astlarini ihtiyaglari ile ilgilenen,
moral ve motivasyonlarini yukselterek normalde sergilemeleri beklenenin
Ustinde performans gostermelerini saglayan liderler galisanlarinin amag ve
degderlerini degistirip sekillendirebilirler. Bunun adi da donugumcu liderlik’tir'®°.
Her iki liderlik bicimi de insanlarin faydasi adina kullanilabilir. Eger ¢alisan ve
lider arasindaki davraniglar her birinin amaclarini gerceklestirmesini
sagliyorsa, islevsel liderlik galisanlari tatmin edecektir. Etkilesimci liderin sekle

iliskin degerleri sorumluluk, dogruluk, kararlilik olacaktir’.

Burns’a gOre modern organizasyonlarda yeni alanlarin
yaratiimasi becerisine bir tek donusumcui liderlik sahiptir. Cunku degisimin
ustasidir. Daha iyi bir gelecek tasarlar, 6ngoru sahibidir, vizyon olusturur ve bu
vizyonu etkin bir sekilde herkese benimsetir ve hayata gecirmek igin istek
uyandirir®’. Déniisiimcii liderlikte; iliski maddi dgelere dayanmaz, adaleti ve
duzeni saglamak gibi kisisel deger sistemlerini temel alir. Burns, bunlara, son
degerler adini vermektedir. Bunlar alinip verilemez ve Uzerinde pazarlik
yapllamaz. DonusUmcl liderlikte liderler, sahip olduklari kapasite ile

izleyicilerini birlestirebilmekte ve onlari yeni amaclara yéneltebilmektedirler®.
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Tablo 1. Etkilesimci ve Déniisiimcii Liderlik

ETKILESIMCI

DONUSUMCU

Zaman yonelimi

Kisa, bugln

Uzun, gelecek

iletisim Dikey, Kurallar ve yénergeler Hedef ve deger birligi
Odaklama Yukaridan asagiya Hedef ve deger birimi
Odil sistemi Finansal hedefler Musteri (ic ve dig)
Gug¢ kaynagi Orglitsel, digsal Kisisel, i¢sel
Karar verme Makam izleyenler
S Merkezilestirilmis, Yukaridan Katilim saglanmig, Asagidan
Isgéren -
asaglya yukariya
itaat Mal yerine koyma Geligtirilebilir kaynak

Degismeye iligkin tutum

Emir

Rasyonel agiklama

Yonlendirme

Kaginma, direnme ve Statiikoyu

koruma

Kaginmama benimseme

Mekanizmasi Denetim Asiri uyum

Kazang¢

Vizyon ve degerler

Bakis agisi

Icsel

Digsal

Gorev tasarimi

Bolimlendirilmis, bireysel

Zenginlestirilmis, grupsal

Donusumcu liderlik yaklasiminin onde gelen kuramcilarindan
Bass “Donusumcu Liderlikte 20 Yillik Aragtirma ve Gelisme” (Two Decades of
Research and Devolepment in Transformation Leadership) adli ¢alismasinda
donusumcu liderligin 20 yilhk surecini degerlendirmis, ayni zamanda degisen

anlayislara dikkat cekmistir'”.

2.1.6.2. BASS/AVOLIO ve Déniigiimcii Liderlik

Bass, 1985 yilinda “Leadership and Performance Beyond
Expectations” isimli déniistimci liderlik (izerine ilk kitabini yazmistir'®. Bass,
Burns’'un doénusimcu liderlik modelini temel alarak daha gelismis ve
arindiriilmis bir model ortaya koyarken, liderin ihtiyaglarindan ¢ok astlarin
ihtiyaclarina dikkati gekmigtir. Bunu da dontusumcu liderligin sonuglari muspet
olmayan durumlarda da uygulanabilecegini 6ne surerek “cok etmenli liderlik

anketi” hazirlamistir'®”.
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Bass, donusumcu liderligi biraz daha genisleterek, Burns’un
tanimladigi iglevsel ve donusumcu liderlik tiplerinin birbirinden bagimsiz
olusan ya da gelisen surecler olmadigini, aksine ikisinin de devamhlik arz
eden bir surecte yer aldigini, serbest birakici liderliginde bu surecte yer aldigi
belirtilmistir®.

Bass, donugsumcu liderligin, beklenenden daha fazlasini ortaya
koymalari igin takipgileri Ugl donugsumcdu, ikisi davranissal olmak Uzere toplam

bes faktorle motive ettikleri sonucuna varir:

e Karizma: Lider, astlarin ihtiyaglarini, kendi sahsi ihtiyaglarinin
onunde tutar. Astlari ile riski paylagarak, rastgele is yapmaz ve istikrarhdirlar.
Lider astlarinda saygi, deger ve gurur hissini uyandirarak, vizyonu ifade eder.
Ercetin’e gobre, Hellriegel, Slocum ve Wcedmen donusumsel liderligi,
karizmatik yeteneklerini kullanmak, ilgi ve kisilik vasiflariyla c¢aliganlarin
duygularini yogunlastirma, en Ust dizeyde gudulenmelerini saglama sureci
olarak tanimlamiglar ve liderligin o6zelliklerini: Vizyon, tasarlama, etkinin

ybnetimi olarak siralamistir®.

Doéndsumcu liderin isi yeni bir vizyon, dinya gorlisu veya
gergeklik yaratmak, bu yeni gergeklikle ilgili uyumlu yeni standartlar, kurallar,
normlar ve davraniglar gelistirmek, Kkitlelerin anlayabilecegi dilde bunlara
ulasmanin yolarini goéstermektir. Liderin yarattigi bu yeni gergekligin iginde
kitleler yeni anlamlar bulurlar, yasamlari ve davraniglari anlam kazanir,

gelecege iligkin acgik ve kesin beklentileri olugur.

e Bireysel Dikkat: Lider, astlarin ihtiyaglarina 6zel ©6nem vererek,
onlarin kisisel gelisimleri icin anlamli gérevler verir. izleyicilerin, bireysel olarak

daha yuUksek seviyelere yonelmeleri igin harekete gecgirmek.
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o Entelektiiel Ozendirme: Astlarin yaraticiligini gelistirmeye y6nelik
olarak, gerekli ortami saglar ve onlari tegvik eder. Net ve idealize edilmig
hedeflerin 6nemi ve degeri konusunda izleyenlerin biling seviyesini
yukseltmek, astlarin kendi kabiliyetlerini kullanma alanlarini  genigletir.
Yaraticigi destekler. Problemlerin farkinda olup, astlari bu problemlere yeni
bir bakig acisindan bakmalarini tegvik etmek yine donusumsel liderligin

ozelligidir®®.

e Baglantih Odiil: Lider, astlarini hangi 6duli almalari igin ne kadar

calismalari gerektigi hakkinda bilgilendirir.

o Ayrimcilik Yapmadan (Adil) Yonetim: Lider organizasyondaki tum

personele esit davranir'®.

Bass donusumcu liderlerin daha c¢ok karizmatik Ozellikler
tasidiklarini ve bu liderlerin olaganustu ¢aba gostererek orgutun beklentisini
kargilamaya c¢aligtiklarini saptayarak, donusumcu liderlikte karizmanin

éneminden bahsetmistir®”.

Karizmatik etkinin, izleyicilerde cosku ve macera duygusunu
canlandirdigi goruasunu savunan Bass, bu cergevede yaptigi arastirmalarda,
karizmatik etkiye sahip liderlerin, paylasilan misyon duygusunu yerlegtirmesi,
etkinliklerin basarisini izleyicilerine ithaf etmesi, izleyicilerin umut ve arzularina

hitap etmesi gibi dzellikleri dikkate almistir®”.

Bass’a gore liderlik, donusimcu ve kosullu o6dullendirmeden
ibarettir. Bir lider hem etkilesimci, hem de donusumcu lider oOzellikleri

gOsterebilir. Hangi tarz baskin ise ona gore hareket edecektir®’.
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2.1.6.3. KAUZES/POSNER ve Doniiglimci Liderlik

Donusumcu liderin davranigi agiklama konusunda Kouzes ve
Posner'de Bass gibi bir anket gelistirmistir. Liderlik uygulamalari formunda
(Leadership Practices Inventory)da bes tip liderlik davraniglarini, sureci
sorgulamak (organizasyonu ileri goétirmek igcin risk alma ve firsatlari
arastirmak), paylasiimis bir vizyon olusturmak, personeli gelisimi konusunda
cesaretlendirmek, oOrnek olmak, izleyicilerinin basarilarini  kutlayarak

cesaretlendirmek olarak tespit etmistir'.

Kouzes ve Posner, yaptiklari arastirmada, kullanilan liderlik
stratejileri ve yoOntemleri Uzerinde durmuglardir. Sonuglar 5 liderlik
uygulamasina indirgenmis olup toplam 10 davranigsal etkinlikten

olusmaktadir. Bunlar:

- Degisimin Oniinii Agmak:

e Firsatlan Arastirmak: Yonetmek, onde gitmek, degisimi tesvik etmek
ve sonuglardan dogabilecek tim sorumluluklari kabul etmek.

e Tecriibelerden Faydalanmak ve Risk Almak: Hatalardan ders
ctkarmak, iyi bir dinleyici olmak, acik ve anlasilir iletisim kurmak,
izleyicileri risk almaya cesaretlendirmek, belirsizlik ortaminda karar
verici olmak ve belirsizliklerle miucadele edebilmeleri i¢in destek olmak.
Risk almak, liderin geri adim atamayacagi bir yola girme cesaretini

ifade eder®.

- isletmenin Gelecekteki Vizyonunu Gizmek:

o Gelecekteki Vizyonu Hayal Etmek: Gelecege hazirhdi, arzu edilen
sonlarin mantiksal resmini, gururu, onuru tesvik eden, fikirlere odaklanmis ve

On sezgiyi esas alan bir strateji belirlemek.
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e lzleyicilerin Sempatisini Kazanmak: izleyicilerine hayalindeki vizyonun
anlatmak, 6gretmek, vizyonu insanlara nasil fayda saglayacagini gostermek,
digerlerinin gereksinmelerine duyarli olmak, insanlara ¢ok 6nemli bir seyin
parcas! olduklarini hissettirmek, bir farkhlik olusturmak igin digerlerine yardim
etmek ve en ylksek gereksinim duyulan bir ihtiyaci gidermek, kultGrin

digerleri icin ne anlama geldigi Gzerine yogunlagsmak.
- izleyicilerine inisiyatif Vermek:

o Isbirligini Tegvik Etmek: Degisen liderlik anlayisinin temek ozelliklerinden
biri izleyenler icin ortak hedefler gelistirmek, igleri planlamada ve sorunlari
¢ozmede takim caligmasini kullanmak, toplu odullendirme yoluna gitmek,

ornek olusturmak ve izleyicilerine gliven vermektir.

e lzleyicileri Desteklemek: izleyicilerin 6z giiven kazanmalarina yardimci
olmak, zamaninin buyuk kismini izleyicilere ve isletmeye ayirmak, izleyicilerine
isletme icin onemli kisiler oldugunu hissettirmek ve iglerinde birebir ilgi

gOstermektir.
- Yontemi Bigimlendirmek:

o Ornek Olmak; inanglari, degerleri ve standartlari ile izleyicilerine drnek
olmak. Diger bir ifade ile izleyiciler, liderlerin nasil zaman gegirdigine, tutum ve
davraniglarina énem verirler, taklit ederler.

e Basarillan Paylagsmak; kucuk buyuk tum kazanimlari izleyicilerle
paylasmak, izleyicileri her turld isin Ustesinden gelebileceklerine inandirmak,
bu dogrultuda motive etmek, izleyicilerini toplumsal sorumluluk ile iletme

vizyonu arasinda siki bir bag bulunduguna inandirmak.
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- Goniullii Katihmi Saglamak:

e Kisisel Becerilerin Onemini Kavramak; izleyicilerin potansiyellerini
harekete gecirmek, hedefler belirlemek ve bunun i¢inde izleyicilere, basarilari
hakkinda geri bildirimde bulunmak, odullendirmek ve digerlerini bu yonde
cesaretlendirmek.

e Basariy1 Kutlamak; basariyi tesvik yonunde izleyici icin deger ifade eden
oduller kullanmak. Ornegin toplu térenler, isletme diginda toplantilar yapmak

veya yemek gibi etkinlikler planlamak.

Tabak’a gore, Kouzes ve Posner, izleyicilere islerinin dnemili
oldugu hissini vermenin, yardimin, katkinin ve mukemmeliyetci kalitenin
benimsenmesinin 6nemi Uzerinde durmuslar, izleyicilerin yerlesmis, koklesmis
degerler ve isteklerine hitap edilmesinin motivasyonun temek kaynagi

olacagina isaret etmislerdir'®.

2.1.7. Futbol Kuliiplerinde Donuigtimcii Liderlik

Degisimin surekli olarak devam ettigi ve rekabet kosullarinin
surekli guclestigi futbol kulUplerinde, yonetim anlayisi ve uygulamalari giderek
degismektedir'®. Bu hizli gelisme ve degismeler; kuliiplerin daha yaratici,
etkili ve ihtiyaclara cevap verebilecek nitelikte olmasini gerektirmektedir.
Bunun icinde kulip c¢alisanlarinin, orgltsel amaglar etrafinda birlegsmesi,
kulibe kendini adamalari ve baghliklari saglanmalidir. KulUplerde eylemleri
baglatip, surdirmek ve devam ettirmek birinci derecede kullip yoneticilerinin

sorumlulugundadir'®

Sportif aktiviteleri yasal cergcevede yerine getiren kulUplerde
gorev yapan yoneticiler hukuki konumlarindan dolayi yonetsel yetkilerini yerine

getirirken, liderlik 6zelliklerine de sahip olmalari gerekmektedir' ™.
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Futbol kulibl yoneticilerinin sahip oldugu liderlik ozellikleri bir
yandan kisi ve grup catismalarinda uzlastirici olma ve morali yukseltmeyi
gerektirirken diger yandan insan iligkilerinde bilgi ve becerili olmasini

109

gerekmektedir ™. Cunkd buna uygun olarak bigimlenen genel kullp yapisl,

hem ulusal hem de uluslar arasi dizeyde kulubun rekabet edebilme

kapasitesini dogrudan etkileyen unsurlardan biri olarak géze carpmaktadir’*,

GUnUmuzde futbolda gorilen hizli degisim ve dontsumler,
kulUplerin yonetim sistemlerini oldugu kadar yoneticilerinde davranis ve
rollerini etkilemektedir. Bu degisim surecinde, surekli dedismek zorunda
kalmistir. KulUplerin basarili olabilmesi ve c¢evresel degisimlere uyum
saglayabilmesi degisim kapasitesine baghdir. Bu anlamda kulUplerin degisim
surecinde, toplumsal gelisme ve ilerlemede vizyonu geregi liderlik etmesi ve

degisim kapasitesini artirmasi gerekmektedir73.

Hizli ekonomik, teknolojik ve sosyokultirel déntusumlere bagli
olarak (profesyonel kulip yonetimi genelinde) kullip yoneticiliginin birden gok
alanda liderlik yeterliligi kazanmalarini zorunlu hale getirdigi konusunda guglu

goris birligi olusmustur'®.

Yonetim ve liderlikle ilgili ortaya konan pek c¢ok tanima ve
liderligin sonradan da &grenilip ve geligtirilebilecegine inanan goruglere
ragmen, uygulamada kimi liderin digerlerine gore daha fazla futbolcularini
etkileyebildigi gozlenmektedir.

Tipik burokratik iglemler dizisini yoneten ve kontrol eden kullp
yoneticisi tipi yerine, degisimi kulip ortamina getiren yenilik¢i, degisimi felsefe
olarak benimseyen, degisimi yoOnlendiren, c¢agdas ve vizyoner kulup
yoneticilerinin segilmesi gerekmektedir. Bu da ancak kulip ydnetiminde

doniistimeii liderlik anlayisi ile mimkiin olmaktadir'*2.
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Spor kultpleri agisindan irdelendiginde, dénugtimcua kultp lideri,
her seyden once kulUpte surekli yeni degerler ureten, yeni vizyon arayislari
tasarlayabilen ve mikemmel tesisler olusturma sirecini etkileyen ve
yonlendirendir. Bunu yapabilmek adina; kulip kalturini yeniden sekillendirir,

yaratici ve yenilik¢i elemanlari édullendirir.

Kulibl her tarli disince ve tartismalara agarak, yaratici fikir ve
eylemlerin ortaya ¢ikmasini saglar. Performans, sonu¢ ve 6grenme dengesini

saglamak ve desteklemek icin kullpteki iletisim sistemlerini gdzden gegirir3.

Donusumsel liderlik konusu ele alindiginda, genel tanimlar kultip
yoneticileri icinde gecerli olmasina ragmen, ekip calismasini geligtirme,
destekleme ve yol gosterme yetkinliklerinin 6nem kazandigi gunimuz kullUp
yonetiminde; futbolculari destekleme, o&dullendirme, motive etme ve
0zendirmeden ¢ok; katilimci anlayisla hareket edilmemesi, kulibin gelecegine
yonelik ongoérulerde bulunulmamasi, futbolcu sec¢imi ve performans
degerlendirme gibi konularda karsilikl given ortaminin saglanamamasi, 6dul
ve cezalarda adil olunmamasi ve gereksiz disiplin uygulamalari 6nemli

sorunlar gorulmektedir.

Futbolcularin ortaya koyduklari basarli performanslar onlarin
gorevi olarak deg@erlendirilip gormezden gelinmekte; buna karsin hatalari
dikkatle takip edilip, sosyal ihtiyaclarinin kargilanmasi ise beklentilerin ¢ok
gerisinde birakilmaktadir. Bu da dogal olarak futbolcularin kullplerine
yabancilasmasina, performanslarinin dismesine, memnuniyetsizlik ve
sikayetlerin artmasina neden olmaktadir. Bu baglamda donusumcui liderlik
Ozelliklerine sahip yoneticilerin oldugu kullplerde rutin igleri aksatmamakla

birlikte farklihklar ve daha kapsaml ¢alismalar beklenmektedir.
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2.2. ORGUT SAGLIGI KAVRAMI

Sosyal sistemlerin dnemli bir pargasi olarak orgutler, varliklarini
koruyabilmek icin daha fazla Uuretken olmak ve surekli degismek
durumundadir'®. Orgiitsel degisme siireci icinde, daha az enerji ve zaman
kullanarak daha fazla Uretim yapmak ve niteligini koruyup gelistirmek,
orgutlerin temel amaci haline gelmistir. Bu hizli gelisme degismeler; orgutlerin
de daha vyaratici, etkili ve ihtiyaglara cevap verebilecek nitelikte olmasi
gerekmektedir'™. Giinimiizde érgitler, belirli niteliklere sahip olmak ve bu
nitelikleri degisen kosullarina goére yenileyebilmek icin &rgut saghgini

gelistirmek durumundadir''®,

Sanayi devrimi ile baslayan hizli degisme ve gelismenin daha
cok is merkezli oldugu goérulmektedir. Emhan’a gore, Howthorne
arastirmalarindan sonra insanin dretim sdrecindeki bireysel dnemine iligkin
arastirmalarin ¢gogalmasina yol acmistir’®. Yapilan arastirmalar sonucunda
dikkatler is ve Uretimden, insan faktorine dogru hareketlenmistir. Boylece is
ortamindaki bireylerin roli degismis, ¢alisanlara yapilan batin harcamalar
herhangi bir gider degil, insan kaynagina yapilan bir yatirrm olarak 6nem

kazanmaya baslamistir''®.

Orgit saglhigi kavrami ilk olarak 1969'da yayinlanmis ve alan
yazinda genis bir yer almistir'’®. Son yillarda adi sikga duyulan 6rgiit saghg
kavrami hem teorisyenler, hem de pratisyenler tarafindan kabul goren bir
yaklasim olmustur'”. Kabul gérmesinin en énemli nedenlerinden biri, 6rgiit

sagliginin, isyerinin dogasina yonelik bir calisma niteligi tasimasidir'®.

Orgiit igindeki kisiler arasi ve gruplar arasindaki siki ve giizel
iligkiler hem birey hem de 6rgut saglhgi agisindan kaginilmazdir. Bu anlamda,

uc farkl iliski tart tanimlanmistir. Bunlar; Ustlerle olan, astlarla olan ve ig
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arkadaslari ile olan iligkilerdir. Isletmede kisilerarasi iligkilerin saglkli
olmamasi, buyuk bir oranda strese neden olabilecegi gibi, ayni zamanda
bireyde endiseye, duygusal olarak bir ¢okuse, yuksek is gerilimi ve disuk is
tatminine, kalp hastaliklar riskinin artmasina neden olmaktadir'®. Japonya
calisma bakanligi tarafindan yapilan bir ankete gore, kadin galiganlarin %52’si
stres yasamakta ve bunun sebebinin %61 oraninda Kigiler arasindaki yetersiz

ve sagliksiz bir iliskiden kaynaklandigi gériilmektedir''®.

2.2.1. Orgiit Saghginin Tanimi

Saglhk kavrami higbir kusur, bozukluk, anormallik ve iglevsel
yetersizligin olmadigi durumlar icin kullanilir. Diger bir deyisle her seyin normal
ve diizenli olmasi durumunun ifade edilmesidir?’. Orgiite uyarlandiginda ise,
orgutsel saghk; “orgutte herhangi bir duzensizlik ve anormalligin olmadigi

durum” seklinde tanimlanabilir®?.

Argris’e gore bir orgutun saglikh olmasi; amaglarini basarmasi,
i¢csel olarak kendini korumasi ve gevresine uyum saglamasina baghdir. Miles’e
gore ise, “Saglikli érgut, sadece bulundugu ortamda yasamini surdirmekle
kalmayan bununla beraber uzun donemde devamli gelisen, bas etme ve
yasama yeteneklerini gelistiren 6rgittir'®. Orgiit saghgr, degisime girisiimeden
once belirlenirse, drgutun hangi boyutunun gelismeye veya degismeye ihtiyag

duydugu saptanabilir',

Orgdtlerin saghgini belirlemede amag sadece durum tespiti degil,
ayni zamanda elde edilen sonuglara gore iyilestirme planlari hazirlamaktir.
Orgutin saglikh veya sagliksiz olmasi degisim ve yenilesme igin bir belirtidir.
Orgut saghginin dlgiilmesi ile érgutin gugli ve zayif yénleri, sahip oldugu

firsat ve tehditler ortaya c¢ikarilr.
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Polatgr’nin arastirmasinda, Cicchelli'ye goére, bu sayede gugli
yonlerden daha c¢ok kaynak saglamaya, zayif yonler ise gelistirilip

giiclendiriimeye calisildigini vurgulamistir'®.

Orgit saghgl konusundaki ilk arastirmacilardan biri olan Miles,
orgutlerin on o6zelliginden bahsetmektedir. Bunlar gorevle ilgili olarak (amag
odaklari, iletisim yeterliligi, en uygun gug esitligi), yasamini sirdidrme olarak
(kaynaklarin kullanimi, baghlik, moral), blyime ve gelisme (yenilesme,

Ozerklik, uyma, problem ¢ézme) ihtiyaclaridir.

Miles, yaptigi bir baska tanimda; bir organizmada hastaligin,
rahatsizligin, aci gekmenin ve yanlisligin yoklugunun saghgini temsil ettigini
belirtmektedir'?'. Orgiitsel sagdlik, tipki saglikli bir insanda oldugu gibi, hicbir

organin birbiri ile gatismaya c¢eligskiye dusmeden duzenli olarak calismasidir'?,

Orgit saghigr; érgitiin etkili olarak islemesi, gevreye karsi uygun
bas etme tekniklerine sahip olmasi ve bunun gerekli degisimleri
gerceklestirerek zaman icerisinde blyiime gelismesini sirdiirmesidir'®.
Uras’in aktardigina goére, Childers, orgultlerin, onlari olusturan insanlar gibi
saglikli veya hasta olabileceklerini belirttikten sonra sagligin olgutunu de
ortaya koymaktadir. Bir 6rgutteki saghgin diuzeyi amaglarini basarma yetenegi

ile iligkili ve o érgiitiin saglkl olmasina baglidir'®.

Orgit icin dnemli faktdr ayni zamanda isgéren refahi ve orgut
etkinligini bir arada incelemektedir. Bu nedenle de 6rgut igerisinde saglk ve
performansi arttiracak faktorleri belirlemeye calismaktadir'®*. Bu tanimlardan
yola cikarak orgut sagligi amaclarini gelistirebilen, varligini surdirerek,
degisime uyum saglayan, uzun doénemde problemlerle basa c¢ikarak,
catismalari en aza indirebilme ve surekli olarak gelisebilir ozellikleri

gerceklestirebilme olarak aciklanabilir''2.
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15 Bir sistemin

Miles’e gore verimsiz bir orgut saglikli degildir
amagclarini gergeklestirmek igin, tUm gucunu amaca yoneltmek zorundadir.
Sistem glclnin bir bolumdnd, amaca yodneltmekle islevsizlesirse, glg
parcalanmasina ugrar ve hastalanir. Toplumsal acgik sistemlerde, sistemi
hastalandiran gli¢ pargalanmasi daha c¢ok insan glclinde gorilir. insan

glcunun pargalanmasinin iki bayik nedeni vardir;

Birincisi, isgorenlerin amaclarinin orgutsel amagclarla
batinlestirimemesi; toplumsal agik sistemi olusturan insanlarin guglerini
oérglitiin amaglarina ydnlendirmek agisindan ¢ok zordur'?2.

ikincisi ise, isgorenler arasinda olusan catismanin, orgitsel

amaclarin gerceklestirilmesini engelleyecek boyutlara ulasmasidir''®.

Catisma, bireyler ve gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan
olaylar olarak tanimlanabilir®®. Karip’e gore insanlarin etkilesimde bulundugu
her ortamda catisma kaginilmaz bir olgudur. Onemli olan gatismanin ortaya
citkaracagi yararlari kullanabilmek ve olasi yikici etkilerini engellemek igin,

catismay! etkili bir bigimde yonetmektir'?*,

Eren’e gore ¢atismalar iyi yonetildiginde;

- Catisma sonucunda taraflar yaraticihgini ortaya koyarak, orijinal ve yaratici
fikirlerin ortaya ¢cikmasini saglayacaklardir.

- Arastirma yapma egilimleri artacak, yeni yaklasimlari destekleyecek bulgular
elde edeceklerdir.

- Orgiitsel ve bireysel sorunlar incelenip, ¢dziim igin gerekli enerji ve dikkat bu
sorunlar Uzerine gekilecek, sonug elde edilecek ve gerilim azalacaktir.

- Bireyler, sorunlarin ¢éziumunde dugunce ve fikirlerini aciklayacaklardir.
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- Orgitsel etkiligi ve verimliligini olumsuz olarak etkileyen veya tehdit eden
sorunlar meydana gikacaktir.
- Catisan bireyler veya taraflar, catisma ile kendi bilgi, yetenek ve

kapasitelerini degerlendirme firsati bulacaklardir*

Karip’e gore, ¢catismanin birey ve érgut igin saglayacagi yararlari

su sekilde siralayabiliriz:

- Daha iyi iligkilerin olusturulmasi: Birey, gercek dusuncelerini ve
duygularini agiklamada kendini rahat hissetmeye baslayarak daha iyi iligkiler
kurabilir.

- Psikolojik olgunluk: Catisma bireylerin bagkalarinin dastncelerini ve bakig
acilarini dinleyebilmelerine, kabul edilebilmelerine ve daha az ben merkezli
olmalarina yardimci olur. Catisma slrecinde gugluklerin Gstesinden gelebilme
bireyin kendisine glveninin artmasini saglar.

- Bireyin kendine saygisinin gelistirilmesi: Birey elestirileri Kigiligine yonelik
algilamamayi 6grenir ve kendisi hakkinda daha olumlu dustnceler gelistirir.

- Bireysel gelisim: Birey catismayi engellemede ve c¢ozimlemede daha
giriskenlesir, daha ¢ok 6grenir ve bagkalarinin destegini kazanir.

- Etkinliligin ve verimin gelistirilmesi: Bireyler cabalarini, daha iyi sonug
elde edebilecekleri alanlarda yogunlastirarak islerini daha verimli ve etkili bir
bicimde yapabilirler.

- Problemlerin farkina varmak ve problemleri tanimak: Kaygilarin,
korkularin, beklentilerin ve onerilerin tartisilmasi ile kalite dusukligu, yuksek
maliyet, haksizlik, esitsizlik gibi Orgutlerde etkinlilige engel 0gelerin
belirlenmesine yardimci olur.

- Daha iyi ¢ozumler olusturmak: Karsit goruglerin tartisiimasi farkl
perspektiflerin dikkate alinarak disuncelerin batlinlesmesini ve konularin farkl

bilgi ve anlayislarla derinlemesine irdelenmesini saglar.
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- Orgiitsel degisimi saglamak: Catisma cagin gerisinde kalmis islemlerin,
gérevlerin, yapilarin ve amaglarin sorgulanmasi ve degistiriimesi igin gerekli
ortamin olusumuna destek saglar.

- Monotonlugu azaltmak: Catisma slrecinde hareketlilik, uyarma ve katiima,
gunluk monotonlugu ortadan kaldirarak igi zevkli hale getirebilir.

- Ahenkli bir takim galismasinin olusturulmasi: Yoneticiler ve personel i¢ ve
dis mdisgterilerin ihtiyaglarini karsilama (zerinde yogunlasabilir. iligkilerde
farklihklar kabul edilerek uzlagma saglanarak daha uyumlu calisan bir takim

olusturulabilir'?.

Kocgel'e gore, catismanin olmadigi orgutlerde yenilik, yaraticilik
ve etkililik olumsuz etkileneceg@i gibi surekli ve dnemli gatismalarin oldugu
orgutlerde de kararlarin gecikmesi ve verilmemesi, tavizlerin sorunlari
¢cozmeye yetmemesi gibi nedenlerle etkililik olumsuz yonde etkilenecek hatta

orgltiin yasamasi tehlikeye diisecektir'®.
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Sekil 2. Orgiit Saghg: Semasi
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Sekil 2'de goruldugu gibi gevresel ve fiziksel saglhk faktorleri,
Maslow’un bireyin temel fizyolojik ve guivenlik ihtiyaglarina karsilik gelmektedir.
Bu durumda saglikli 6rgut yapisina sahip olabilmek icin dncelikle gevresel
saglik kapsamina giren faktorlerin uygun hale getiriimesi, daha sonra fiziksel,

psikolojik ve sosyal faktérler ile ilgili ihtiyaglarin gideriimesi gerekmektedir'?’.

2.2.2. Orgiit Saghiginin Ozellikleri

Saglikli 6rgut yasamasinin, buyumesinin ve yenilegsmesinin
gereksinmelerini kargilayabilmeli, isgorenler ve takimlar arasinda olugsan
catismalari, amaclari dogrultusunda, yodnetebilmeli ve isgodrenler orgutsel
zorlanmaya disurilmeden 6rgiite uyumunu saglayabilmelidir'??. Kogel’e gore,

Nasaw, saglikli bir 6rgutun 6zelliklerini soyle siralamaktadir.

- Amaglar buylk oranda paylasiimistir. Kigisel-Orgutsel amag¢ butinlesmesi
vardir.

- Calisanlar sorunlar hakkinda acgikga konusurlar ve sorunlarin ¢ézilmesini
beklerler.

- informallige ve pragmatik problem ¢dzmeye bir vurgu vardir.

- Kararlar, bilginin oldugu yere devredilir.

- Sorumlulugun grupga paylasimi vardir.

- Caliganlarin yargisi saygi gorur ve kullanilir.

- Ihtiyag ve duygular, gérev icerigini olusturan kigiler arasi slreg¢ olarak
alginalir.

- isbirligi tipik bir davranistir, yardim serbestge istenir ve kullanilir.

- Bir kriz durumunda yoneticiler takim olusturur, kriz giderilinceye kadar igbirligi
icinde calisirlar.

- Catisma agikga planlanir ve gelistirici bir yolla ¢ozulur'?.
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Goruldugu gibi saghkh érgutler, daha katilimci, tabandan destek
goren, sorunlarin igbirligi iginde ¢o6zuldugu, insanlarin uzmanhgindan
yararlanarak, uzmanhgin guc¢ ve yetki sagladigi kuruluslardir. Argyris, bir
orgutun etkili olmak igin Ug¢ temel faaliyeti yerine getirmek zorunda oldugunu,

bu G¢ faaliyetin de saglikli érgutlerin 6zelliklerini tanimladigini belirtmektedir.

e Amaglarini basarmak.
eigsel olarak kendini korumak (Kendi icinde yasamini stirdirmek).

e Cevreye uyum saglamak'".

Basaran’a gore, sagliksiz bir orgut verimliligi ve isten doyumu

saglayamaz. Bundan dolayi 6rgut saghgini olusturan etkenleri;

e Orgltiin sistem batinlGga,

e Orgltin verimliligi,

e Orgltiin yapisl,

¢ Orgltiin demokratik yonetimi,

¢ Orgutte insan iligkilerinin yonetimi,
o Orgitte ydnetmenin lider olmasi,

e Planlamanin etkili yapiimasi olarak ifade etmektedir'?'.

Ozet olarak, orgitin temel 6zelligi, onun uygun sorun ¢ézme
tekniklerine sahip olmasidir. Bu teknikler bilimsel tutum 06gelerinden

126

olusmaktadir'“®>. Owens ve De Roche etkili ve saglikli bir érgutin ézelliklerini

asagidaki sekilde siralamaktadir.

e Uyeler amaglar etrafinda toplanmig olmalidir.
elyi bir iletisim sistemi olmalidir.

«Orgiitte gii¢ (yetkilendirme) rasyonel olarak dagitiimahdir.
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¢ Orglitiin sahip oldugu kaynaklar etkili olarak kullaniimalidir.
«Orgiitte tyelerin moraline dnem verilmelidir.
¢ Orgiitte yenilik ve yenilesme olumlu olarak yer almalidr.

«Orgutiin problem ¢6zme kapasitesi gelistiriimelidir'?.

Orgltte yapilacak degisimlerden énce orgitin bu 6zellikler
acisindan incelenmesi ve buna gore bir gelisme planinin yapilmasi gerektigi

soylenebilir.
2.2.3. Orgiit Saghgini Etkileyen Faktérler

Dunya Saglik Orgutt (WHO), Orglt Saghgini olusturan faktorleri

asagidaki sekilde siniflandirmaktadir.

e Cevresel faktorler: is gevresinin biitiin yénlerini kapsar. Orgiitiin gUriilti
seviyesi, tehlikeli maddeler, sicaklik, isyerinin fiziki ortami, makine koruyuculari
gibi faktorleri kapsamaktadir'?.

o Fiziksel Saglik: Fiziksel olarak saglikli olmak, diyet, hastalik, yaralanma ve
ilacla tedaviyi kapsar. Psikolojik saglik; kendine guven, stres, depresyon, kaygi
ve davranis stilleri gibi faktorlerle ilgilenmektedir.

o Sosyal Saghk: Arkadasliklar, evlilik gibi yagsam problemleri, sosyal destek,
igyeri iligkileri ve is disindaki ugraslari icermektedir. Bu gorige gore orgutte
calisanlarin sadece fiziki ve ruhsal sagliklariyla ilgileniimekte, yonetsel ve
orgutsel ¢ikti boyutlarina yer verilmemektedir. Birgok saglikgi da orgutlerin
saghlarini boyle algilamaktadirlar. Bu yaklasimi benimseyen Pigors ve
Myers’e gore, orgut saghginin belirlenmesinde isyerinde galisanlarin kayitlarin
ihntiya¢ duyulmaktadir. Bu kayitlardaki ise ge¢ gelme veya ise gelmeme, isten
ayrilma, kaza raporlari, yakinmalar, dedikodular, i¢ hareketlilik 6rgit sagliginin

belirleyicidir™.
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Aktop’a gére, Williams, Diinya Saglik Orgiti’niin 6rgiit saghig
faktorlerini bir sema c¢ergevesinde ortaya koyarak Maslow’un ihtiyaglar
teorisiyle benzerlik gosterdigini ifade etmistir. Bu faktorler arasindaki sinir
kesin cizgilerle ayrilamaz. Orgitler c¢alisanlarinin saghiginin  ydnetimine
bitiinsel bakma ihtiyacini duyarlar'®. Bu nedenle, cevresel ve fiziksel faktérler,
Maslow’un temel fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclarina karsilik gelmekte olup
orgut sagligi icin once cgevresel etkenlerin dizeltimesi daha sonra da diger

ihtiyaclarin giderilmesi gerektigi ileri stirilmektedir'?.

Orglit saghgini  etkileyen icsel ve digsal faktorler
bulunmaktadir. Asagidaki sekilde de goruldugu gibi, toplumdan aileye, diger
organizasyonlardan hikumet politikalarina kadar orguta etkileyen cevre

faktorleri, 6rgiitiin saghgina da etkide bulunmaktadir'”.

S . rﬂbevayw
t Bireysel J
karakteristikler "<~~~ r ___________ -
I
I

*- :
Orgiitsel e i_ ___________ 3 T
r karakteristikler
Diger Topium
Lrgiitier

Sekil 3. Orgiit saghgini etkileyen faktorler!!”
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Sekil  3'de goérlldigu  gibi, toplumdan aileye, diger
organizasyonlar dan hukumet politikalarina kadar o6rgutu etkileyen dis cevre
faktorleri, orgutin saghgina da etkide bulunmaktadir. Diger taraftan
¢alisanlarin bireysel karakteristikleri ve o6rgutin yapisi, kdltarl, c¢alisan
doyumunu, dolayisiyla 6rgut performansini ortaya ¢ikarmaktadir. Bir bagka
ifade ile asagidaki semada oldugu gibi, 6rgut sagliginin anahtarlari olarak
bireysel ve orgutsel karakteristik 6zellikler, bireysel ve orgutsel performansin
artisina veya azaligina yol agmakta, bu da orgutiin saglikh olup olmadigini

ortaya koyan goOstergeler olarak karsimiza gikmaktadir.

Dis cevre faktorleri, 6rgutun saghgdina da etkide bulunmaktadir.

Diger taraftan c¢aligsanlarin bireysel karakterleri ve orgutin yapisi, kalturd,

calisan doyumunu, dolayisiyla 6rgiit performansini ortaya cikarmaktadir'?,

Bireysel Orgiitsel
Karakteristikler Karakteristikler
v \4
Tatminsizlik Motivasyon
ve Performans ve
Stres Moral

Sekil 4. Orgiit saghginin Bireysel ve Orgiitsel Karakteristikleri'"’
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2.2.4. Orgiit Saghginin Gelismesi

Spor kulUplerinin saghgi, dereceleri zaman zaman degigiklik
gostermektedir. Onemli olan bir 6rgiitiin saglikh bir érgit durumuna gegmesi
icin ne yapilacagidir. Bu dogrultuda spor kullplerinde yapilan c¢alismalarin
olmamasina karsilik endustriyel kurumlarda yapilan arastirmalardan elde
edilen onemli sonuglar bulunmaktadir. Bunlar yasamini devam ettiren bir

oérgitte yapilan diizeltici etkinlikler olarak dustndilebilir'®.

Orgut saghgr Uzerine yapilan ¢alismalarda birbirinden farkli
kavramlar olusturulmustur. Bazi arastirmacilar orgut saghgr kavramini
okullarin iklimini 6lgmeye yarayan bir ara¢ olarak degerlendirmis ve diger

orgutlerde bu kavramin kullanilamayacagini savunmuslardir.

Bazi arastirmacilar ise orgutleri insana benzeterek ¢ozimlemeye
calismiglardir. Bu arastirmalarda bireyin saglikli veya hasta olabilecegdi gibi,
orgutin de saglikli veya hasta olabilecedi tzerinde durmuslardir. Orgiitiin
saglikli olmasi durumunda, duzenli igleyecegini, urtnlerini ve hizmetlerini etkili
verebilecegini savunmuslardir'?®. Miles’e gore, o6rgiit saghigini gelistirmek igin

kullanilan altt midahale yontemi bulunmaktadir.

e Takim galigmasi: Bu yaklagimda, grup Uyeleri gunlerce igyerinden uzakta
danigsman yardimiyla bir araya gelip, problem ¢6zme takimini olustururlar.
Kendi gorevlerinin gruptaki her bir Gyenin gorevini ve grubu nasil etkiledigini,
bu sartlar altinda, grup Uyeleri aralarindaki iletisimi artirmaya, i¢ ¢atismalarla
etkili bicimde problem ¢bzmeye caligirlar.

e Arastirma Doniiti: Bu yaklagsimda orgutteki Uyelerin  egilimleri,
dusunceleri, inanglari anket yontemiyle kayit altina ahinir. Her grup kendi

danismaninin rehberliginde butun oOrgutin bilgisiyle kendi 06zet verisini
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karigtirarak sunar. Sonugta grup degisim planlari yapar ve bunlari uygular.
Amag, hedef belirlemeye ve problem c¢ézme calismasina yol agacak bir
bicimde iletisimi kolaylagtirmaktir.

e Grup Rol Caligsmasi: Bu yontemde gruptaki bireylere roller verilir ve
bireyler, kendi istekleri ve kendilerinden beklenenler arasinda goOsterdikleri
performansa dayanarak degerlendirilirler. Burada yontemin odaklandigi nokta
rolun belirginligi, etkililigi ve kisiyle rol arasinda gelistirilen uyumdur. Uygulama
sirasinda karsilasilan problemler diger grup uyeleriyle paylasgilarak alternatif
¢ozumler Uretilmesi saglanabilir.

e Amag Belirleme ve Destekleme Etkinlikleri: Bu yaklasimda Ust ile astlar
arasinda periyodik olarak toplantilar yapilarak her bir astin c¢alismalari
kurumsal ve bireysel amaglar dogrultusunda gbézden gegcirilir, yapilacak
calismalar ve kisisel gelisimleri igin belirleyecekleri yeni amaglar konusunda
gorus birligine varilir. Bu amaglar genellikle alti aylik bir galisma suresinden

sonra yeniden gdzden gegirilir''?

. Bu sure icinde astlar ortak belirlenmis
amaca ilerleme yolunda gerekli olan biling ve becerileri kazanmak igin rol
calismalari, bireysel olarak veri toplama, akademik kurslar ve grup ¢alismalari
gibi bagka etkinlikler de yapabilirler. Dikkatlerin yogunlastiriimasi gereken olan
nokta, Ust ile astlar arasindaki calisma iligkisi ve her iki tarafin igbirligiyle,
astlarin duzeylerindeki yukselme ve gelisimlerinin saglanmasinda ne derece
basarili oldugudur. Karsilikli gliven, destek, daha iyi rol performansi ve agik bir
iletisim ile genellikle istenilen sonug saglanmistir.

e Orgiitsel Teshis ve Problem Gézme: Bu ydntemde, genellikle bir érgiitiin
ust kademesindeki bir c¢alisma grubu sistemin kargilastigi sorunlarin
nedenlerinin  belirlenmesi, olasi ¢6zimlerin bulunmasi, gereken sistem
degisiklikleri Gzerine kararlar alinmasi ve bunlarin nasil uygulanacaginin planlanmasi
icin toplantilar yapilir. Yonetimin odaklandi§i temel nokta, 6rgut ve onun isleyigidir.

Onemili olan problem ¢ézme becerisinin ve iletisim yeterliliginin artmasidir.
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e Orgiitsel Deney: Bu yaklasimda, temel bir orgiitsel degisken, sorumlu
yoneticiler araciligiyla degistirilir. Bu yaklagsim, uygulama oncesi ve sonrasi
verilerin iyi bir bicimde toplanmasini ve gergeklesen degisikligin olusturdugu
sonuglari test etmek ig¢in kontrol gruplarinin kullanimini gerektirir. Bu deneyin
ortaya cikardigi bilgi sadece gegici olmakla kalmayip, bilimsel bir bigimde
gerceklestirildigi igin deneyin kabul edilmesine yardimci olur. Bu tdr
yaklagsimlar sonuglarin dikkatli olarak incelendigi ve oOrgutin mevcut
isleyisindeki uygulamalarin ele alindidi bir geribildirim agamasini icermektedir.
Orglt sagliginin saglanmasinda kullanilabilecek bu yaklasimlarin her biri
iclerinde birbirleriyle baglantili elemanlar bulunmaktadir. Bunlar; bireysel
calisma, kisiler arasi iligkiler, yuksek bilgi akisi, amag¢ degisimi olarak kurallar,

gegcici sistem yaklasimi ve uzman yardimidir'™.

2.2.5. Orgiit Sagiigina iliskin Kuramlar

Orglt saghgr kavrami, ilk kez 1950’li yillarin sonlarinda Argyris
tarafindan kullaniimig, Argyris’e gore; disuk devamsizlik, disuk personel devir
orani, yeterli Uretim miktari, yiksek oranda igletmeye baglilik, yonetimin ve
calisanlarin birbirlerine kargi pozitif hisler beslemesi gibi konular 6rgutsel
saglik igin her zaman dogru ve gecerli kriterler degildir. Yazar tip alanindan
ornek vererek tibbi teshis igin dis muayene ve fiziksel muayenenin her zaman
dogru sonuglar vermeyecegini tam bir teshis igin muayene edilen sahsin i¢

organlarina da bakilmasi gerektigini vurgulamaktadir™.

Kavramin farkli boyutlari ile agiklanarak geligtiriimesi 1960’l
yilllarin ikinci yarisinda Miles tarafindan yapilmigtir. Miles’in olusturdugu
kuramsal gerceve, 1980’lerde Hoy ve ark. Tarafindan elestiriimis ve yeni bir

kuramsal cergeve dnerilmistir'?’.
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2.2.5.1. Miles’in Orgiit saghgi Kurami

Orgit saghgr kavrami 1969 yilinda Mathew Miles tarafindan
okullarin 6rgut sagligr analizinde kullaniimigtir. Miles onerdigi modelde saglikli
orgutu soyle tanimlamistir: Sadece bulundugu ortamda yasamini surdirmekle
kalmayan, devamli gelisen, bas etme ve yasama yeteneklerini gelistiren bir
érguttiir'®. Miles, érgiitsel sagligin on boyutunu aciklamis, okullardaki yenilikgi
surecleri incelemis ve ¢evrenin verimlilik Uzerindeki etkisini vurgulamigtir. Bu
Ozellikler; amagta odaklanma, iletisim yeterliligi, optimal glgc esitligi, kaynak
kullanimi, bagliik, moral, yenilesme, o6zerklik, uyum ve problem ¢6zme

yetenegidir.

Miles bu ozellikleri orgutlerin gergeklestirmesi gereken gorev,
yasamini sUrdirme ve buylme gereksinimlerine ayirmistir.  Gorev
gereksinimleriyle ilgili olan Ozellikler; gorev gereksinimleri, kararlarin nasil
alindigi ve bilginin iletim yollariyla ilgilidir. amacgta odaklanma, iletisim
yeterliligi, optimal gu¢ esitligini icermektedir. Yasamini  surdirme
gereksinimleri; orgut ici calismalara, kaynaklarin kullanimi, baglilik ve moralle
ilgili 6zelliklere dayanir. Buyume gereksinimleri 6rgut icindeki gereksinimlere,
yenilesme, Ozerklik, uyum ve problem ¢cozme yeterliligine bagl o6zelliklerle
ilgilidir’™®.  Miles’a gére saglikli yasam, tim yonleriyle islevsel olarak
yasamaktir. Baska bir deyisle daha sonra olacaklarin, énceden kesfedilerek
Onlemlerinin alinmasi ve maceraya atiimadan degisime acik bir yasam

strdiirmedir'?®

. Miles’in oOnerdigi modelde, orgutlerin, gorev, korunma ve
bayume gereksinimleri ile ilgili olarak on orgutsel saglk Ozelligi Uzerinde

durulmaktadir.
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2.2.5.1.1. Miles’in Orgiit Saghg Kurami Boyutlari

Miles, 6rgut saghginin 10 boyutunun birgogunun insanlarin veya
kuguk gruplarin davranislarindan benzetmelerle ¢ikarildigini ve bunun kesin
bir sekilde bireylere veya gruplara benzedigi anlamina gelmedigini
belirtmektedir. Orglt saghginin 10 boyutu birbirinden ayri degildir ve herhangi
bir orgut igerisinde birbirleriyle enerjik bir sekilde etkilesim icerisindedirler.
Orglt saghiginin ilk (¢ boyutu gérev merkezlidir. Bu boyutlar drgtsel

amaglarla, mesajlarin iletimiyle ve kararlarin verilig bigimiyle ilgilidir.

GOREV IHTIYAGLARI; Miles'e gore, érgiit sagliginin gorev
intiyaclari; amacta odaklanma, iletisim yeterliligi ve optimal guc esitligi

kavramlari olarak U¢ boyuttan olugsmaktadir.

- Amacgta Odaklanma: Saglikl bir drgutte, sistemin amaci (amaglar) tum
sistem Uyelerince agik ve kabul edilebilirdir'’. Amacin sadece acik ve kabul
edilebilir olmasi saghkh bir o6rgut icin yeterli degildir. Ayni zamanda bu
amaglar, tyeleri harekete gecirebilmeli ve ellerindeki kaynaklari kullanmaya ya
da yeni kaynaklari yaratmaya itebilmelidir. Ama¢ az veya ¢ok, g¢evrenin
istekleriyle bagdasabilmelidir'®. Amagclar orgiit Gyeleri icin yon belirlemekte ve

belirsizligi azaltmakta; érgutiin degerlendiriimesi i¢in standart saglamaktadir.

Amaglarinin tim o6rgut tarafindan bilinmesini saglayan orgutler,
ortak insan g¢abasini eyleme gecgirmede Onemli bir avantaj
saglamaktadirlar'®'%. Saglikli bir érgitte sistemin amaglari, sistem (iyelerine
mantiksal derecede acgik olmali ve onlar tarafindan da olumlu derecede kabul
gorebilmelidir. Amaglar, var olan eldeki mevcut kaynaklarla basarilabilir ve
cevrenin talepleri ile mimkin oldugunca uyumlu olmahdir™°. Orgitiin
amagclari, 06rgut mensuplarinca anlasilmali, o6rgut Uyeleri amaclarin

gercgeklesebilir olduguna inanmali, érgutte calisan herkes bireysel hedefleriyle
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orglt hedeflerini birbirini destekler hale getirmelidir. Orgltiin alt, orta ve st
kademeleri yeniligi farkli agidan bakmamalidir. Orgitiin insan ve madde

kaynaklarinin durumu konusunda taraflarin bakis agisi bilinmelidir'’.

- iletisim Yeterliligi: iletisim, bilgi, duygu ve dislncelerin cesitli yollarla
baskalarina aktariimasinda eylemler dizisini iceren bir siirectir’®. Bu siirecte,
iletisim degisen ve tekrarlanamayan karsilikli iligkiler olarak ortaya cikar.
insanlar, cevreler, beceriler, tutumlar, deneyimler, statiler ve duygular
arasindaki karsilikh iligkiler, bir iletisimde kimin ne zaman ve ne yapacagini
belirler™'. Biitiin ydnlere acik ve serbest bir iletisim, ic gerginliklerin iyi ve
cabuk fark edilmesini saglar. Yanhg anlamalarin 6nlendigi acgik bir orgit ici
iletisim sistemi mevcuttur. Bu sayede iggorenler dogru bilgiye ulagirlar ve 6rgut

verimliligini artirirlar.

Toplum hayati ve onun surekliligi, insanlar arasindaki fikir,
distnce ve haber aligverisini, izlenim, duygu birbirine aktarmalarini, diger bir
ifadeyle bir iletisimi zorunlu kilar®®. insan iletisimi, insanla birlikte olusmus ve
insanla birlikte gelismistir’>®. Ancak, insanlarin gerek yakin gerekse uzak
cevrelerinde olup bitenler hakkinda bilgi almalarini, ginimuzde 6zellikle bu

amacla gelistirimis bazi araglar saglamaktadir'®

. Bu araglara genel bir
ifadeyle kitle haberlesme araglari denmektedir. Cagimiz teknolojisinin gicinu
simgeleyen kitle iletisim aragclari, kitleleri iletisim agiyla birbirine baglamaktadir.
Cunkl  lletisim  kavrami  kendi iginde, bir “yayinlama”’  eylemini

kapsamaktadir'®*.

Kurumsal iletisim ise, bir kurumun hedef kitlelerine ydnelik
letisim calismalarinin  timini  kapsar'®. Kiiclik gruplarda oldugu gibi
orgutlerin, sistemleriyle es zamanl olmasi, sistem igindeki bilginin hareketi

onemlidir. Orgit saghiginin bu boyutu, dikey ve yatay olarak, her yone agik bir
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iletisimin oldugunu vurgular. iletisim siirecinde taraflar saglikli érgiitte, serbest
ve her yone iletisimin olmasi, i¢ gerginliklerin iyi ve c¢abuk hissedilmesini,
sistemin problemleri hakkinda yeterli verilerin toplamasini ve sistemin
zorluklarina dogru teshisin konulmasini saglar. Taraflar mesaj Uzerinde

yogunlasabildigi icin kendilerine ydnelik tehdit algilamazlar'®.

Orglt saghginin bu boyutu “yatay” ve “dikey” iletisimi, etrafini
kusatan ¢evreden orgute ve orgutten ¢evreye goreli olarak garpitmasiz iletigimi
ifade eder'®. Yenilesmeden etkilenecek tiim taraflarin her tirlii yaklagimlari
her kademeye ulastirimalidir. Uygulayici ve karar vericilerin etkili mesaj
alisverisi saglanmahdir. Tum iletisim aracglari kullaniimaya c¢alisiimahdir.
Uygulayicilara, cikabilecek her turli sorunun ¢ézimuinde kimlerden nasil
yardim alabilecegi belirtiimeli ve en seri iletisim araclar ile ilgili yerlere

ulasmalari saglanmalidir'®’.

Saglikli érgutte, serbest ve her yone acgik bir iletisimin olmasi ile
ic gerginliklerin cabuk hissedilmesi, sistemin problemleri hakkinda yeterli
verilerin toplanmasini ve sistemin zorluklarina dogru teghisin konulmasini
saglar. insanlar bilgiye sahiptirler ve bilgi elde etmek igin gereksiz g¢aba sarf
etmezler. Formal bir drgutin temel 6geleri, ortak bir amag, bu ortak amaca
katkida bulunmaya istekli bireyler ve iletisimdir. Bigimsel 6rgit icinde yer alan
kisilerin Ustleneceg@i rol ve yerine getirecegi gorevler bir plan ve program

dahilinde tanimlanarak dizenlenir™’.

Yonetici, bir elemana nasil gorev
verecegini, onun performansini nasil degerlendirecedi, nasil tartigacagini,
disiplin uygulayacagini, egitim verecegini, gorugsme yapacagini ve iggorenleri

nasil motive edecegini iletisim becerileri sayesinde égrenir'®®.
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Werner'e gore, bu durum, etkileme ve etkilenmenin bir

bicimidir'®. Ciinkii formal iletisim sistemi her zaman informal iletisim ag ile

desteklenmekte, informal iletisim ise 6rgiit Uyelerinin kisisel ve sosyal

iliskilerine dayanmaktadir'®.

- Optimal Giig Esitligi: Orgutlerde yetki ve otorite, genellikle, hiyerarsik olarak
dagiimaktadir. Ust diizeylerdeki bireyler, alt diizeydekilerden daha fazla glci
kontrol etme vyetkisine sahiptirler. Saglkl o6rgitlerde ise etkinin dagilimi
nispeten esittir. Gucun 6rgut igerisindeki etkinin dagilimi nispeten esit, astlar
ustlerini etkileyebilirler ve onlar da Ustlerinin kendi Ustlerini etkileyebilecegini
gorurler. Grup igi catismalar olmakla birlikte bu grup ici catismalar 6rgute katki
saglayacaktir. Boyle bir 6rgutte temel tutum, baskidan ziyade isbirligine dayali
olacaktir. Orgiitiin birimleri birbirleriyle iliski igindedirler'®. Aciklanan bu (¢
boyut orgut saghginin gorev boyutudur. Diger grup Oorgutin yasamini

surdurebilme ihtiyacidir. Bunlar kaynaklarin kullanimi, bagllk ve moraldir.

Bir orgutte gorevlerin gruplandiriimasi ve yuarutilmesi goreceli
olarak adildir'®. Astlar (istiinii etkileyebilir, bir etkileme araci olarak yetkinin
aktariimasi 6éngorilebilmektedir. insanlarin temel tutumu acgik veya kapali
baskidan cok isbirligine yoneliktir. Orgltteki isgorenler ve cesitli birimler
birbirleriyle iligki icindedirler. Yetkinin tek elde toplanmasi yerine taraflarin

katilimi saglanmaktadir'®’.

Saglikli orgitte etkinin kullanilmasi; olaya ve yetkiyi kullananin
uzmanlhigina, problemlerle ilgili olarak orgutteki tutumuna, karizmasina veya
sahip oldugu bilgi ve verilere bagldir. Her tarli kaynagin tek elde
toplaniimasindan sakinilmalidir. Personele 6rgut igerisinde yukselme imkani

saglanmalidir. Dogru iste dogru kisilerin galigtigi ortamlar olusturulmahdir.
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Hizmet sunulan ortam ve teknoloji ne kadar iyi olursa olsun insanlar mutsuzsa

basarili olunmasi mumkudn degildir.

Sonug olarak saghkl 6rgat, yapi taslarini olusturan her gorevin
tam yapilmasi igin gerekenleri saglamali ve gereksinimlerini karsllamalldlr”“.

Her bir gorev icin sunlar yapiimaldir.

e Orgltin amagclarinin isgorenlerce anlasiimasi, benimsenmesi
saglanmalidir. Gorevler, isgorenlerce yapilabilir, basarilabilir bir nitelige
kavusturulmahdir.

e Orgitte gok yonli calisan bir iletisim adi kurularak gorevler icin gereken
veri ve bilgi, isgorenlere gerektigi anda ve her yerde ulastiriimalidir.
e Gorevlerin etkili yapilabilmesi igin iggbrenler yeterli dizeyde

21 jkinci gruptaki ¢ boyut, temel olarak sistemin ic

yetkilendirilmelidir
durumu ve isgorenlerin yagsamini surdurme ihtiyaclariyla ilgilidir. Bunlar;

kaynak kullanimi, baglihk ve moral boyutudur.

YASAMI SURDURME IiHTIYAGLARI; Miles'e gére, orgit
saghginin yasami sdrdirme ihtiyaglari; kaynak kullanimi, bagliik ve moral

kavramlari olarak dort boyuttan olusmaktadir.

- Kaynak Kullanimi: Bir 6rgutiin en onemli girdisi insan kaynaklaridir. Clnku
isletmelerin basariya ulagsmasinda en onemli rolu onlar (istelenmektedir®.
insan glicli olmaksizin, diger Uretim etkinliklerinin Griine dénustirilmesi
olanaksizdir. Bir érgut, diger girdiler (hammadde, teknoloji, para vb.) agisindan
ne denli gugli olursa olsun, bu girdileri bir araya getirip 6rgit amaglari
dogrultusunda kullanacak uygun nitelikte ve yeterli sayida insan guclune sahip
olmadikga, amaglarini gerceklestirmesi ve varligini sirddrmesi olasiligi

dustiktiir'?.
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Saglikh bir 6rgitte, insan potansiyeline gére calsilir. Orglt
seviyesinde “saglik” sisteminin girdilerini, 6zellikle personelin etkili kullanimini
saglar. Saglikh bir sistemde insanlar ne basibostur, ne de asiri derecede baski
altindadir. insanlar cok calisabilirler ama onlar kendilerini ne baskalarina karsi
ne de orgute karsi bir yarig iginde hissetmezler. Burada insanlarin kabiliyetleri
ile rolleri arasinda bir uyum vardir. isi yapanlar sadece islerini iyi yaptiklarini
disunmezler, ayni zamanda orgute katki yapma surecinde birey olarak icten
ogrenme, buyume ve gelisme duygularini tatmin ederler. Bu kaynaklardan

insan kaynagi (personel) etkin olarak kullanilir.

Bireysel ve orgutsel ihtiyaclar géz onunde tutularak orgutsel
amaclara ulasiimak istenir’®. Saglikli bir érgiitte gerginlik duygusu en alt
dizeydedir. insanlar, kendilerine veya orgite karsi  sorumluluk
hissetmektedirler. Onlar, sadece islerinde iyi olduklari duygusuna dedgil, 6rgute
katki yapma duzeyinde bireyler olarak igten bir 6grenme, buyume ve gelisme

duygularina da sahiptirler'".

- Baghhk: Orgitiin belki de en temel 6zelliklerinden biri 6rgit Gyelerinin
birbirine baglhgi, birbirlerini desteklemeleridir. Bu baghlik degisken bir 6zellik
tasimaktadir, gruplar arasinda degisebilecegi gibi, grup iginde de degisiklik

gosterebilir'’.

Saglikli insan; kimligi hakkinda ac¢ik duygulara sahip olan, kim
oldugunu bilen, kendisi igin koydugu tium &zel amaglari gergeklestirmeye
calisan kisi olarak diistinGlir'™. Bunun da 6tesinde saglikli insan kendinden
hoslanir, hayata kargi tutumu kendini kiiglltmeyi kapsamaz. Saglikli bir érgutte
ise Uyeler Uyeliklerinden memnunluk duyarlar, Uye olmak ve Uye olarak kalmak

cekicidir, drgitten etkilenirler ve orgite katkilarini isbirligi ydniinde kullanirlar'.
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Ug tir bagliiktan soz edildigi gortimektedir; Lidere baglilik,
gruba baghlik ve orgute baghlik. Lidere baglilik, astlarin, Ustlerine tartismasiz
bicimde inanmalari, gonulli olarak izlemeleridir. Gruba baghlik, grup uyeleri
arasindaki karsilikli olumlu tutumlarin gucl ve sayisindan ortaya gikan bir grup
ozelligidir. Orglte baglihk ise, orgite ilginin ve 6rgltle 6zdeslesmenin
gucudir'®. Uyeler orgitii severler, hayranlik duyarlar, érgiitte kalmak isterler

ve orgut tarafindan etkilenirler.

- Moral: Bu kavramla vurgulanan, bedene degil de ruha, duslinceye ait olan

42 Orgiit genel olarak iyi olma durumunu ve

sey doyum ve iyi olma durumudur
grup doyumunu gésterir. Orgitsel seviyede moral fikri; bireylerin duygularini,
iyi hissetme duygular etrafinda merkezilestirmesidir. Moral huzursuzluga,
beklenmeyen gerginlige ve doyumsuzluga karsi, doyum ve mutluluk
duygularinin toplamidir'?. Bunlarin yani sira érgiit sagliginin dért boyutu daha
vardir ki bunlar degisim ve buayume ile ilgilidirler; yenilesme, 6zerklik, uyum ve

sorun ¢ozmedir.

Orgiitsel diizeyde moral diisiincesi rahatsizlik verici, gerginlik ve
doyumsuzluk yaratan duygulara zit olarak; iyi olma, doyum ve memnuniyet
duygulari etrafinda odaklanan bireysel duygularin toplamidir. Bu 6rgutte grup
memnuniyeti ve genel olarak huzurlu bir hava mevcuttur'®. Miles’e gére,
sagliksiz sistemlerde yasam iyi veya kotu olarak anlasilabilir.  Saglikli bir

orgutte bireyler iyi olma duygusuna sahiptirler.

Orglitsel seviyede moral fikri; bireylerin duygularinin, iyi hissetme
duygulari etrafinda merkezlesmesidir'®®.Sonuc  olarak saghkh  orgut,
yasamasini etkili olarak surdurebilmelidir. Bunun igin, 6rgat yonetimi sunlari

yapmalidir:
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e Gorevler igin gereken kaynaklar (girdiler) gerektigi anda saglanmalidir.
isgérenlerin, kaynaklari  savuranliga, kisittamaya yer vermeden
kullanmalari ve gug¢ yitimini en aza indirmek icin gerekli onlemler
alinmaldir.

e Orgut, isgorenlerce cekici kihinmalidir. Bunun igin isgdrenleri 6rglite
baglayici, isgorenlerin isbirligi yapmalarini ve birbirlerinden olumlu
etkilenmelerini saglayici ortam yaratilmahdir.

o Isgérenlerin her firsatta moralini yiikseltici etkinlikler diizenlenmelidir'®'.

BUYUME VE GELISME iHTIYAGLARI; Miles’e gére, érgiit
saghginin buylme ve degisimini anlatan yenilesme, 6zerklik, uyum ve sorun

¢ozme yeterliligi kavramlari olarak dort boyutu vardir.

o Yenilegsme: Barnette’e gore yenilik, “var olan bi¢imlerden
niteliksel olarak farkli olmasi nedeniyle yeni olan bir disince, davranis veya
seydir” vyeniligin bu genis kapsamli tanimi, Owens tarafindan o&rgute
uyarlanmig ve orgutsel yenik; “var olan amaglari daha etkili bir sekilde
basarma veya yeni amaclar basarmada orgute katkida bulunan planli,
alisilmigin  diginda, oOnceden dugunulmig ©Ozgun degdisim” olarak ifade

120 Orgiit yeni amaclara dogru hareket eder ve zaman iginde siirekli

edilmistir
gelisir ve farklilagir. Saglikl sistem yeni suregleri davet etmeye egimlidir, yeni
amaglara yonelirler, yeni Urunler Uretirler, kendilerini degistirirler, zaman i¢inde
fazla farklilasma gosterirler. Boyle bir 6rgutiin standart kalmaktan daha g¢ok
buydiigi, gelistigi ve degistigi séylenebilir'”.

o Ozerklik: Genel olarak 6zerklik, “kurumlarin siyasi otoritenin etkisinden
uzak tutulmasi ve kendi organlari eli ile ydnetiimesi’™*® veya “bir kisi ya da

toplulugun kendi uyacagi yasay! kendisinin koymasi olgusu” bi¢iminde
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tanimlanmaktadir*®. Bu agidan bakildiginda, 6zerklik; bir érgiitiin sahip oldugu

karar verme 6zgiirligiiniin diizeyi olarak dustnlebilir'?.

Orgit gevreye karsl pasif degildir, dis etkenlere karsi bazi
bagimsiz ézellikler gosterir. Orglitler, gergeklestirmeye calistiklari amaglari ve

bir Ust sistem ile olan baglari agisindan farkh 6zerklik duzeyine sahiptirler.

Sonug olarak, is orgutleri genellikle, devlet kuruluglarindan daha
Ust diizeyde bir dzerklik diizeyine sahiptirler’. Orgiit cevresel degismeler
karsisinda edilgen degildir ve c¢evresel gugclere karsi bagimsizlik
gosterir.Saglikli  orgutte, disaridan gelen istemlere pasif olarak tepki
vermeyecegi gibi saldirgan ve yikici tepki de vermeyecektir'?®. Buna karsin,
saghkl bir 6rgutin i¢c ve dis ¢evreden gelen uyaricilara cevap vermesi

gerekmektedir'®’.

e Uyum: Ozellik ve yenilesme dusincesi, insanin ve orgitin cevresiyle
etkilesimde bulunmasi fikrinde birlesir. Orgitiin ya da liderin beklentilerine
uyum saglamlari dogrultusunda yapilan baskilari irdeler™*. Orgiit bilylime ve

gelisme icin duzeltici degigiklikler yerine getirme yetenegine sahiptir.

Cevresel sistemlerle, 6rgutin kaynaklari karsilastirimadiginda;
problem ¢6zme ve yeniden yapillanma yaklagimi ¢evreyi ve orgutl birgok
yonden farkh kilar. Sistem, uyum surecinde yasanan zorluklari yonetmede
belirli bir durgunluk ve stres toleransina sahiptir. Burada énemli olan sistemin
kendi igindeki duzeltici degisimi cevresinde daha hizli yapma yetenegine sahip
olmasidir. Sistem kendi icindeki duzeltici degisimi c¢evresinden daha hizli
yapma yetenegine sahip olmalidir. Ozerklik ve yenilikgilik kavramlarinin her
ikisi de, saglikli bir birey, grup veya orgutun cevre ile gergekgi, etkili bir iligki

icinde oldugu dusuncesi ile baglantilidir.
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Orgltsel kaynaklar ile gevresel istemler uyusmadiginda, hem
gcevrenin hem de oOrgutin bazi yonleri ile birbirinden farkli oldugu problem

goziicil, yeniden yapilandirici bir yaklagim geligir'?°.

. Problem Coézme Yeterliligi: Her canh kendi varligini koruma
surecinde gevreye cgatisma yasadigdi icin, ¢atisma bireyin yasaminda normal
bir durumdur. insan psikolojisi Uzerindeki galismalar bireyin kargilastig
catismalari igsel ve digsal olarak iki ayri grupta ele almaktadir. Bir gatismanin
normal ¢Ozumunde bireyin egosu onun igsel durtuleri ve duygusal
gereksinimlerini doyurur. Bu surecgte bireyin digerleri ile iligkileri bozulmaz.
Bunun gibi normal slregler insani zenginlestirir ve yeni ¢atigmalarin uygun
¢ozumleri icin bireyi psikolojik olarak daha iyi donanmig bir duruma getirir.
Buna karsin catismalarin normal ¢6zimuU basarilamazsa yeni problemler

ortaya cikar'*®.

Problem ¢dzme Ust dizey zihinsel etkinliklerin kazanilmasinda
kullanilan bir 6§renme yoldur'®. Saglikli bir organizma, her zaman sorunlara,
gerginliklere, zorluklarla basa c¢ikma gucline sahip olabilmektedir. Konu
problemin varligi veya yoklugu degil, insan, grup veya orgutin sorunlarla bag
edebilmesidir. Problemler en az enerji harcanarak c¢o6zulme yoluna gidilir.
Problem ¢6zme mekanizmasi zayif olmamakla beraber guglu ve korunaklidir.
Siirekli desteklenir ve gliclendirilir™®. Argyris, etkili bir sistemde sorunlarin en
az enerji ile ¢ozuldugunu, ¢ozulen problemlerin tekrarlanmagini, kullanilan

problem ¢dzme mekanizmalarinin zayiflatiimadigini ileri siirmektedir'*’.

Problemin, yaniti mevcut bilgi birikimiyle bulunmayan, ancak,
arastirma ve incelemelerle yanitlanabilecek sorudur. Problem ¢6zme ise Ust
diizey zihinsel etkinliklerin kazanilmasinda ise kosulan bir 6gretme yoludur'®.

Herhangi bir saglikh organizmada sorunlar, gerginlikler ve zorluklara karsi
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etkisiz bas etme yontemlerine sahip olunabilir. Buradaki durum problemin
varhgl veya yoklugu degildir, ancak bu problemlerle bireyin, gruplarin ya da

orgutlerin bas edebilmesidir.

Bu anlamda, Yeterli bir 6rgat; sorunun hissedilmesinde, olasi
¢ozumlerin bulunmasinda, ¢ozumlere karar verilmesinde, uygulanmasi ve
etkinliliginin degerlendiriimesi igin gelistiriimis yapi ve sureglere sahiptir'.
Boyle orgut, sistemli bir sekilde kendi isleyisini kontrol eder. Etkili orgutler,
sorunlara zamaninda, dogru ¢ézumler bulabilen drgutlerdir. Bir baska ifade ile
bir érgutin problem ¢bézme yeterligi ne denli yiksek ise, o denli etkili bir

orguttir'’.

Miles’in modelinde dnerilen on boyuttan her biri, duguk diuzeyden
yuksek duzeye dogru giden bir dogru Uzerinde dusunulebilir. Yonetici, on
boyutun her biri igin objektif olarak dlgegin saginda yer alabilirse, degisimin
basari ile uygulanmasi olasidir. Ancak, egitimciler, ¢ok yararli ve olumlu
egitimsel yenilikler olarak gorulen girisimlerde basarisizliga ugrarlar. Modele
gore, bu basarisizigin nedeni, oOnerilen degisimin yeterli veya vyetersiz
olusunda degil, saglikli ve yasanabilir bir 6rgutin var olmamasindan
kaynaklanir. Akilli bir yoneticinin, baslangigta aleyhinde olan bir degisim
sUrecinde gereksiz yere enerji harcamaktan c¢ok, orgutin saglik dizeyini
tanimlamasi ve Onerilen degisimi desteklemek icin &rgutin yeterliligini

saptamasi gerekir'®,

Miles’in Onerdigi model, orgut saghg:r kavramini agiklamada
birgok arastirmaci tarafindan kullaniimistir. Sergiovanni ve Starratt, Owenns,
Clark ve Fairman, Childers, Aydin bu yazarlar arasinda sayilabilir. Modelin
yaygin kuramsal kullanimina kargin, uygulamaya koyma girisimlerinin

elestiriye ugradigi  gorilmektedir. Buna oOrnek olarak, Kimpston ve
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Sonnabend’in yaptigi ¢alismaya, Hoy ve Feldman’in yonelttigi elestiriler
gosterilebilir. Kimpston ve Sonnabend, Miles tarafindan tanimlanan on saglk
boyutunun her birini dlgen bir arag gelistirmeye calismiglar, ancak, araglari, on
saglik etkeninden sadece altisini dlgen, sorgulanabilir psikometri 6zellikli, cok

kisa bir form olusturulmustur'®.

Miles, bu on boyuttan birisinin tam olarak yerine getiriimedigi
takdirde, bu durumun diger boyutlari da etkileyecegini ve tum sistemi
ilgilendiren bir problemin ortaya c¢ikacagini ifade etmektedir. Ornegin,
futbolcular, kulip dizeyindeki hedefleri anlamaz veya kabul etmezlerse (birinci

boyut), birey ve 6rgut duzeyinde iletisim zarar gorebilir (ikinci boyut).

Sonug olarak da futbolcular kendilerinin higbir seyden haberdar
olmadigini, onlarin emeklerine saygi gosterilmedigini dustndrler, taraftarlara
ve diger futbol adamlarina yanlis veya eksik bilgi verirler. Bu da futbolcular da
moral bozuklugu (altinci boyut), stres ve sosyal iligkilerin iyi kurulamamasina

sebep olur'®.

2.2.5.2. Hoy ve Feldman’in Orgiit saghg: Kurami

Hoy ve Miskel, yaygin olarak kullanilan amag¢ ve sistem
modellerinin bir sentezini olusturmuslardir. Hoy ve Miskel, bu iki modelin
birbirlerini tamamladigini gérmuslerdir. Her iki modelde de davranis agik ve
gizli bir hedefe ydnelmis olarak algilanmigtir. Ayrica Hoy ve Mikel modeli, dort
ilave orgutsel karakteristigi kapsamigtir. Bunlar, zaman boyutu, 6rgutsel
dizey, kurum igindeki gruplarin seslerini duyurmalari ve etkililigi belirlemekte
kullanilan goklu kriterlerdir*®. Tim sosyal sistemler yasamak, biyiimek ve

gelismek icin dért temel problemi ¢dzmek zorundadirlar '%°.
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Bir sosyal sistemin ayakta kalmasi, buyumesi ve gelismesi
isteniyorsa; adaptasyon saglamasi, amacina ulagsmasi, butunlik igerisinde
olmasi ve gizlilik problemlerini ¢6zmesi gerekmektedir. Bu nedenle 6rgutler
amagclara ulasma ve gevreye uyum saglama gibi aragsal gereksinimlerinin yani
sira sosyal cevre ile butunlik saglama gibi aciklayici gereksinimlerini de
gidermek zorundadirlar. Saglikh érgutlerin tim bu gereksinimleri en iyi sekilde
yerine getirdigi sdylenebilir'™®.

Parsons, orgutlerin  bir dizen iginde hayatta kalmasini,
bdylmesini ve basarih olmasi gerektigini; uyum, amac gerceklestirme,
batinlestirme ve deger sistemi yaratma olarak adlandirilan dort temel problemi

¢6zmek zorunda olduklarini ifade etmektedir. Bunlar;

o Yeterli kaynak olusturmak ve gevrelerine uyum saglamak
. Amaclar olusturmak ve gerceklestirmek

o Orglt icinde dayanigsmay! strdiirmek

° Bir deger sistemi olusturmak ve korumak

Saglikli 6rgut icinde bulunan bireysel farkliliklar, siregelen
yapida okullar arasindaki farkhliklari iziememektedir. Bu personel 6zelliklerinin
taninmasinda ihtiya¢ duyuldugunu gdésterir. Bunlar; yas, egitimdeki tecrube
gibi, orgutun saghginin her bir faktorinin algilanmasina etki eden kisisel

" Hoy ve Feldman, “Orgiit Saghgr: icerigi ve Olgitd” isimli

Ozelliklerdir
arastirmalarinin amaci, okul sagligini tanimlamak, okul sagliginin boyutlarini
belirlemek, yontemlerini aciklayarak sonuglarini  degerlendirmektir. Bu
anlamda okul saghgini 6lgmeyi amaglayan yedi boyuttan olusan orgut sagligi

Olgegini gelistirmiglerdir.
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Bunlar:

° Orgiitsel Biitiinliikk: Orgiitiin gevresi ile uyum saglama yetenegi
yoluyla programlarinda bir batinluk saglamasidir. KulUplerin ¢evresinde
programlarin egitici butinlugunu surduren bir bicimde ¢evresindeki talepler ve
dis baskilarla basa c¢ikma yetenegine dayanmaktadir. Futbolcular makul

olmayan taraftar ve spor medyasi isteklerinden korunur.

e Orgiit Yoéneticisinin Etkisi: Orgiit yoneticileri bagli bulunduklari Ust
sisteminin kararlarini etkileyebilirler. Karar organlarinin ikna edebilme,
sayginlik sahibi olma ve hiyerarsik engellemelere takilmama orgut yoneticileri
icin 6nemli unsurlardir. Yoneticinin, Ustlerinin hareketlerini etkileme yetenegine
dayanmaktadir. Futbol kamuoyunu etkilemek ve fazladan ilgi toplamak kultp

yonetiminin 6nemli basarilaridir.

e Saygi: Orglt yoneticilerinin isgérenlere karsi sergiledigi arkadasca,
destekleyici ve aglk davraniglar kapsar. Bu tarz davraniglar isgorenlerin
performanslarinin artmasi acisindan 6énemlidir. Yoneticilerin, futbolcularin

refahi icin igten bir bigcimde ilgilerini vurgulamaktadir.

e inisiyatif Yapisi: Her goérev hem de basari yonelimli ydneticilerin
davraniglarina; is beklentilerine, performans standartlarina ve yodnetici
tarafindan agikga ifade edilen alanlara dayanmaktadir. Orglt (yeleri
arasindaki arkadaslik, agiklik ve yaptiklari islerden duyulan heyecan ve guven
duygularinin toplamidir. Futbolcular, kulUpleriyle gurur duyarlar ve takimda
oynamak onlara mutluluk verir.

e Kaynak Destegi: Orgitlerde yeterli makine ve techizatin olmasini ve
istendiginde ilave kaynak elde edilmesini kapsar. Ornegin, kamp yapilmasi,

antrenman (forma, sort vb.) malzemelerinin temin edilmesine dayanmaktadir.
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e Moral: Orgiit Uyeleri arasindaki arkadaslik, agiklik ve yaptiklari islerden
duyulan heyecan ve giiven duygularinin toplamidir. isgérenler birbirlerine
hosgorulu davranirlar, birbirlerine yardim ederler, galistiklari 6rgutten gurur
duyarlar ve iglerini tamamlamak onlara mutluluk verir. Futbolcularin agiklik,
arkadaslik ve glven duygularina dayanmaktadir. Futbolcular birbirlerini
severler ve bu durum onlara mutluluk hissi verir.

e Akademik Onem: Orgiitlerin is mikemmelligini aramasi ile ilgilidir.
isgérenler icin yiiksek fakat ulasiimasi mimkiin hedefler belirlenerek ise
baglanir ve Uretim faaliyetleri ciddi ve duzenli bir sekilde ydrataldr.
Yoneticilerin, futbolcularinin bagsarma yeteneklerine inanmalarina ve akademik
mukemmelligi aramaya gudulenme derecesine baghdir. Futbolcular ¢ok galigir
ve akademik olarak daha iyi olana saygi duyarlar'"®.

Bu yedi boyutun Parsons’in kontrol duzeyleriyle baglantisi
kurulmaktadir. Orglitsel bitlinllik boyutu, okulun kurumsal diizeyi kapsaminda;
mudur etkisi, anlayig, UstunliUk yapisi ve kaynak destegi boyutlari okulun
yonetsel duzeyi kapsaminda: moral ve Ustlnlik yapisi ve kaynak destegi
boyutlari okulun ydnetsel duzeyi kapsaminda; moral ve akademik onem

boyutlari okulun teknik diizeyi kapsaminda yer almaktadir'’.
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Tablo 2. Orgit Sagliginin Bazi Arastirmacilara Gére Boyutlari™

KIMPSTON ve SONNEBEND (1975)

1. Karar Verme

HOY ve FELDMAN (1987)
1. Orgitsel Bitiinlik

2. insanlar arasi iliskiler 2. Inisiyatif Yapisi
3. Okul Toplum lligkisi 3. Kaynaklarin Dagitimi
4. Yenilesme 4. Okul midurinin Etkisi
5. Ozerklik 5. llgi
6. Bas etme Davranislari 6. Akademik Onem
7. Moral
HARDAGE (1978) NEUQEBAUER (1990)
1. Ogretmen-Yonetici iligkisi Planlama ve Degerlendirme
2. Ogretmen-Ogretmen iliskisi 2. Motivasyon ve Kontrol
3. Ast-Ust iligkisi 3. Grup Iglevi
4. Personel Islevi
5. Karar Verme ve Problem Cézme
6. Finansal Yonetim
7. Cevresel Etkilesim

MILLER (1983)

Verimlilik

Liderlik

Orgiitsel Yapi

iletisim

Catismanin Yonetimi

insan Kaynaklarinin Yénetimi
Yaraticilik

Katilim

PN AWN =

WARREN G. BENNIS (1992)

1. Uyum
2. Kisilik Sorunu
3. Gergegdi Sinama

WARR HUBERT (1984)
Moral

Uyum

Optimum erk esitligi
Kaynaklarin Kullaniimasi
Yanasiklk

Liderlik

Planlama

Nookwdh=

DUNYA SAGLIK ORGUTU (1994)
1. Cevresel Faktorler

2. Fiziksel Saghk

3. Psikolojik Saglik

4. Sosyal Saghk

2.2.6. Futbol Kuliiplerinde Orgiit Saghgi

Spor kultpleri, hayatimizin blyik bir bélimini gegirdigimiz yasama
alanlaridir. Spor yasaminda niteligin artinimasinin “Saglikli bir kullp” ortami ile
mimkidn olabilecegi ileri sdrulebilir. Saghkl  bir kullp, higbir siddet olayinin
yasanmadigi, ¢atismalarin olmadidi bir kuliip olmaktan ¢ok, ortaya ¢ikan sorunlari

¢ozebilme yetenegi olan kullptir.

77




Kulip saghginin oldugu takimlarda calisanlar arasinda uyum,
isbirligi ve taraflarin birbirlerine kargi davraniglarini  nezaket kurallari
belirler'?°. Kisiyi psikolojik ve fiziksel acidan tatmin eden, ayni zamanda kendi
gelisme stratejilerini de gergeklestirebilen kullpler, goreli olarak saglikli

kuliplerdir'™®.

Orglt olarak, spor kullipleri sosyal bir sistemdir. Kullip butini ile
aclk sistem olmali, kuliblin genel sistemi alt sistemleri ile uyumlu olmali,
cevredeki yenilik ve gelismelere ayak uydurabilmeli, girdileri iyi bir sekilde
isleyebilmeli, gcevrenin yipratici etkilerinden kendini korumali ve amaglarina

ulasabilmesi icin kontrol ve degerlendirme mekanizmasina sahip olmahdir™".

Kulip yonetimi ise spor yonetiminin belirli bir alanda
uygulanmasidir. Bu alanin sinirlarini spor yonetiminin amaglari saptar. Kulip
yonetimi spor yonetiminin genel ilkelerinden yararlanir. Ortaya konan kavram
ve surecler gevre ve kullp dizeyinde uygulanir. Belirli dizeydeki kullbin
(38.Lig, 2 Lig B, 1.lig veya Super lig) amaca en uygun ve etkili olarak
calistinimasiyla ilgili ilke ve teknikleri icerir.

Yonetim boyutunda incelendiginde ise yoneticilerin, organizasyon
amaglarini gergeklestirebilmeleri, blyuk dlgide yonetim fonksiyonlarina verilen
degere ve bu fonksiyonlarin nasil kullanildigina baghdir™®. Kuliip yéneticisi,
idari ve teknik personelin farkli beklentilerini demokratik olarak yanitlamak
durumundadir. Yonetici; antrendr, futbolcu, tesis, finans ve pazarlama gibi

sorunlarla ilgilenirken, kisi ve grup gatismalarini uzlastirmak zorundadir.

Futbolcu ve calisanlarin  moralinin  yuksek tutulmasi
gerekmektedir. Bu nedenle yonetici insan iligkileri ve halkla iligkileri bilmelidir.
Yonetici her seyden Once futbol alan bilgisinin yani sira yonetim kuram ve

stirecleri konusunda temel bilgilere sahip olmahdir'.
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Kullp yoneticisinin kulip amaglarina ulasmada butun unsurlari

harekete geciren ve orgut ici ve disi insan iligkilerini duzenleyen, gelistiren,

sevk ve idare eden kisi konumunda olmasindan dolayi, yénetimde kullp

151

saghgi konusuna ayri bir 6nem verilmesi gerekmektedir ™".

Tablo 3: Saglikli ve Sagliksiz Kuluplerin Farklar*

(*Cicchelli’nin “Saglikh ve Sagliksiz Orgiit Farklari”’ndan, futbol kuliiplerine uyarlanmigtir

119 )

SAGLIKLI KULUP

SAGLIKSIZ KULUP

Uzun vadede etkindir.

Uzun vadede etkin degildir.

Yenilik ve gelisime agiktir.

enilik ve gelisime acik degildir.

Futbolcularin kararlara katilmalari saglanir.

Futbolcular, yénetim tarafindan alinan kararlari uygularlar.

Kulibe baghhk gelismistir.

Kullbe baglilik gelismemistir.

Spor kamuoyu ve futbolculara karsi sorumludur.

Spor kamuoyu ve futbolculara kargi sorumlu degildir.

Proaktiftir, onleyici tedbirler alinir.

Reaktiftir, duzeltici uygulamalar yapihr.

is stresi duistiktir.

is stresi yiiksektir.

is tatmini ve isyeri huzuru yiiksektir.

is tatmini ve isyeri huzuru dusiktir.

Futbolculara 6nem verilir.

Futbolculara 6nem verilmez.

lAntrenman yapmama ve antrenmandan gerekgesiz ayrilmalar
olmaz.

IAntrenman yapmama ve antrenmandan gerekgesiz ayrilmalara
Istkga rastlanir.

Bireyler arasi ve st yonetimle iletisim glicludr.

Bireyler arasi ve Ust yonetimle iletisim zayiftir.

[Tesis glivenligi vardir. Glivenlik sorunlarina pek rastlanmaz

[Tesis glivenligi yoktur, giivenlik sorunlarina rastlanir.

Futbolcular yiksek motivasyonla galigir ve yiuksek performans
sergiler.

Futbolcular disik motivasyonla ¢alisip diisiik performans
Isergiler.

Olumsuz i¢ ve dis gevre sartlari kuliibe zarar veremez.

Olumsuz i¢ ve dis gevre sartlari kuliibe zarar verir.

[Takim ruhu gelismistir, futbolcular “biz” duygusuyla hareket
ederler.

[Takim ruhu gelismemistir, futbolcular bireysel ¢ikarlari
dogrultusunda hareket ederler.

Futbolcular, kullipte 6rgiitte kendilerini glivende hissederler.

Futbolcular, kuliipte kendilerini glivende hissetmezler.

Bilgi akisi saglam ve zamanindadir.

Saglam ve zamaninda bir bilgi akisi yoktur.

Stratejiler uygulamaya basari ile gegirilir.

Stratejileri uygulamaya gegirecek glgleri yoktur.

Acik, gliven odakli ve tesvik edici bir kulp kaltturd mevcuttur.

Kapali, cezalandirici ve adil olmayan bir kullip kilturd mevcuttur.

Sorunlarin kaynaklarina inilerek midahale edilir.

Sorunun belirtileri ile ilgilenilir, asil kaynak tespit edilemez.

Kulp verimli ve etkindir.

Kullp verimli ve etkin degildir.
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2.2.6.1. Sagliksiz Bir Kuliibiin Ozellikleri

Disaridan gelen olumsuz etkilerden korunamazlar. Antrendrler
ve futbolcular makul olmayan (taraftar, spor medyasi... vb) isteklerle baski
altinda caresizdirler, kulibe karsi gelinir (dlisuk kurumsal butinluk). Kultp,

etkili bir ydonetime sahip degildir.

Kulip baskani, ¢ok az yonlendirme ve yapi saglar (dusik
inisiyatif yapisi), antrendrler icin cok az destek ve cesaret sergiler (dusuk
anlayig) ve ustleri (federasyon) uzerindeki etkileri azdir (dusuk etki).
Antrendrler meslek ve meslektaslari hakkinda iyi duygular hissetmezler,
mesafeli, sipheci ve savunmacidirlar (distik moral). Antrenman malzemeleri,
arag-gere¢ ve ek materyaller ise gerektiginde temin edilemez (disuk kaynak
destegi). Sonug olarak akademik mikemmellik igin ¢ok az bir ¢gaba vardir. Ne
antrendrler ne de futbolcular akademik basariy1 ciddiye almazlar, gercekte
akademik alanda basarili futbolcular; arkadaslari tarafindan alaya alinirlar ve
antrendrler de bu basarili futbolculari tehdit unsuru olarak goérurler (disuk

akademik 6nem)'?*.

2.2.6.2. Kuliip Saghgini Artirmak igin Yapilmasi Gerekenler

Sagliksiz kulip yapisinin degistirimesi ve saglikh kulibun
olusturulabilmesi igin bazi dizenlemeler gerekmektedir. Kulip saghgini artiran
faktorlerden bazilari; yetki devri, yeteneklerin gelistiriimesi, sistem ve prosedir
gelistirmede futbolcularin katilimi, egitim ve gelisimi seklinde siralanabilir.
Bunun yani sira takim g¢alismasina daha fazla 6nem vermek, futbolcu saghgi
ve is guvenligi icin onleyici tedbirler almak da kulip saghgi Gzerinde énemli

etkiye sahiptir'®2.
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Kulip sagligini artirmak igin asagidaki bes yaklagsim oldukca

onemlidir:

e Bireysel gelisimi desteklemek: Kullp yoneticileri, futbolcularin basarisini
takdir ederek ve onlarin kulibe olan baglilhklarini arttirarak; futbolcularin
bireysel gelisimleri konusunda cesaretlendirebilir. Bu gekilde kulibun gelisim

ve degisimine katkida bulunulmug ve kultp sagligi arttiriimig olur.

o iletisime ©nem vermek: Futbolcularin kendi aralarinda, yénetici ve
antrenoérleriyle, yine kendi aralarinda malzemeci, masor, diger calisanlarla
veya kulibun taraftarlarla olan iletisimini gligclendirmek, dogru ve kolay iletisimi

saglamak kullp saghgi olusturmak ve arttirmak igin gereklidir.

e Bilgi akisini giiglendirmek: Ozellikle dikey bilgi akisinin gligclenmesi ve
geri beslemenin saglanmasi 6rgut saghgi icin ¢ok onemlidir. Sahip olunan
veya yeni elde edilen tum bilgilerin kullp icerisinde dogru, cabuk ve
engellemelere maruz kalmadan yayllmasi gerekmektedir. Boylelikle Dbilgi
akisinin guglendiriimesi kultp saghgini artirici bir diger unsur olarak kargsimiza

cikmaktadir.

e Degisime acik bir kullip kultliri olugsturmak: Takim galismasina énem
verip, bilgi akisini gucglendirerek degisime acik bir kulip kadltard
olusturulmalidir. Geligen teknoloji ve hizmet anlayigina uygun kullp yapisini
olusturan, performansa ve futbolculara deger veren bir kulip kultird;
futbolcularin kendilerini kullibe ait hissetmelerine ve daha verimli ¢galismalarina
neden olacak, ayni zamanda maliyetleri azaltacaktir. Bu da kulip sagligini

arttirmak icin énemli bir adimdir.

e Uzman destegi: Futbolcular ve kulip yapisi konusunda gerektiginde

iceriden veya disaridan konusunda uzman (mentor, diyetisyen ve kondisyoner
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gb.) kisilerden danismanlik hizmeti alinabilir. Uzmanlar yardimiyla sorunlar
ortaya c¢lkmadan oOnleyici tedbirler alinabilir. Uzmanlarin bilgisinden
yararlanma; konuyu en iyi bilenlerden yararlanmanin vermis oldugu faydanin
yani sira farkh Kkadltlrlerin pozitif yonlerini  kulibe uyarlama imkénini da

sunacaktir'?.

Kisaca saglikli kulup yapisini olusturmak ancak; bireysel gelisim
konusunda tim futbolcularin katkisi, iletisime 6nem verme, bilgi akisini
glglendirme, degisime acik kullp kudltirGd olusturma ve uzman destegine
bagvurma konularinda tepe yonetimin istedi ve kulip yapisinda gerekli

degisimin yapilmasi ile mumkun olacaktir.
2.2.6.3. Saglikh Bir Kuliibiin Ozellikleri

Kulip saghgini belirlemede amag¢ sadece durumun tespit
edilmesi degildir. Saglikli ve sagliksiz kultpleri ayirt edebilmek kulip saghigini
geligtirici plan ve stratejilerin belirlenmesi agisindan da ¢ok énemlidir. Kulibun
tumunun veya yuruttigu fonksiyonlarin bir kisminin sagliksiz olmasi degisim

ve yenilesme ihtiyacinin bir belirtisidir'®.

Saglkh kulibin 6zellikleri bilinmeli, bu 6zellikler 1s1ginda 6rgat
analiz edilmeli, ortaya ¢ikan veriler yorumlanmal ve sagliksiz yaplya neden

olan problemlerin ¢ozulmesi saglanmalidir.

Saglikh bir kulip; bulundugu lig de taraftarlarinin beklentilerini
g6z dnunde bulundurarak, kulibun amagclarini gergeklestirmek Gzere bir araya
gelmis yodnetici, antrenor, futbolcu ve diger calisanlardan olusan bir

oruntadar'®,
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Kurum agisindan bakildiginda her seyden once cgevresiyle iyi
iligkiler icinde olan, cevreden destek alan kulUptir. Yonetim boyutunda
incelendiginde ise kulibe kaynak saglayan, bu kaynaklari dagitan, kulibin
amaglarini gergeklestirebilmesi i¢in c¢alisanlarina yon veren ve rehberlik

edebilen bir ydnetime kuruluna ihtiyag duymaktadir'?,

Antrenor acgisindan bakildiginda, 6grenme ve Ogretmenin en
verimli sekilde yuratuldugu bir duruma gondermede bulunulur. Baska bir
ifadeyle, akademik basarinin 6n plana ¢iktigi, 6grenmenin her seyden 6nce

geldigi bir anlayisin egemen oldugu bir ortam anlamina gelmektedir'?®.

Saglikli kulupler, ayni zamanda degisim gereksinimin zamaninda
algilandigi ve degisim igin gerekli duzenlemelerin yapildigi kulUplerdir. Kulip
saghgi degisime girismeden once belirlenirse kulibun hangi alanda gelismeye
ya da degismeye ihtiya¢ duydugu saptanabilir'®. Saglikli bir kuliip, futbolcularin
enerjisini gobreve yoneltigi, futbolcu, antrendr ve yoneticiler arasindaki

iliskilerde uyumun oldugu ve yiiksek diizeyde basaril kuliiplerdir'.

KulUplerdeki saghgin duzeyi; antrendrlere, futbolcu disiplinine,
futbolcularin kulibe ve takimlarinin basarisi igin saglikh iliskilere sahip
olmasidir. Saglikli kulUplerde, antrenodrler yaptiklari isleri de etkileyen
hosgoruye sahiptirler. Bir kulUpteki 6rgutsel dinamizm ne kadar saglkl olursa,

kulUpteki bireyler ve yoneticiler birbirlerine o kadar ¢ok glven duyarlar128.

Orglt saghgi, kulibin amaglarina ulagabilme basarisiyla ilgilidir.
Eger bir kulibln, bir fonksiyonu dizglin bir bigimde c¢alismazsa diger

boyutlari da etkiler ve tiim sistemde problemler meydana getirir'®.
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Bu durumda saglikli kulGpler, futbolcu, antrenér ve ydneticilerin
hep birlikte ve yapici bir bigimde calistiklari; teknik, yonetimsel ve kurumsal
dlzeylerin uyum igcinde oldugu, temel ihtiyaclarin karsilandigi, dis gugclerle

basa cikilan ve enerjisini misyonuna yénelten kuliipler olarak nitelendirilebilir'®.

Bu baglamda saglhkh kulUp: Futbol kamuoyundan gelecek her
turld makul olmayan baskilardan korunur. Kulup yonetimi, ¢cevreden gelecek
kullubun havasini etkileyecek olumsuz durumlara basarili bir sekilde kargi
koyabilir (Yuksek kurumsal butlnlik). Saglikl bir kullibin yoneticisi gorev ve
iliski yonelimli lider davranisini biitiinlestiren dinamik bir liderdir'®. Boyle bir
davranig antrendr ve futbolculari destekler ve performans igin yuksek

standartlar saglar (yuksek anlayis ve yapiyr kurma).

Kulipte antrendrler, futbolcular icin ylksek fakat basarilabilir
amagclar koyarlar, yuksek performans standartlarini sirddrurler, ciddi ve
dizenli bir 6grenme ¢evresi geligtirirler. Futbolcular, antrenmanlarda ¢ok
caligirlar, Ust duzeyde gudulenmiglerdir ve performans olarak basarili olan

diger futbolculara saygi duyarlar (yuksek akademik 6nem).

Antrenman arag-geregleri, egitsel materyalleri ve ek materyaller
her zaman hazirdir (yUksek kaynak destegi). Son olarak antrendrler birbirlerini
severler, birbirlerine guvenirler, islerinden heyecan duyarlar, kullUplerine karsi

olumlu duygular beslerler ve kulUpleriyle gurur uyarlar (yiksek moral).

Hoy ve Feldman’in “saglikli bir okulu” tanimlamasini, bir futbol
kulibe uyarlarsak “enerjisini gorevine yoneltirken, futbolcu, antrendr ve
yoneticiler arasindaki iligkilerde uyumun hakim oldugu”, ilke olarak da; teknik,
yonetsel ve kurumsal seviyelerini uyumlu bir batin haline getirmis, anlamsal
ve aragsal ihtiyaglarini basariyla karsilayan, distan gelen yikici etkilerle bas

eden ve enerjisini kendi misyonuna yénlendiren bir kuliip olarak tanimlayabiliriz'?®.
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2.3. YILDIRMA (MOBBING) KAVRAMI

Bu boélumde yildirma (mobbing), kavrami, geligimi, tanimi, turleri,
surecleri, asamalari ve yilldirmaya neden olan davraniglar, is yerinde
yildirmaya yol agan bireysel ve orgutsel faktorler, futbol kullplerinde yildirma,

yildirma ile basa ¢ikma stratejileri ve ilgili aragtirmalar tartigiimistir.

2.3.1. Mobbing Kavraminin Tanimi

ingilizce yildirma (mobbing) kavrami, “mob”  koékiinden
gelmektedir. “Mob” sézciigl, ingilizce kanun disi siddet uygulayan diizensiz
kalabalik anlamina gelmektedir. Latince’de “kararsiz kalabalik” anlamina
gelen “mobile vulgus” sdzcuklerinden tiremigtir. Mob fiili “ortalikta toplanmak,
153

saldirmak ya da rahatsiz etmek” anlamindadir ingilizce’de “mobbing” ise;

“bullying”, “harassment”, “psychological terrorization”, “workplace terrorization”
ve “emotional abuse” terimleri ile ifade edilen bu olgunun®, igeriginde fiziksel
olmayan, duygusal saldirganlik veya  duygusal taciz  eylemleri

bulunmaktadir'*.

Bir eylem bigimi olarak psikolojik siddet, kugsatma, topluca
saldirma, rahatsiz etme veya sikinti verme anlamina gelen mobbing kavrami;
kisinin saygisiz ve zararl bir davranigin hedefinde olmasiyla baglayan bir
surectir. Onceleri bir kiginin veya bazi kisilerin, bir kisiye veya birkac kisiye
dusmanhigi bigiminde gelisen orgutsel psikolojik siddet sonucunda magdur,
Once kendisine ve daha sonra gevresine karsi yabancilagmaya baslar'’.
Sureg, Kisiyi yipratmaya, sindirmeye yonelik, ¢aresiz birakarak isten ¢gikmaya
zorlayan dusmanca bir girisimdir. Cesitlilik gosteren yildirma faaliyetlerinin
ortak yonu secilmis kisi veya Kisileri rahatsiz etmesi, soyutlamasi ve

asagilamasidir'®.
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Zapfa goére, Mobbing; kisiye isyerinde, tacizkar, zorbaca ve
saldirganca davranarak onu sosyal ortamdan dislamak veya igyerindeki
pozisyonunun, kapasitesinin altinda isler vererek onu kiiciik distirmektir'®®.
Mobbing, kisiye karsi kotu niyetli gesitli davraniglar, sebepsiz yere suglamalar,
duygusal olarak baski kurmak, utandirma gibi uygulamalarla kisinin isyerinden
uzaklagmasina yonelik kota niyetli yildirma cabalaridir'®. Mobbing kavraminin
literatirde yeni bir kavram olmasi nedeniyle, Salin, bu saldirgan davranig
acisindan hedefteki kiginin kendisini savunmakta gugluk c¢ektigini ve bu

baglamda da “gcatisma”dan farkli olduguna dikkat cekmektedir'’.

Mobbing’in, Turkge karsiligi konusunda henlz bir netlik

” 13

bulunmamaktadir. Kavram; “duygusal ve manevi taciz”, “psikolojik siddet”,
“yildirmak/yipratmak”, “sindirmek”, “sikinti vermek” ve “psiko-teror” gibi her
tarld psikolojik saldiri anlaminda kullaniimaktadir. Yildirma ise; korkutmak,

sindirmek ve yilginliga ugratmak anlamina gelmektedir.

is yasaminda ise mobbing kavrami ilk kez, 80’li yillarda Alman
calisma psikologu Heinz Leymann tarafindan, belli bir isyerinde c¢aligsanlar
arasinda benzer tipte, uzun donemli, digsmanca ve saldirgan davraniglarin
varligina dair yaptigi saptamalarin sonucunda kullaniimigtir. Leymann’a gore,
mobbing bir psiko-terérdir. Dustince ve inang ayrihdi, kiskanglik ve cinsiyet

ayrimina kadar her tiir etken etkili olabilmektedir'?.

Mobbing’in hedefi, bir igyerindeki kigsi ya da kigiler Uzerinde
sistematik olarak baski yaratmak, bunaltarak isten ayrilma noktasina
getirmektir. Bu durum, bircok Ulkede arastirmacilarin dikkat ¢cekmis ve “is
yerinde zorbalik, is yerinde duygusal taciz, is yerinde duygusal saldiri, is
yerinde yildirma” (Vartia, Schuster, Zapf ve Einarsen, Zapf ve Gross) gibi cesitli

basliklar altinda irdelenmistir'®.
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Aktop’a gore de, Cowie, Naylor, Rivers, Smith ve Pereira gibi
arastirmacilar, orgutlerde isgorenin etkinligini ve 0zglvenini azaltma,
glvenilirligini baltalama, istenmeyen fiziksel temas, sosyal g¢evreden izole
etme, cirkin bir lakap takarak seslenme, toplum 6ntnde kig¢lk diuslrme, uzun
sureli her tur kotl muamele, suglama, ima, kinaye, dedikodu, tehdit ve
asagilama gibi tekrarlanan olumsuz davraniglarin, giderek daha ¢ok farkina
varildigini belirtmislerdir'®.

Mobbing (psikolojik siddet), aslinda is yasamimizda her zaman
var olmus, ancak yakin zamana kadar adlandirilmamis bir olgudur.
Uluslararasi arastirma sonuglarinin  birlestigi ortak nokta, Mobbing
magdurlarinin, diger siddet ve taciz magdurlarindan c¢ok daha fazla sayida
olduklari dogrultusundadir. Calisma yasaminin ve toplumsal yasamin her
alaninda bireye zarar verici etkilerinin hissedildigi Mobbing Gzerinde yapilan
arastirmalarin sayisi gunden gune gogalirken, pek ¢ok ulkede, konuya yonelik

farkindaligi arttirma ve miicadele giderek dnem kazanmaktadir'®.

Mobbing kavramina yakin diger bir kavram da  “bullying”
kavramidir. Bullying” ifadesi ¢ogunlukla Birlesik Krallik ve Avustralya gibi
ingilizce konusulan Ulkelerde tercih edilen bir terimken “mobbing” Amerika’'da
bazi arastirmacilar ve ILO tarafindan son zamanlarda “bullying”den farkli bir
kavram olarak tanitiimaktadir. Zapfa gore terim ILO tarafindan “bir kigiye
yonelik olarak komplo kurmak ve Kigiyi yildirmak ve bu kisiyi psikolojik olarak
taciz etmek” seklinde tanimlanmaktadir’®’. Bullying kavrami, daha giglii bir
kisi ya da grup tarafindan, daha zayif kigi ya da kigilere kargi uygulanan ve

surekliligi olan psikolojik ya da fiziksel saldiri anlamina gelmektedir159.

Duygusal taciz daha ¢ok belirgin davranislarla karakterize edilir'®.
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Isik ¢alismasinda, Adams’in mobbing yerine zorbalik (bullying)
ifadesini, genelde yodnetimin rizasiyla surekli kusur bulmak ve insanlari
kiicimsemek anlaminda'’, Namie’nin ise, isyeri zorbalidi, kasitli tekrarlanan,
bireyler arasindaki dismanlik ve hedeflenen kiginin sagligina ya da ekonomik
durumuna siddetli bigcimde =zarar vermek olarak tanimladigini ifade
etmektedir'®. Bu anlamda bullying, icinde fiziksel siddeti de barindirirken,
mobbing daha bilmis tavirlarin takinildigi, fiziksel degil psikolojik baski ve
yildirma politikalarinin  benimsendigi is yeri psikolojilerini tanimlamada

kullaniimaktadir'”.

Tutara gore Mobbing; uygulayan kisi; saldirgan, mitecaviz ya
da hakaret edici davranigla, guclu kotuye kullanarak magdurin kendisini tehdit
altinda, asagilanmis gibi hissetmesine neden olmaktir'®*. Mobbing'te amac,
magdurun 6zguvenini zayiflatarak, onun kronik bir endise igine ve yogun stres

altina girmesidir. Bullying (zorbalik), siddet ve saldirganliktan farkhdir.

Siddet ve saldirganlik; sistematik olmamasina ragmen, bullying
sistemli ve tekrarlanarak gergeklesen bir durumdur. Bu davranigi yapanlar ile

bu davraniga maruz kalanlar arasinda bir gu¢ dengesizligi vardir.

isyerlerinde “Mobbing” daha ¢ok rafine (ince) siddet biciminde
baglamakta ve magdur sosyal ortamdan diglanmaktadir. Bullying, kaba
davranis ve s6z olarak uygulanirken, Mobbing her tlr incitici ve kuguk

diistiriicii tutum ve davranis olarak ortaya cikmaktadir''®.

Tinaz'in aktardigina gore, Leymann, terminolojideki “mobbing” ve
“bullying” kavramlarinin kullanim alanlarinin ayrilmasi gerektigini; okullarda
cocuklar ve gencler arasindaki zarar veren eylemler i¢in “bullying” kavraminin,
isyerlerinde yetiskinler arasinda goérulen dusmanca davraniglar igin ise

“mobbing” kavraminin kullanilimasini énermektedir'’.
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Yukarida yapilan tum tanimlamalar, orgutlerde yasanan
yildirmay! ortaya koyma c¢abalaridir. Literatlire yeni kazandirilan bir konu
hakkinda farkli bolgelerde ve alanlarda yapilan arastirmalarda farkli
isimlendirmelerin olmasi olagandir. Zamanla yildirmayi ifade etmede bir tek
terimin kabul gormesi beklenebilecegi gibi bdlgesel farkhliklara goére farkh

isimlerle aniimasinin da konuya zenginlik katabilecegi dugunulebilir.

Bu calismada, yildirmay ifade eden tim kavramlar es anlaml
kabul edilmis ve ‘is yerinde yildirma’ ifadesi benimsenmistir'®’. s yerinde
yildirmanin ortaya c¢ikmasinin belli bir nedeni yoktur. Ancak, calisma
yasaminda gergeklesen yildirma sureci igerisinde oynanan rollerle ilgili olarak
Uc grup insan ayirt edilebilir. Kendine ait olan roli oynayan bu G¢ grubun her
birinin, kendi 06zelligi ve etkinligi var olup, ayni zamanda birbirlerini de
etkilemektedirler. Bunlar: Yildirmayi uygulayanlar (saldirgan, tacizciler),

yildirma magdurlari (magdur, magdur), yildirma izleyicileridir'’.

Mobbing; (yildirma) Uygulayan: isyerinde Mobbing; davraniglarini
uygulayan kimsedir.

+ Saldirgan,

* Tacizai,

* Duygusal saldirgan,

* Mobbing tacizcisi,

+ Zorba vb. ifadeler de ayni anlam dogrultusunda kullaniimaktadir.

Mobbing; (Yildirma) Magduru: isyerinde Mobbing; davraniglarina
maruz kalan kimsedir.

* Duygusal saldiriya ugrayan,

* Mobbing (psikolojik siddet) magduri,

* Magdur,

« Magdur vb. terimler de ayni maksatla kullaniimaktadir'®’.
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2.3.2. Yildirmanin Kavramsal Geligimi

Kavramin terminolojisine baktigimizda “mobbing”, yuvalarini
korumak icin saldirganin etrafinda ugan kuslarin davraniglarini betimlemek
amaciyla ilk kez 19. yizyilda biyologlar tarafindan kullanilan Ingilizce bir

terimdir'%?.

Kavramin daha sonra 1960’larda, hayvan davraniglarini
inceleyen sosyal psikolog Konrad Lorenz tarafindan, kug¢ik hayvan gruplarinin
daha guglu ve yalniz bir hayvana toplu sekilde hiicum ederek uzaklastirmasi;
ya da ayni kulugkadan cikan kuslar arasinda yasanan ve diger kuslarin,
aralarindaki en zayif kusu yiyecek ve sudan uzak tutarak dislamasi, iyice
glgsuz bir hale getirmesi ve en sonunda da fiziksel saldirilarla oldurerek
grubun digina atmasi durumunu ifade etmek amaciyla kullanildig

goriilmektedir'"1®,

Leymann’a gére, Isvegli Dr.Peter-Paul Heinemann, yildirma
terimini, magduri yalitan ve umitsizlik nedeniyle intihara kadar goturebilen bu
davranigin ciddiyetini (cocuklar arasinda grup siddeti ) kitabini yazarak dile
getirmistir'®.

ABD’de bir psikiyatris ve antropolog olan Dr. Carrol Brodsky,
The Harassed Worker (Taciz Edilmis Calisan) adli kitabinda, yildirma
davraniglari igin sunlari belirtmektedir; Taciz ya da rahatsiz etme, insanlarin
kendilerini ayri tutma ve ayricaliklarini korumak igin kurulu bir isleyisin
olmadigi zaman basvurduklari bir yoldur. Taciz uluslararasinda olsun, en Ust
ya da alt sosyo-ekonomik duzeydeki insanlar arasinda olsun, sosyal bir

icgududur.
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icglidiisel kus avlama yetenegi olan tiirden bir kdpek ya da
kemirgen avlamak Uzere egitilmis bir hayvan, hi¢ kus ya da kemirgen yokken
bile nasil bildigini okursa, insanlar da ortada higbir akilci neden yokken de
taciz davranisina girerler'®. Ancak Leymann, Brodsky’nin dogrudan dogruya
bu olguyu analiz etmedigini ve bu olaylari igyeri kazalari, psikolojik stres ve
uzun caligma saatlerinin ve monoton ig goérevlerinin yol actigi sikinti olarak

sundugunu ifade etmistir'®.

Calisma hayatinda mobbing veya psikolojik terér, digsmanca ve
etik disi hareketler iceren, bir veya birkag¢ kisi tarafindan sistematik olarak
genelde bir kisiye karsi uygulanan ve bu kisinin yardimsiz ve savunmasiz bir

duruma diismesine neden olan davranislardir'®.

Yildirma (mobbing) konusundaki ¢ok sayida Ulkede arastirmalar
birbirini izlemistir. Bu  konudaki 6nemli arastirmalar arasinda Norveg,
Finlandiya, Almanya, Avusturya, Macaristan ve Avusturalya) sonrasinda ise,
Hollanda, ingiltere, Fransa ve italya’da yapilan arastirmalarla, isyerlerinde
yildirmanin ve yildirma aktorlerinin yarattigi magduriyete dinya ¢apinda dikkat

cekmistir'®2.

Leymann, 80’li yillarda yildirma terimini isyerlerinde yetigkinler
arasinda benzer grup siddetini fark ettiginde kullanmigtir. Basglangigta zor
kisilerin davranisi ve karakterlerinden kaynaklandigi sanilan bu davraniglarin
aslinda zor ve kalitsal olmadigini, isyeri yapisi ve kultirindn bu insanlari

etkileyerek zor insan olmalarina neden olduklarini belirlemistir'>*.

Avrupa’da yildirma 1982’den sonra isyerlerinde erkekler
tarafindan cinsel tacize ugrayan kadinlarin 15 yil kadar siren hak arama
cabalari, orgutlerde cinsel tacizi konu alan kanunlarin yadrurlige girmesini

saglamigtir. Ayni sekilde, is yerinde irk¢iligin yogun bigimde yasanmasi, bu
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konuda yapilan hak arama c¢abalarini beraberinde getirmis ve bu c¢abalar,
orgutlerde irkgihgl onleyici kanunlarin yururlige girmesini saglamistir. Ancak
1980’lerin sonlarina dogru dikkatler okullarda yasanan zorbalik Uzerine
yogunlagsmig, sonrasinda is yerlerinde de bir gesit zorbalik yasandigi fark
edilmistir’™”’.

Davenport'a gore, Leymann ve Gustafsson, isvec'te isyerinde
yildirma tanimini, bir veya birkag kisi tarafindan diger bir kisiye yonelik olarak,
sistematik bir bigimde dismanca ve ahlakdisi bir iletisim yoneltiimesi seklinde,
psikolojik bir terér oldugunu belirterek aciklamistir’®. Zaft ise yildirma eylemi,
isyerinde yapilan igkence, teror, duygusal taciz ve eziyet olarak ifade

etmektetir'®.

Hirigoyen igyerindeki tacizi; kotu bir anlam tasiyan her tur
davranigi, s6zl, eylemi, hareketi ve yaziy1 kapsamaktadir. Bu durum, karsi
tarafin Kigiligine, onuruna ya da fiziki ve ruhsal butlnlagine zarar verip, kisinin
isini tehlikeye sokabilmekte ya da calisma ortamini bozabilecek bir davranig
olarak ifade etmektedir'®. Einarsen’e gére duygusal taciz; calisanlara Ustleri,
astlari ya da esit dizeyde olanlar tarafindan sistematik bicimde uygulanan ve
her tarli kotd muamele, tehdit, siddet, asagillama gibi anlamlara

gelmektedir'®®.

2.3.3. Mobbing’in Boyutlari

Orglitlerdeki mobbing her yastaki ¢alisan igin 6nemli bir sorundur
ve tium yas ve meslek grubundaki calisanlar tehdit etmektedir. Bagka bir
ifadeyle, yildirma vyaklasik tum orgutlerde gorilen 6nemli bir 6rgutsel
sorundur. Isveg'te yapilan bir aragtirmanin sonuglarina gére 4,4 milyondan
olusan isglcunin %3,5’i yani yaklasik olarak 154.000 kisi is hayatinda

yildirma magduri olmaktadir'®®.
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Leymann ve birgok arastirmaci yetiskinlerin %2 ile %5’i arasinda
i$ yasamlari boyunca en az bir kez yildirmaya maruz kaldigini tahmin ettigini
ifade ettigini, diger %95’lik kisim da yildirma surecine gdzlemci, seyirci ya da

183 Cobanoglu’na gore

sucgu isleyen kisi olarak dahil oldugunu bildirmektedir
de, Leymann’in tahminlerine goére, ABD’de yilda 4 milyon kisi yildirma magduri
olmaktadir. isveg'teki bir yildaki intiharlarin %10'u ile %20’si isyerindeki
yildirma sonucunda meydana gelmektedir'®. ingiltere, %20 ile Avrupa iilkeleri
arasinda duygusal tacizin en yaygin gortldiugi Glkedir. ingiltere’de is stresine
bagh yilhk para kaybi 12 milyar sterlindir. Bu zararin %50’si yildirmadan

kaynaklanmaktadir'®’.

Tanogluna’ gore, 2000'de Avustralya Hemgire Federasyonu
anketinde elde edilen sonuglara gore katilimcilarin:

- %84’U yildirma yasamistir,

- %730 bunaltici ve mutsuz igyeri ortaminda ¢alismaktadir.
- %65’i konugsmaya korkmaktadir.

- %430 imkéansiz hedeflerin baskisi altindadir.

- %401 kafarld konugsmaya maruz kalmaktadir.

- % 38’i asagilayici sakalara maruz kalmaktadir.

- %23’ fiziksel saldirlya ugramistir.

- %15’ saldiriya ugramistir'®®.

Almanya Calisma ve Sosyal igler Federal Bakanhgl Raporu
(SFS)'na gore; Alimanya’daki ¢alisanlarin %2,7’si (yaklasik olarak 800.000 kisi)
yildirmadan etkilenmektedir. Ayni arastirmaya gore, dokuz caligandan biri,

tiim calisma hayati boyunca yildirmaya maruz kalmistir™’.

ispanya’da Alcal de Henares Universitesi tarafindan yildirma
konusunda vyapilan bir arastirma, Avrupa Birliginde iscilerin %15’inin

yildirmaya magduru olduklarini gdstermistir'®?.
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Aktop’un oOgretim elemanlarinin yildirmaya iligkin gorus ve
deneyimlerini tespit etmek igin 427 6gretim elemani Uzerinde yapmis oldugu
arastirma verilerine goére, 6gretim elemanlarinin yaslarinin fakulte icindeki
davraniglari sosyal iligkilerine ve itibarlarina saldiri niteliginde algilamalari
Uzerindeki etkisi anlamhidir’®. Dilman’in, 6zel hastanelerde calisan 253
hemgire Uzerinde yapilan ¢alismada, hemsirelerin %70 oraninda yildirmaya
ugradigl, %42,4'Gnan ylksek duzeyde vyildirmaya maruz kaldigr ve
uygulayicilarinin ise, doktorlar, hemsire hizmetleri yoneticileri, hasta ve hasta

yakinlari oldugu saptanmistir'®’.

Arpacioglu’da bazi arastirma sonuglarinda
isyerinde; sindirme, yildirma, yalitma ve asagilama yoluyla Kkisiyi isten
¢clkarmaya zorlamanin  bir yonetim  bi¢cimi olarak  benimsendigi

vurgulamaktadir'®®.

Namie’nin Amerika’da 1335 kisi Uzerinde yaptigi bir arastirmaya
gore, calisanlarin %16’siI duygusal taciz magdurudur. Amerika’da yapilmig bir
arastirma; her alti galisandan birisinin zorbalikk magduri oldugu sonucunu

cikarmistir'®®

. Yukaridaki érneklerden de anlasilacagi gibi mobbing (yildirma)
olgusu cinsiyetler arasinda, her yas ve mesleki gruplarda ve tim c¢alisma
hayati boyunca meydana gelmekte, Ulkelere ve bolgelere goére farklihk

gOstermektedir.

Rayner, Sheehan ve Barker'e goére, bir is yerinde yasanan
olumsuz durumun yildirma olarak nitelenebilmesinde ‘sikhk’ ve ‘sureklilik’

genelde arastirmacilar tarafindan kabul géren bir belirleyicidir'"°.

Leymann’a gore, bu davranislar belli bir sikhkla goralur
(istatistiksel olarak haftada bir veya daha fazla) ve belli bir sire devam eder
(istatistiksel olarak 6 ay ve daha fazla). Yildirmanin temelinde, yapilan

davranigin yildirici 6zellik tagimasi igin, surekliliginin ve tekrarlihdinin olmasi
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gerektigini savunur'®®. Einarsen ve Raknes’e gore de yildirmanin iki 6zelligi
vurgulanir ki bunlar; dugsmanca kabul edilen saldirgan davraniglarin tekrarli ve

171

devamli olmasidir'*’. Cowie ve ark.’da g¢alismalarinda bir davranisin yildirici

olabilmesi igin sureklilige ve tekrarlihda gerek olmadigdini, bdyle bir davranigin

bir kez yapilmasinin da yeterli oldugunu ileri stirmektedir'"%.

Bazi arastirmacilar bu gorusu destekler ve olumsuz bir
davranisin magdur segilen Kisiyi etkilemesi igin o davranigin alti ay boyunca ve
haftada en az bir kez tekrarlanmasinin gerekli olmadigini vurgular'®.
Einarsen’e gore, farkl Ulkelerde yapilan arastirmalar, bir davranisin yildirici
olmasi icin, o davranigin bir sure boyunca siklikla tekrarlanmasi gerektigini
gostermektedir. Ornegin, Iskandinav (lkelerinde bir davranisin yildirici
oldugunun anlasiimasi i¢in o davranisin en az altl ay ve en az haftada bir
gorulmesi s6z konusuyken, Avusturya’da, son alti ay icinde haftada sadece

bir kez karsilasilan bir davranig yildirici kabul edilir'”.

2.3.4. Yildirma/Mobbing Olusumu

Bu bélumde yildirma kapsamina giren davranisg tipleri ve yildirma

sureci incelenecektir.
2.3.4.1. Yildirma Davraniglari

Davraniglarimizi etkileyen bircok i¢ ve ya dig faktér vardir.
icglidu, fiziksel gelisim, liderlik, aile, gevre, sosyal hayattaki roller, degisiklikler
ve diger etkenler davraniglarimizi etkileyen unsurlardan bazilari olarak
sayllabilir155. Bunun yaninda c¢alisma saatleri, monoton yasam, hastalik veya
bosanma gibi gundelik hayatin rutini disinda gerceklesen olaylar, Kigilerin,
cevresindeki insanlara karsi daha hogsgorusuz, kirici olmalarina neden

olabilecegi gibi yildirma siirecini de baslatan énemli unsurlar olabilir2.
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isyerinde mobbing (Yildirma), cesitli asamalari iceren bir siirec
seklinde devam eder. Mobbing olustukca c¢esitli psikolojik faktorler etkilesime

girer ve magddurin sagligini olumsuz bicimde etkiler'"”.

Leymann, gunluk hayatta is yerinde olumsuz seklinde
nitelendirilebilecek davraniglarin dikkatsizlik veya kazara yasanabilecegini ve
bunlarin hos gorilebilecedini ifade eder. Ornegin birini gérmezden gelmek, biri
orada yokmus gibi davranmak gibi, davraniglarda kasit aranmamasi
gerektigini ancak bu davraniglar sikga ve surekli devam ederse yildirma ile

kars! karsiya bulundugumuzu belirtir'®®.

Saldirganlik ve yikicilik iceren eylemlerin yildirma kapsaminda
degerlendirilebilmesi icin, bu eylemlerin belirli bir streyi icermesi (haftada en
az bir kez gergeklesmesi ve bunun da en az alti ay boyunca sure gelmesi),
belirli bir hedefe yonelik olmasi ve yildirmaya maruz kalan magdurin durumla

67 Burada karar verilecek

bas etmekte zorlaniyor olmasi gerekmektedir
durum, bir davranigin yildirici olup olmadigidir. Bir davranisi yildirici davranis
olarak nitelerken o davranisin ‘sikhdr’ ve ‘devam suresi’ iki Gnemli belirleyicidir.
Leymann, yildirmay! tanimlarken sure, tekrarliik ve olumsuz etkilesimi Ug¢

kriter olarak belirlemistir'°.

Yildirma genel olarak; ¢alisanlarin serefi, dogrulugu, guvenilirligi
ve mesleki yeterliligine saldinyla baglamakta, insanlarin imajini, meslek

ahlakini ve vyeterliligini kiigiltiici davraniglari igermektedir'®.

Magdur,
olumsuz, kuguk dusurucu, yildirici, taciz edici, kotu niyetli ve kontrol edici
iletisimle ve kontrolli bir gerilim stratejisiyle, kronik kaygi ve endise iginde
birakilmaya calisilir. Olumsuz iletisim vasitasiyla magdurin asagilanmasi,

utandiriimasi ve kiiglik dusirilmesi amaclanir'™>.
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Uluslararasi Calisma Orgutind (ILO)niin 2000 yili raporlarinda

isyeri siddetinin tanimin sadece fiziksel hareketlerle sinirlamayip bunun

yaninda pasif ve psikolojik hareketleri de icerecek bigcimde genigletmesine
dikkat cekmektedir'’.

isyerinde siddet olarak tanimlanan bu davranislar:

Cinayet,
Tecaviz,

Soygun,

Silahla yaralama,
Dayak,

Fiziksel saldiri,
Tekmeleme,
Isirma,
Yumruklama,
Tdkldrme,
Tirnaklama,
Sikma, sikistirma,
Sinsice yaklasma,
Din ve irkla ilgili taciz,

Zorbalik ve kabadayilik,

Mobbing,

Eziyet etmek, zulmetmek ve magdur etmek,
Yildirmak,

Tehdit etmek,

Dislama,

Rahatsiz edici mesajlar birakmak,

Sinir gosterileri,
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Kaba davranislar,

Is aracg - gereg ve gereklilikleriyle ilgili engellemeler,
Didsmanca davranislar,

Kufur etmek,

Bagirmak,

isim takmak,

Kasitli sessizlik,

Kabul edilmez dolayli imalardir.

Mobbing igyeri siddetinin en hizli bayuyen seklidir. Bu sekilde

uygulanan siddet turiinde, Mobbing uygulayan Kigi veya grup, igini daha verimli

yapabilecek olan kisiye karsi calisma yasamini zorlagtirici bir takim

davraniglari yapmasi s6z konusudur.

Bu tlrden davranislarin bazilari asagidadir:

Kin gutmek,

Acimasiz ve zalimce davraniglar,

Kasitl k6tu niyetli davranislar,

Asagilayici davraniglar,

Sarsmak,

Bagirip ¢cagirarak is yaptirmak,

Kendi bildiginin dogru oldugunda israr etmek,
Guvensizlik nedeniyle yetki vermeyi reddetmek,
Surekli olarak digerlerini elestirmek,

Gereksiz sorularla rahatsiz etmek'’.
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Rayner ve Hoel tarafindan yapilan arastirmada yildirma

davranislari 5 grupta toplanmistir'’®:

e Profesyonel konuma saldiri (fikirlerini kigimsemek, toplum icinde kugik

dusirme, zayiflikla suglama gibi),

Kisisel durusa saldiri (lakap takma, hakaret, korkutma, yildirma),

izolasyon (bilgi paylasmamak, fiziksel ve sosyal yalitma, bilgiye ulagimi

engelleme),

is yiki (baski, imkansiz gdrevler, gereksiz isler vermek),

istikrarsizlik (sorumlulugunu geri alma, anlamsiz igler verme, tekrarlanan

gaflar),

Bu davranislar pasif ve aktif saldirganlik olarak ikiye ayrilabilir'®*.

Pasif saldir, c¢ok ince tasarlanmig, rahatsiz etmeyecek bir sekilde bagladigi
icin, pek belirgin degildir. Bu saldirilara karsi baslangicta pasif direnigler
gOsterilir. Pasif saldirganlar, firsat bulduk¢a koétli davraniglarini 6rtmek igin
nazik ve dusunceli davraniglar sergileyeceklerinden, onlarla basa ¢ikmak
daha ¢ok zaman almaktadir. Aktif saldirganlar ise, pasif saldirganlarin aksine,
daha kaba ve amatordurler. Bunlarin tacizi fiziksel saldiriya (bullying) kadar

varabilmektedir. Bu nedenle, aktif saldirilarin dmrii uzun degildir'.

2.3.4.2. Yildirma (Mobbing) Siireci/ Agamalari

isyerinde mobbing, cesitli asamalar iceren bir siire¢ seklinde
devam eder. Mobbing olustukca c¢esitli psikolojik faktorler etkilesime girer ve
magdurin sagligini olumsuz bicimde etkiler''”. Mobbingin baslangici ve gelisim
sureci de oOrgutin sosyal yapisindaki degisikliklere gore zamanla dedgisir.
Orgiitlerde mobbing {izerinde calisan iskandinav, Avusturyali ve Finlandiyali

arastirmacilar mobbingin genel olarak dort asamada gelistigi Uzerinde
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hemfikirdir. Mobbing, c¢esitli asamalar iceren bir sltre¢ seklinde devam
etmektedir. Mobbingin zaman gectikge daha da fazla zarar vermesi 6nemlidir.
Leymann mobbing slrecinde bes asamali bir slre¢ olarak tanimlamaktadir'®*:;
Birinci Asama: Orgiit iginde kritik bir olayin olmasi ve
saldirgan davranislarin ortaya ¢ikmasi. Bu asamada magdur belirlenmis ve
kendisine dogru bir yonelim olmustur. Amag¢ uste c¢ikmak degil, rakibi
koreltmek ve yildirmaktir. Catisma olarak tanimlanan, tetikleyici kritik bir olayin
ortaya g¢ikmasi s6z konusudur. Bu nedenle mobbing, bazen tirmanmis bir
catisma gibi algilanabilir. Kritik bir olayla, bir anlasmazlik ile karakterize edilir.

Henuz yildirma degildir fakat yildirma davranigina donusebilir.

Mobbingi uygulayan kisinin algilamasina gore, eger ona
guvenilmiyorsa, yaptigi is degersizdir ve kendileri de degersiz hale

getirilmelidir'®’.

Bu asamada saldirgan eylemler ve psikolojik saldirilar,
mobbing dinamiklerinin harekete gectigini gdsterir. Is yerinde yildirmanin
amaci, magduru is yasamindan diglamaktir. is yerinde yildirma, pasif ve aktif
saldirganlik sonucu gergeklesir. Bu durum saldirganin kisiligi ile ilgilidir'”. Aktif
saldirganlik, belirgin bir bicimde magduru hedef aldigindan hemen kendini belli
eder. Ancak pasif saldirganhgin fark edilmesi daha gugtir ve baga ¢cikmak da

bu nedenle daha zordur'®.

Magdura kargi bir karalama kampanyasi baslatilir, asilsiz
dedikodu cikarlir, cesitli iftiralara maruz birakilir, alaya alinir, basarilari
kiglmsenir ve basarilarinin nedeni dis faktérlerde aranir, herhangi bir kusuru
ile alay edilir ve kusurlari kendi kisisel faktorleriyle izah edilmeye calisilir,
psikolojik saglhgi konusunda ileri geri konusulur, “Tehlikeli” oldugu yoninde
sayia yayilir, siyasi ya da dini inanglariyla alay edilir, inanglarina ve

degerlerine so6zllG ve fiili saldirida bulunulur, 6z saygisini olumsuz yonde
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etkileyecek davraniglarda bulunmaya zorlanir, kararlari surekli sorgulanir, dar
gorusluluk ve vizyonsuzlukla suglanir, kuguk dugurucu isimlerle cagrilr,
unvanlari goézardi edilir ve kendisine karsi saygisiz bir dil kullanilir™*. Aslinda
birine kargi agikga gosterilen dismanlik veya yapilan dismanca davranig, is

yerinde kolayca fark edilebilir.

Yildirmada saldirganin tavri aktif saldirganliksa, magdura
dogrudan cephe alir ve amacini magdura belli eder. Aktif saldirganh@i fark
etmek daha kolay oldugundan, bununla basa c¢ikmak da kolay olur. Pasif
saldirganlikta, saldirgan magdura amacini agikga belli etmez. Ustelik magdura
yardim ediyormus gibi gértnerek onun guvenini kazanmayi deneyebilir. Boyle
bir durumda, magdur kendisine zarar verecek olan asil kiginin yakininda
oldugunu fark edemez. Bu sekilde sinsice yapilan dusmanlik kolay fark
edilemeyeceginden magdurun bunu ayirt ederek onlem almasi da oldukga zor

olur.

Zapf ve Einarsen’e gore, drgutlerde yasananlarin yildirma olarak
kabul gérmesi icin, olumsuz davranigin magduru kendini savunmada sikintiya
dusurecek kadar etkilemesi gerektigi Uzerinde tum arastirmacilar
hemfikirdirler'’. is diinyasinda rekabet s6z konusudur. Orgiitlerde degisen is
dinyasinda varliklarini strdurebilmek igin degisimlerle micadele edebilmeli,
gereginde dénisebilmelidir. iste bu miicadele iginde calisanlarin da direncli

olmalari gerekmektedir.

ikinci Asama: Yildirmanin belirgin bir bicimde ortaya gikmasi
ve magduru lekeleme cgabalari. Saldirgan eylemler ve psikolojik saldirilar,
yildirmay1 harekete gegcirebilir. Henlz asiri psikomatik rahatsizliklar gorilmez.
Ama magdur kendisine ne olup bittigini ve isg arkadaslarinin degisik

davraniglarinin nedenlerini merak etmeye ve sasirmaya baslamistir™.
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Yildirma surecinde ortaya ¢ikan davraniglarin tumanun, Kigiyi igyerinden
uzaklastirmak amaciyla vyapilan saldirt  girisimli  davraniglar oldugu
sOylenemez. Bununla birlikte taciz edici davraniglar, hemen hemen her gun ve
uzun sureli digsmanca bir amagla devam ederse; normal gunlik iletisim iginde

ortaya c¢ikan davranislar olarak kabul edilebilir'’.

s yerinde yildirmada, genelde magddurun Kkisiligindeki
yetersizlikleri dogrudan hedef alir. Bu durumda magdurun akil ve psikolojik
saghg etkilenir. Magdur hakkinda yonetime asli olmayan sikayetler gitmeye
baglar. Magdurun bu durumu, onu o6rgiit iginde bir sorun haline getirir'®’.
Magdur; olumsuz, kiguk dusurucu, yildirici, taciz edici, kot niyetli ve kontrol
edici iletisimle ve kontrolli bir “gerilim strateji’siyle, kronik kaygi ve endise
icinde birakilmaya galigilir. Olumsuz iletisim yoluyla magdurin agagilanmasi,

utandiriimasi ve kiiciik diistiriilmesi amaglanir'’.

Ugiincii Asama: Ciddi travma ve kisisel yénetim. Bu
asamada yoneticiler, bir dnceki agamada magdur ile ilgili kendine sdylenenlere
inanir ve magdura kargi Onyargilari olusur. Bu yoneticiler genelde magdur
hakkinda haksizca ortaya atilan yargl ve suglamalari kabul ederler. Ugiincii
sahislar veya yodneticiler magdurun c¢abalarini da zor veya ndrotik birinin
catismalar karsisindaki durlst davranigi biciminde degerlendirebilirler157. Bu
da genelde ig yasalarinin uygulanmasinda, magdurun haklarinin ciddi bigimde

cignenmesi ile sonuglanir.

Magdur, istahsizlik veya yalniz kaldiginda asiri istah gibi bazi
saglik problemlerinin oldugunu fark eder. isyerine, kendisine ve arkadaslarina

olan giivenini yavas yavas kaybetmistir'®°.

Yonetim, ikinci asamada dogrudan yer almamigsa da,

durumu yanhs yargilayarak, olumsuz déngude yer alabilir. Bu noktada, negatif
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dongu igindeki yerini almis olur. Bireyin gcalisma arkadaslari ve yonetim,
bireyin igi ile ilgili temel nitelikleri yerine, kisisel ozellikleri ile ilgili hatalar bulma

ve kisiyi damgalamaya yonelik aciklamalar iretmeye baslarlar'’.

Dordiincii Asama: Kovulma. Bu asamada mobbing iyice gin
ylziine ¢ikmig ve uluorta islenmeye baglamistir. insan kaynaklari yénetimi de
magdurin aleyhine tavir almistir. Performans degerlendirmeleri adilane

yapilmamaktadir. Bu durum magduri hasta etmistir'®.

Yildirmaya maruz kalan kisi, yildirma nedeniyle karsilastig
sorunlari ¢gdzebilmek icin psikolog ya da psikiyatristten destek almaya caligirsa
ve digerleri bu durumdan haberdarsa Ozellikle yeterli egitimden yoksun
kigilerin calistigl isyerlerinde kisinin durumu hakkinda geligtirilen yanlg
yorumlar sonucunda magdur; “zor”, “asi’, “akil hastasi” olarak damgalanir.
Burada, yodnetim veya isletmedeki saglk birimleri (doktorlar) magdurin
kazanilmasinda veya kaybinda etkin rol oynar'®. Boyle bir durum karsisinda
magdur herkesi ve her seyi kendisinin kargisinda bulur ve olaylarin kaynaginin
kendisi olabilecegini dusinmeye, adaletsizlik, kotuluk ve kirlilikle dolu bir

diinyada yasadigini diisiinmeye baslar'®°.

Kisinin kendini ifade etmesi mobbingci Uust tarafindan
sinirlandirilir. Toplantilarda s6zU kesilir ve s6ziine 6nem verilmez, ¢alisma
arkadaslariyla diyalog olanaklari sinirlandirilir, azarlama ve karalama gibi
eylemlere maruz birakilir, bagarilari gérmezlikten gelinir ve basarisizliklari
abartilir, 6zel yasami surekli elestirilir, telefonla taciz ve rahatsiz edilir, s6zIU

olarak tehdit edilir'®’.

Besinci Asama: isine son verilme agsamasi denilebilir. Isten
ayrilma, magdurin kovulmasi, istifa etmesi veya ettiriimesi, erken emeklilige

zorlanmasi ya da daha biiyiik travmatik olaylarla sonuclanabilir'®. Bu olayin
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sarsintisi, stres bozuklugunu tetikler. is yerinden uzaklastirildiktan sonra kisiye
inanilmamasi veya inanilmak istenmemesi, baska bir deyisle, kisinin ig
yasamindan uzaklastiriimasina neden olan olaylarla ilgili herhangi bir ¢aba
gosterilmemesi sonucunda, Kisinin yasadigi duygusal gerilim ve onu izleyen
psikosomatik hastaliklar devam eder hatta yogunlagir. Magdur isini birakmakla

da duygusal taciz baskisindan kurtulamaz'®1%°.

Yukarida sayillan faktorlerden de anlasilacagi Uzere
mobbing kisaca; yasi, Irki, cinsiyeti, inanci, uyrugu veya herhangi bir nedenle
magduri rahatsiz etme ve her tur kéti muameleyle baslayan ve derinlesen
sistematik bir psiko-terordur. Psikolojik siddet sureci, ya kiginin benligini yok
ederek kosulsuz itaatini saglamakla veya istifasiyla sonuclanir'®'. Bu siireci
anlamasi, Mobbing magdurunun bilingli bir gsekilde harekete gegmesi ve cesitli

secenekleri gormesine yardim edebilir.

Anlasmazlik

1L

Saldirgan Eylemler

~_~
Yonetimin Katilimi

N~
Zor ve Akil Hastasi

1l

isine Son Verme

Sekil 5. Mobbing Siireci
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2.3.5. Mobbing’in Tipolojisi

Bir o6rglitin icinde yildirma eylemleri ¢ok farkh sekillerde
uygulanabilir. Gergekte mobbingciler, farkl kisilik 6zelliklerinin digina ¢ikan
bireylerdir. ClUnkU bu kigilerin aniden degisebildikleri ve higbir kigilik grubuna
tam anlamiyla oturmadiklari bilinmektedir. Ancak cevreleriyle sergiledikleri

davranislarla tanimlanabilmeleri miimk{ndir'’.

Bir orgutte, magdura karsi hangi eylem tirinun uygulanmasinda
grup normlari, kigisel Ozellikler, gborev, organizasyon yapisi, ¢alisma ortami,
degerler ve inanglar gibi bircok unsurlar belirleyici rol oynar'’*. isyerinde,
haksiz suglamalar, kig¢lk dustrmeler, duygusal baskilar, kiginin yas, dil, din,
iIrk ve mesleki yetenek gibi konularda kargilastigi olumsuz tutumlardan

kaynaklanir'®.

Leymann 45 ayri mobbing davranigini tanimlamistir ve bu
davraniglari 6zelliklerine gore bes grupta toplamistir'’. Bunlari bes ana baslik

altinda toplamak mimkuandur:

Birinci Grup: Kendini Gdstermeyi ve iletisim Olusumunu Etkilemek

isyerinde siklikla gézlemlenen bu tiir mobbing, ¢alisanin kendini
gostermesine ve c¢evresi ile olumlu iligkiler kurmasina set c¢ekmekle

baslamaktadir'®.

e  Ustiiniz kendinizi gdsterme olanaklarinizi kisitlar.
e  SOzunuz surekli kesilir.
e YUzunuze bagirilir ve yliksek sesle azarlanirsiniz.

e Yaptiginiz is surekli elestirilir.
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e Meslektaslariniz ya da birlikte calistiginiz kisiler kendinizi gosterme
olanaklarinizi kisitlar.

o Ozel yasaminiz siirekli elestirilir.

e Telefonla rahatsiz edilirsiniz.

e  S06zIU tehditler alirsiniz.

e Yazih tehditler gonderilir.

e Jestler ve bakislarla iliski reddedilir.

e Imalar yoluyla iligki reddedilir.

ikinci Grup: Sosyal iliskilere Saldirilar

Bir insanin sosyal iligkiler icinde bulunmasi onu var eden 6nemli
bir iletisim boyutudur. Grup iginde umursanmak, yer edinmek ve degerli
oldugunu hissetmek kisinin en temel ihtiyaglarindandir. Bu tlrden saldirinin

goruntuleri soyledir.

e Cevrenizdeki insanlar sizinle konugsmazlar.

e Kimseyle konusturulmaz ve gorusme hakkindan yoksun birakilirsiniz.
e Size digerlerinden ayrilmig bir igyeri verilir.

e Meslektaglarinizin sizinle konusmasi yasaklanir.

e Sanki orada degilmigsiniz gibi davranilir.

Ugiincii Grup: itibariniza Saldirilar

Kiginin itibarina, karakterine ve Kkigisel butunligune ydnelik
mobbing davraniglari, GUlkemizde de yaygin olarak izlenebilen duygusal taciz

tarzidir. Bu surecte;

e insanlar arkanizdan kétii konusur.
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e Asilsiz sOylentiler ortada dolasir.

e Guling durumlara dusurularstnuz.

e Akil hastasiymigsiniz gibi davranilir.

e Psikolojik dederlendirme/inceleme gegirmeniz icin size baski yapilir.

e Bir 6zrinuzle alay edilir.

e Sizi gulung dusurmek igin yuruylusunuz, jestleriniz ya da sesiniz taklit
edilir.

¢ Dini ya da siyasi gorusunuzle alay edilir.

e Ozel yasaminizla alay edilir.

¢ Milliyetinizle alay edilir.

e Ozglveninizi olumsuz etkileyen bir is yapmaya zorlanirsiniz.

e Cabalariniz yanhs ve kugultlcu sekilde yargilanir.

e Alcaltici isimlerle anilirsiniz.

e Cinsel imalarda bulunulur.

Dordiinci Grup: Kisinin Yasam Kalitesi ve Mesleki Durumuna Saldirilar

Is hayatinda galisanin kendini gergeklestirebilmesi igin, yaptig
isten haz duymasi ve bu alanda basarili oldugunu bilmesi gerekir. Ancak,
mobbing magdurlarina boyle bir sans verilmemektedir; tam aksine bazi
saldirgan tavirlar sergilemek yoluyla kisinin sirket merdivenlerini tirmanmasi

engellenmektedir:

e Sizin icin higbir 6zel gorev yoktur.

e Size verilen igler geri alinir, kendinize yeni is bile yaratamazsiniz.
e Surdurmeniz icin anlamsiz igler verilir.

e Sahip oldugunuzdan daha az yetenek gerektiren igler size verilir.

e Isiniz siirekli degistirilir.
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e Ozgiveninizi etkileyecek isler verilir.
e itibarinizi diistirecek sekilde, niteliklerinizin disindaki isler size verilir.
e Size mali yUk getirecek genel zararlara neden olunur.

e Eviniz ya da igyerinize zarar verilir.
Besinci Grup: Kisinin Saglhigina Dogrudan Saldirilar

isyerindeki saldirilarin en dayanilmaz ve onur kirici olanlarindan
birisi de, dogrudan psikolojik ve fiziksel saghgin hedef alinmasidir. Bu tip

ornekler:

eFiziksel olarak agir isler yapmaya zorlanirsiniz.
eFiziksel siddet tahminleri yapilir.

¢ G6zunuzl korkutmak igin hafif siddet uygulanir.
eFiziksel zarar verilir.

eDogrudan cinsel tacizde bulunulur.

Yukarida siralanan davraniglar, kisinin sosyal iligkilerine,
itibarina, iletisimine, ekonomik kazanimlarina, fiziksel ve psikolojik sagligina
yapilan bu agir saldirilar yogun oOl¢clide baski ve stres yagsanmasina neden

olmaktadir'®.

Bu farkli davraniglar tek tek ele alindiginda, hos gortulebilir veya
kabul edilemez bulunabilir. Ayni zamanda bir kez i¢in davranigi yapanin o
gun kotu bir gunde oldugu varsayilarak anlayigla karsilanabilir. Fakat bu
davraniglarin surekli ve degisik sekillerde yapilmasi tacize donusur. Bu
eylemlerin herhangi birinin gergeklestiriimesi bile kabul edilemez bir

durumdur®®.

108



2.3.5.1. Duygusal Tacizin Dereceleri

Yildirma davraniglarinin, magdur Uzerinde birakacag: etkiler
kisiler arasinda farkhlik gosterir. Bu farklilik kiginin deger yargilari, inanclari,
yetisme tarzi, cinsiyeti, yasi ve egitim duzeyi gibi degiskenlerden
kaynaklanabilir”“. Duygusal tacizin Kigiler Uzerindeki etkilerini, birinci, ikinci
ve uguncu olarak, uU¢ derecede tanimlanmistir. Belirtiimesi gereken nokta,
duygusal tacizden etkilenme dereceleri kisiden kisiye farklilik gdéstermektedir.
Birisi igin katlanilamaz olan bir durum diger bir kisi igin katlanilabilir

olabilmektedir.

Duygusal tacizin bireyleri etkileme derecesini degisik etkenler
belirlemektedir. Tacizin sikhdi, siddeti ve suresine ek olarak, psiko-sosyal
degerlendirmeler de goz onunde bulundurulmalidir. Bireyler benzer olaylardan
farkli etkilenmektedir. Bu sebeple duygusal tacizin siddetinin tek dlgusul, buna
hedef olan kisinin 6znel degerlendirmesidir. Asagida duygusal tacizin

dereceleri siralanmigtir:

Birinci derecede duygusal taciz: Kisi direnmeye caligir, erken
asamalarda kacgar ya da ayni isyerinde ya da farkh bir yerde tedavi edilir.
Tacize ugrayan kisi mobbing’den birinci derecede etkileniyorsa; zaman
zaman uyku bozuklugu yasayabilir, aglama krizlerine tutulabilir, alingan

olabilir ve yogunlagsma guglugu cekebilir.

ikinci derecede duygusal taciz: Kisi direnemez, kagamaz, gegici
veya uzun slren zihinsel ya da fiziksel rahatsizliklar gorular ve is gucune
donmekte zorlanir. Bu sulregteki birey, yuksek tansiyon, kalici uyku
bozukluklari, mide ve bagirsak bozukluklari ¢ekebilir, depresyona

girebilmektedir.
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Ugiincii derecede duygusal taciz: Etkilenen kisi is giicline geri
donemez. Tibbi ve psikolojik yardim zorunlu hale gelmektedir. Bu surecte
olusan mobbing sendromu, haksiz suglamalar, klguk dusurmeler, genel
tacizler, duygusal eziyetler ve/veya terdr uygulamak yoluyla bir Kigiyi
igyerinden  dislamayr amaglayan kotu niyetli bir eylem olarak
tanimlanmaktadir. Yildirma olustukga cesitli unsurlar etkilesime girer ve kisinin
saghgini ciddi olarak etkilemektedir. Yildirma sendromu, cesgitli bilesimlerle,

sistemli ve siklikla gerceklesen on ayirt edici etken icerir.

Bu etkenler asagida siralanmistir’?,

eCaliganlarin gerefi, dogrulugu, guvenirliligi ve mesleki yeterliligine
saldirilar.

¢ Olumsuz, kuguk dugurucu, vyildirict, taciz edici, kotu niyetli ve kontrol
edici iletisim.

e Dogrudan ya da dolayli, gizli ya da agik olarak yapiimasi.

¢ Bir ya da birka¢ saldirgan tarafindan yapiimasi.

e Surekli, coklu ve sistemli bir bigimde zaman iginde yapiimasi.

e Hatanin magdurdaymis gibi gosterilmesi.

e Magdurin itibarini kaybettirmeye, kafasini karistirmaya, yildirmaya, onu
yalitmaya yonelik olmasi ve onu teslim olmaya zorlamasi.

¢ Kigiyi digslama niyetiyle yapilmasi.

e isyerinden ayriimasinin magdurin tercihiymis gibi gésteriimesi.

eOrgiit y6netimi tarafindan anlagilmamasi, yanlis yorumlanmasi,

gbérmezden gelinmesi, hos gorulmesi, tesvik edilmesi hatta kigkirtiimasidir.

Bu on etkenin bilesimi, hedef secilen kisinin Duygusal ve fiziksel
saghgini derinden etkiler ve hastalik, kaza ya da intihar sonucunda 6lime bile

yol acabilmektedir. Duygusal tacizde insanlarin imajini, meslek ahlakini ve
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yeterliligini kgulticUu davraniglar vardir. Yildirma surecini bir kisi baslatir ve
digerleri bu surece sonradan katilir. Yildirmay! baglatan kisi yonetici ya da
hiyerarsik siralamada bir esit ya da ast olabilir. Bu sebeple taciz dikey veya

yatay olabilmektedir'"®.

Mobbing orgutsel yapida dikey veya yatay olarak uygulanir.
Dikey veya “hiyerarsik mobbing”te Ustler astlarina veya astlar ustlerine

mobbing uygular.

Dikey mobbing, cesitli nedenlerden oturt bir amir tarafindan
dogrudan dogruya magdura yonelik, son derece saldirgan ve cezalandirici
davraniglarin uygulanmasidir. Bir yoneticinin, mesleki rolunun getirdigi
konumdan vyararlanarak gucunu asirt kullanmasiyla iligkilendirilebilecek

davranislarla, astlarina dogru uyguladigi bir mobbing olgusu séz konusudur®’.

Yetkeci ve sert mizagl klasik tipte bir yoneticinin bu tarzda
davranis sergilemeye daha yatkin olabilece@i dusuinllse de, astlarina arkadas
gibi davranan bir yoneticinin masum olacagi zannedilmemelidir. Mobbing, her

tiirli durumda her mizactaki kisi tarafindan birdenbire uygulanabilir'®.

Yonetici, tum astlariyla ayni mesafedeyse ve vyapilan her
yanhgtan dolay! bireyi herkesin gézinin 6ninde azarliyorsa veya gosterilen
bir basaridan dolayl kutluyorsa, sergiledigi davranig onun Kkigiliginin bir
yansimasidir. Paylayici, kuguk dusurucu bir davranisin, her zaman bir
mobbing oldugu sdylenemez'®®. Ancak yoneticiler, bazilarina daha yakin
bazilarina daha mesafeli davraniyorsa, mobbing olgusunun ortaya ¢ikmasinin

pek de uzak olmadigi disinilmelidir'’.

Eger bir kisi, orgut icindeki
konumunun gucundn bilincindeyse ve gerektiginde bunu acimasiz bir sekilde
kullanmaya egilimliyse, bu kisinin daima etkin bir mobbingci olma olasiligi

mevcuttur.
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Yoneticisinden fazla c¢alisan ve daha basarili bir astin varhgi
halinde sosyal imajin tehdit edilmesi durumu ortaya c¢ikar. Kendisinden daha
geng bir astin varlig1 halinde ydnetici, o bireyi 6rgut icindeki kendi pozisyonu
acgisindan bir tehdit unsuru olarak algilayip korku duyabilir. Bu korkuyla
hareket eden yodnetici, orgutu icin hala degerli ve vazgecilmez oldugunu

gostermek amaciyla genc astina karsi mobbing siirecini baglatabilir'®*.

Orglitlerde, esit statiide bulunanlar arasinda s6z konusu olan
psikolojik siddete, “yatay siddet” denmektedir. Yatay siddet, aralarinda
fonksiyonel iligkilerin bulundugu Kigiler arasinda s6z konusu olan siddet
tiradar’’. Orglt yonetiminin yatay siddette “taraf’ olmasi, psikolojik siddeti
orgut politikasi haline getirir. Bu durumda magdur sadece esit statudekilerle
degil, ayni zamanda yonetim “erk’iyle de mucadele etmek durumunda kalir.
Bu durum magdurun orgutsel yalitimi hizlandirir ve orgutsel sureclere karsi

yabancilagsmasina neden olur.

Yatay siddet uygulayanlar, siddet uygulamadiklarini, aksine bunu
magdurun iyiligi icin, onu wuyarmak icin yaptiklarini sdylerler. Bunun
arkasindaki temel motivasyonun orgutsel verimliligi artirmak gibi “ulvi!” bir
amaca hizmet etmek oldugunu ileri surerek, mobbing davranislarini hakli ve

gerekli bir nedene dayandirmaya calisirlar'®.

Bu mobbing turinde genellikle birka¢ kisi bir araya gelerek bir
kisiye mobbing uygularlar. Ust yénetimin duygusal tacizi gérmezden gelmesi,
hatta tesvik etmesi, sendromun bliylimesine neden olan en énemli etkendir'®°.
Bu olaylar dizisi i¢in tek ¢are, dnlem alinmasi, durumun tespiti, erken uyari ve

zamaninda eyleme ge¢mektir.
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2.3.6. Duygusal Tacizin Ortaya Cikis ve Devam Etme Nedenleri

Yildirmanin nedenleri konusunda, alanda arastirma yapanlar
arasinda cesitli fikir ayriliklari bulunmaktadir. Aslinda yildirmanin nedenlerini
ayrintili bigimde ortaya koyan yeterli arastirma bulunmamaktadir. Cunku bu
nedenleri ortaya koyacak tek bir yontem yoktur. Bu konuda yapilan
arastirmalar genelde gorusmeler sonucu elde edilen nitel bilgilerden elde
edilmistir. Bunun sonucunda bol sayida 6rnek olay bulunmakta ancak ayrintili
analiz edilecek veri bulunmamaktadir. Aslinda yildirmay! tek bir nedene
baglamak dogru olmayacagi sdylenebilir. Cunki yildirma birden fazla nedenin

ayni anda etkilesime gecmesi ile ortaya cikmasi sdzkonusudur'®.

Duygusal taciz, tek bir nedene baglanamayacak kadar karmagsik
bir olgudur. Duygusal tacize yol agacak ve tacizin devam etmesine neden
olabilecek bir¢gok etken bulunmaktadir. Bu etkenlerden bazilarina bakildiginda,
calisanlar arasindaki “kiskanclik-haset duygular”, “yapilan igin 6zeniliyor
olmas/”, “6rgut ici iletisim aginin zayif olmasi”, “¢c6zimlenemeyen catigsmalar
ve is yukunun fazla olmasi”, “zayif yonetim-liderlik anlayisi”, “stati ya da
oduller icin asiri rekabetciligin olmasi”, “yoneticinin takdir ve onayini alma

duygusunun” duygusal tacizle yakindan iligkili oldugu gériilmektedir'®’.

isyerinde psikolojik tacizle ilgili olarak yapilan arastirmalarda,
mobbingin isyerlerinde ortaya ¢ikmasinin isyeri veya var olan yonetime bagli
ana nedenleri arasinda hatali personel segim ve ise alim sureci, donemsel isci
istihdami, isyerindeki sayili pozisyonlari elde edebilmek icin bireyler arasinda

yasanan acimasiz rekabet gosterilmektedir'"’.

Bu genel nedenlerin diginda isyerinde psikolojik tacize yol agan
baglica 6rgutsel ve yonetsel nedenler arasinda su faktorlerin de animsanmasi

gerekir':
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e Tacizin, 6rgit igi disiplinin saglanmasi, verimin artirilmasi ve buna bagli
olarak sarth reflekslerin olusturulmasinda bir arag olarak kullaniimasi

e insan kaynaklari masraflarinin en disiik diizeye cekilmesi

e Hiyerarsik yapinin fazlaligi

e lletisim kanallarinin zayiflig

e Catisma ¢6zim yeteneklerinin zayifligi ve gatisma yonetimi ya da sikayet
islemlerinin yetersizligi

e Yetersiz liderlik

e Gunah kegisi bulma anlayisinin yaygin olmasi

e Takim calismasinin olmamasi ya da ¢ok dusuk duzeylerde olmasi

« Orgiit ici degisim egitimine gereken dnemin veriimemesi olarak géosterilebilir.

Duygusal tacizin ortaya c¢ikis ve devam etme nedenleri Kigisel

nedenler ve 6rgutsel nedenler olarak iki baslik altinda incelenecektir.
2.3.6.1. Kisisel Nedenler

Tacizciyi psikolojik tacize yonelten nedenlerin basinda, duygusal
zekadan yoksun olma, korkaklik ve nevrotik rahatsizliklar gosterilebilir.
Bunlara ek olarak, isini ve mevkiini kaybetme korkusunu da g6z onunde

bulundurmamiz gerekir'®.

Tinaz’a gore ise, gergek mobbingciler, farkli kisilik 6zelliklerinin
disina gikan bireylerdir'’. Kisilerin duygusal taciz uygulama veya maruz kalma
durumlarinda belirleyici olan bir diger onemli etkende, onlarin Kigilikleridir. Bu
gibi durumlarda; fizyolojik yatkinliklar, deneyimler, kisilik 6zellikleri, sosyal
destek kaynaklar gibi pek ¢ok etken kisinin duygusal tacize karsi direncini

etkilemektedir'®?.
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Bolay’a gore Kisilik, Kisiyi, diger kisilerden farkli kilan 6z, ona

176

farkli ve davranigs kazandiran Ozelliklerin toplamidir' . Psikologlara gore

155

kisilik, bireyin 6zel ve ayirici davraniglarini icermektedir °°. Bireyin kendi

acisindan, fizyolojik zihinsel ve ruhsal ézellikleri hakkindaki bilgisidir®.

Kisilik; bir insanin duyus, dusunusg, davranis bigimlerini etkileyen
etmenlerin kendine 6zgu goruntusudur. Devamli olarak igten ve distan gelen
uyaricilarin etkisi altinda olan kisilik, bireyin biyolojik ve psikolojik, kalitsal ve
edinilmis butlin yeteneklerini, gidullerini, duygularini, isteklerini, aligkanliklarini

ve biitlin davranislarini igine alir’””.

Kisiligin, bireyin calistigi isi ve c¢evresini algilamasinda ve
degerlendirmesinde dnemli bir etkisi vardir. Kigilik; dinamik, her zaman hareket
halinde olan bir yapi olmakla birlikte, oldukg¢a surekli ve kararh bir nitelik
tasir'”®. Ozelliklerinin siirekli ve kararli olmasi nedeniyle bireye 6zgii nitelikler
belirlenebilmekte, Olcllebilmekte ve bireyler igcin sakin, atak, uyumlu gibi

degerlendirmeler yapilabilmektedir'?°.

is yasaminin insan ve kisiligi lizerinde etkili oldugu gercegi;
gerek kuramsal galismalarla, gerekse konuyla dogrudan baglantili olmayan

bazi ikili iliskileri inceleyerek ortaya cikariimis bulunmaktadir'®

. Calisma
yasami boyunca edinilen deneyimler, bireyin deger, tutum ve davranislarinda
belirleyici bir rol oynayabilmekte, kisiligini etkileyebilmekte, diger yandan
bireyin kigisel, 6zelliklerinin surekli ve kararli olmasi nedeniyle bireye 6zgu
nitelikler belirlenebilmekte, dlgulebilmekte ve bireyler igin sakin, atak, uyumlu

gibi degerlendirmeler yapilabilmektedir'®".

Kisilik, insanlarin digerlerini nasil etkilediklerini, kendilerini nasil
gorduklerini ve degerlendirdiklerini, dig ve i¢ Olgulebilir dzelliklerinin neler

oldugunu ve birey durum etkilesiminin nasil gergeklestigini aciklayan bir
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terimdir'®.  Kisinin oldugu ile olmak istedigi, benlik alt yapilari arasindaki

farklihk ile kabul gorar. Bu farkhlik arttikga bireyde uyumsuzlugun ¢ok oldugu
anlasilir. Bu farklilik azaldik¢a bireyde kaygilarin azaldigi ve bireyin gevresiyle

olumlu deneyimler gelistirdigi gézlenmistir'®".

Ornegin; elit bir futbolcu olmak isteyen geng bu istegine
kavustugunda kendini gerceklestirmis, toplumda sosyal yeterlilige kavusmus,
dengeli ve atilgan benlik yapisi kazanmis, kendi sosyal deg@erlerini olusturmus,
sorumluluk anlayisi gelismis bir kisilige sahip olacaktir'®. Ciinkii kisilik, hem
olusum hem de igerik dgelerini bir arada tasiyan, ayni sekilde hem degisime,
hem de kararliliga olanak taniyan, bir insani objektif ve subjektif yanlariyla
digerlerinden farkli kilan duygu, dusince, tutum ve davranis o6zelliklerinin

tamaddar.

Sekil 6'da yildirmanin nedenlerine yonelik bir model ve sonugclari

gosterilmektedir. Yildirmanin dort nedeni seklin solunda gdsterilmigtir. Bunlar;

o Orgitsel nedenler (liderlik, érgut kaltirdi, is stresi ve igin 6érgltlenme
bigimi),

e isgorenlere yildirma eylemlerinde bulunanlar (failler), sosyal gruplar
(husumet, kiskanclik, grup baskisi, gunah kegisi olma),

e Her olumsuzlugun nedeni olarak gorilme

e isgorenden kaynaklanan (kisiligi, mesleki nitelikleri, sosyal becerileri ve

gecmis yasantilari gibi) faktorler de etkilidir'™®.
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Neden

Yildirma

Sonug

Orgiitsel
Liderlik

Orgiitsel iklim

Is stres yapicilari
is drgiitlenmesi

¢ N Dedikodu gikarma,

Sosyal yalitim, Diglama

Saldirgan Sozel saldirganlik
Orgiitsel dnlemler N
Failler Ozel hayata saldiri
Fiziksel saldiri
Sosyal gruplar Birinin tutumlarina, inang
Dusmanlik N
Kiskanglik ve degerlere saldiri
Grup baskisi .
Gunah kegiligi P | Orglitsel performansi
subjektif degerlendirme,
Kisisel "
P | Ozel yasama saldiri,
Kisilik
Nitelik

Sosyal 6zellikler
Iz (Astigmata)

a

Travma sonrasi
Stres bozuklugu

Obsesyon
Psikosomatik
Sikayetler
Depresyon

Anksiyete
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Sekil 6. Yildirmanin neden ve sonuglari arasindaki iligki''°.
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Sekil 6'da goéruldugua gibi, yildirmaya neden olabilecek,
yildirma eyleminin faili ve magdurinin oldugu kadar, orgutsel ve sosyal
faktorler de etkilidir. Sekil ayni zamanda yildirma arastirmalarinin en can

alici sorununu da agiklamaktadir:

Bulanik ve belli olmayan bir tablo, sebep-sonug iligkisinin
soldan saga bir iligki olup olmadigidir. ClUnkl 6rglatin yapilanma bigiminde
yildirmaya sebep olabilecek sorunlar olabilir. Magdurin tedirgin, depresif
veya obsesif hareketleri, grupta olumsuz tepki yaratabilir ki bu da bir sire
sonra yildirmaya yol acar'®. Yildirma, ortamda bulunan sosyal destek ve
sosyal iklimin etkilenmesine sebep olabilir ki, bu da bilgi akigini zayiflatir.
Bu durum da is stresinin artmasina sebep olabilir(Ornegin, ¢alisma amaci

ve orgutsel sorunlarla ilgili belirsizligin hakim olmasi gibi durumlar).

Liderlik veya orgutsel sorunlar bir isgoreni yildirabilir. BOyle bir
durumda her zaman bu tur problemlere tepki gosteren isgorenlerin olmasi
gerekir. Yildirmanin ¢éziulmemis yaygin bir catisma olarak anlasilmasi, bir
orgutteki cgatismanin mutlak sikhgina baglidir. Eger orgutun kosullar
catismanin sayisal olarak buyudkligune katkida bulunuyorsa, o zaman
¢ozulmemis gatisma sayisinin da yukselmis olmasi gerekir. Bu durum, bir

orgitte cok sayida yildirma olayinin yasanmasina yol agar'>*.
2.3.6.1.1.Yildirma/Mobbing Uygulananlarin Kisiligi

"Kisilik" denildiginde ne demek istenildigini anlamasina
ragmen, formel bir tanim istendiginde is zorlasir. Psikologlarin Uzerinde
fikir birligine vardigi tek bir kisilik tanimi olmadigidir. Clceloglu’na gére bu
durumda, kigilik; bireyin ic ve dig gevresiyle kurdugu, diger bireylerden

ayirt edici, tutarli ve yapilasmis bir iligki bicimidir'®*.
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Yildirma arastirmalarindan elde edilen bulgulara gore,
yildirma magdurlarinin ayirt edici o6zellikleri yoktur, yildirma herkesin

basina gelebilmektedir'*.

Arastirmalar, bir Kkiginin alt yapisinda,
davraniglarinda, tavirlarinda, karakterinde ya da iginde bulundugu
kosullarda, onu mobbing yapilmaya vyatkinlastiran bir gsey olup

olamayacagini tartigmaktadir.

Duygusal taciz magdurlari ¢ogu durumda, kendine
yapilandan kismen sorumludur, genellikle ilkeli, baskalari tarafindan dedgil,
kendi kendilerini yoOnlendiren Kigilerdir, akintinin goturdugu yere
gidenlerden degillerdir. Davenport, Schwartz ve Elliott'a gére magdurlarin
ortak Ozellikleri, calistiklari yere olan sadakatleri ve vyaptiklari igle
dzdeslesmis olmalaridir. Ozellikle yaratici insanlarin,  Grettikleri yeni
fikirlerin digerlerini rahatsiz etmesi nedeniyle duygusal tacize maruz kalma
olasiligi daha fazladir. Cogu durumda magdurlar daha yuUksek

mevkilerdekilere tehdit olusturduklari icin secilmis kisilerdir'>.

Bazen de taciz, birisinin digerlerinde olmayan bir 6zellige
(guzellik, genclik, zenginlik, gecimlilik) sahip olmasiyla da ortaya
cikabilmektedir. Bu, baslarinda daha az 6grenim gérmus sefler olan, yeni

diploma almis genglerin basina sik sik gelmektedir'®®.

Duygusal tacize maruz kalip isten ayrilmak zorunda kalan
calisanlarin Ozellikleri son derece onemlidir ve Arpacioglu duygusal taciz

magdurlarinin ortak 6zelliklerini séyle siralamistir'®®.

e Isini gok iyi, hatta milkkemmel yapan,

o liskileri olumlu ve cevresindekilerce sevilen,

e Calisma ilkeleri ve deg@erleri saglam, bunlardan 6dun vermeyen,
o Ddurust, guvenilir, caligtig1 orgute sadik,

e Bagimsiz ve yaraticl,

e Duyarli, hassas, yardimci, ¢galigkan, idealist,
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o Kendini surekli geligtiren, azimli, basaril,

e Igyerinin ¢ikarlarini ve ismini 6ne alan, kendi basarilarindan séz etmeye
gerek duymayan,

¢ Bilgisini comertge paylasan,

e Yuksek bir “onur” duygusuna sahip,

e Haksizliga dayanamayan ama kendi haklarini ararken sessiz kalan,

e Mukemmelci oldugu igin her konuda 6nce kendisini sorumlu tutan,

¢ Suglandigi anda, suglu olmasa bile kolayca af dileyen,

e “Hayir” demekte zorlanan,

¢ Ofkesini ifade etmek yerine icine atan,

e YUksek stres altinda galismay! surdurebilen,

e Kendi degerini bilmeyen ya da surekli daha iyi olmasi gerektigini

dusuUnen kisi davraniglaridir.

Kisilik 6zeliklerinin bir degerlendiriimesi yapildiginda da, asiri
duyarl, sipheci, yogun 6fke yasayan, ozellikle bir calisma grubunda yer
alirken belirli bir performans diizeyini yakalayamayan'®, sosyal becerileri
is arkadaslarininki kadar gelismemis olan, duragan sosyal iligkiler
kuramayan ve g¢atismalardan mUmkin oldugunca uzak durmaya
¢abalayan, takim arkadaslarindan ylksek performans gdstererek grup
normlarina uymamakla birlikte bu performansini (basarisini) uygunsuz ve
tahrik edici bir bicimde goOsteren c¢alisanlarin duygusal tacize Ooteki

calisanlardan daha fazla maruz kaldiklari gt')rijlmektedir164.

Kisilik; Kkisiyi baskalarindan farkli kilan ve toplumsal iliskiler
icinde gozlemlenebilen orgutli ruhsal, bedensel ve iglevsel ozellikler
butinuadur. Ozgln’e gére bu durum, giinlilk konugmalarda, hosa giden ya
da gitmeyen davraniglara gore, “sevimli’, “hos”, “gcekici”, “itici”, “huysuz”,
“iyi huylu” veya “gecimsiz” vb. olarak degerlendirilir'® Ciiceloglu’da ayni
zamanda, Kisinin i¢ ve dig ¢evresiyle kurdugu, diger bireylerden ayirt edici,

tutarli ve yapilasmig bir iligki bi¢cimi oldugunu ve Kigiligin genel olarak iki
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yonu oldugunu vurgulamaktadir. Birinci yon, kigiligin bireysel farkhlklara
dayanan yon(, ikinci yon ise, kisiligin genelleyici 6zelligidir'®*. Eren’e gore

kisiligin baglica ozellikleri gdyle siralanabilir:

e Kisilik dogustan var olan ve sonradan edinilen egilimlerin
batininden meydana gelmistir.

o Kisilik kazanilan bu egilimlerin duzenlemesidir. Boylece egilimlerin
olusturdugu bir yapidan soz edilebilir.

e Her insanin kisisel 6zelligini digerlerinden ayiran bir takim farkliliklar
mevcuttur.  Yerylzunde kisilik kavrami sayillamayacak tipi
icermektedir.

o Kigilik bireylerin egilimlerini ¢evreye uydurur. Bu sosyal uyum
kavrami olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kisiligin dogustan kazanilmis

tek karakteri vardir ve karakter kisiligin vazgecilmez bir unsurudur®.

Kisilik, kisinin kendine 6zgu davraniglarinin bir butanuddar.
Diger bir ifadeyle gunlik yasamda cevresine verdigi tepkiler ile tutum ve
davranislarinin olusturdugu butiinliktir'®®. Dolayisiyla bu biitinlik icinde
bir uyum ve surekliik olmasi gerektigi gibi, normal davranis ve
dusuncelerden sapmalar da gostermemesi, esnek olabilmesi, toplumsal
uyum ve islevini bozmamasi gerekir. Bu durumda saghkh bir Kisilik
yapisindan bahsedebiliriz. Ancak bazi bireylerde bu butunlik ve uyum
bozulmus, islev ve yeterliik sapma gostermistir ki, bu tir durum ve

oruntuye kisilik bozuklugu adi verilir.

Bu o6zelliklerin yani sira Jung, bir kimsenin etkili bir yasam
surdurebilmesi igin icedonuk (introvert) ve disadonuk (extrovert) yonlerini
denge icinde tutmasi gerektigini savunmustur. Ona gore kisilik sorunlari,
iceddniikliik ve disadoniklik arasindaki dengesizlikten dogar'®’. Jung’a

gore bu iki temel tipin 6zellikleri goyledir:
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= igeddniik tip, kendi Uzerine kivrilmis ve dis dinyanin etkisini
reddeden tiptir. Uyaranlari kendi icinden alir. Bir karar almadan 6nce
daha c¢ok bilgi toplamaya calisirlar. Bagariya odakhdirlar, cevresel
etmenleri de kontrol etmeye calisirlar. igsel olaylari kontrol edebilmek
de 6z kontrol becerilerinin gelistiriimesi ise dogru orantihdir.

» Digsadonuk tip, gereksinim duydugunda dis dinyaya yonelir.
Uyaranlari dis ¢evreden alir. islerinde daha az tatmin duyarlar; ¢iinki
hoglarina gitmeyen c¢evresel etmenleri degistiremeyeceklerini

dustindrler. Bu nedenle, isleriyle daha az mesgul olurlar'®®.

Tutar'a gore; nevrotik kisilik 6zelliklerine sahip insanlar; kati,
endiseli, ice kapanik, agirbagsli, asosyal, asiri kontrolli ve kendisiyle iligkili
olmayan sorunlari bile kendisiyle iliskiliymis gibi sanma ozellikleri
gosterirler. Duygusal taciz magduri olma potansiyeli daha yuksektir. Daha
az esnek ya da goreceli olarak daha kati olmalari nedeniyle, tacize daha

yiiksek direng gdstermeleri beklenir'™*,

Disa donuk kigilik 6zelligindeki insanlar ise; sosyal, cevreye
acik, konuskan, iyimser, aktif, rahat, genis ve kaygisiz gibi ozellikler
tagirlar. Bu nedenle, disa donuk insanlarin duygusal taciz magduri olma
potansiyelleri daha dusuktir. Kendilerine yoneltiimis bir taciz
uygulamasini, agik iletisim ve gugclu sosyal iligkiler sayesinde daha esnek

bir sekilde karsilayabilirler'®®.

Birey kolay teslim olan ve olaylar karsisinda direng
saglayamayan bir psikolojiye sahipse duygusal tacizle basa ¢ikmasi
zorlasacaktir ve bu zorlugun kaynagi bizzat bireyin kigisel ozellikleri
olacaktir. Aksine birey, yeni durumlara kolayca uyum saglayabilen bir
kisilik Ozelligine sahip ise, duygusal tacizle basa c¢ikmasi daha kolay
olacaktir. Bu durum, Kisilik Ozelliginin bireyin duygusal tacizle basa

cikmasinda belirleyici bir etken oldugunu gdstermektedir'”®.
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Psikolojide genel bir kategori olarak insanlar‘A” ve “B” tipi
kisilik olarak siniflandiriimaktadirlar. A ve B tipi kisilik, 1960’larin
sonlarinda Freidman ve Rosenman’in hareket ve duygularn tasnif
etmeleriyle ortaya cikan iki kigilik tipidir. A tipi kisiligin ozellikleri soyle

belirlenmistir:

e Daima hareket halindedirler, yururler, hizli yemek yerler.

e Olaylarin olus hizindan ¢gogu zaman sabirsizlik duyarlar.

e Ayni anda birden fazla konuyu disunmeye, birden fazla faaliyeti
gerceklestirmeye calisirlar.

e Bos zamanlarinda ne yapacaklarini bilemezler.

e Rakamlara dnem verirler, basarilarini surekli olarak ne kadar, kag

tane gibi sayisal olarak 6lgmek isterler'.

Sutherland ve Cooper’e gore, “A tipi” bir kisiligin gosterdigi
tipik davranis Ozellikleri sunlardir; Sdrekli belli bir zamana yetisme
kaygisiyla ve asri is yukd altinda uzun sure galisirlar, devamli olarak 6teki
insanlarla rekabet halindedirler, kendilerini sik sik gercekg¢i olmayan
Olcutlerle degerlendirirler, is ortaminda surekli olarak engellendikleri hissini
duyarlar, astlarinin faaliyetlerine kizarlar ve Ustlerinin  kendilerini

anlamadiklarini diistintrler'®.

Bu etkenler kisilerin duygusal tacize karsi koyma ve onun magduri
olma potansiyellerini etkilemektedir. Birey, “A” tipi bir kisilik 6zelligine sahip ise,
hem duygusal taciz magduri olma hem de ona karsi koyma potansiyeli daha

%% “B” tipi kisilik 6zelligine sahip olanlar ise, daha rahat, daha

yuksek olacaktir
uysal, daha az rekabet¢i ve daha az saldirgandirlar. Yasama karsi daha az
telagli bir yaklasimlari vardir'®®. “A tipleri’nin kiiciik ayrintilara takildiklari yerde,
“B tipleri” olaylara daha farkl yénlerden bakabilirler. Telaglari daha az, kaygilari
daha dusuiktir. “B tipleri’nin de duygusal taciz magduri olma ihtimali vardir;
ancak bu kisiler yildirma ve tehdit karsisinda fevri hareket etmez, daha kontrolll

ve dengeli tepki gosterirler'*.
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B tipi kigiligin 6zellikleri ise soyle siralanmistir:

e Zaman baskisindan hi¢bir zaman gikdyet etmezler, sabirsiz
degildirler.

¢ Kendilerinden talep edilmedigi muddetce basarilarindan bahsetmeye,
basarilarini sergilemeye ihtiyag duymazlar.

e Kendilerinin Gstinligunu gdstermekten ¢ok eglenmeye ve
rahatlama icin oynarlar.

e Sucluluk duymadan istirahata cekilebilirler°.

Burada g6z ardi edilmemesin 6nemli bir nokta da, insanlari
“‘A” ya da “B” tipi diye ikiye ayirma olanaginin olup olmadigidir. “A tipi” diye
bir insan yoktur. “A tipi” bir davranig bigimidir ve her turlu insan “A tipi” ya

da “B tipi” davranis biciminin bazi 6zelliklerine sahip olabilir'®’

. Cogu insan
her iki kisilik yapisinin bir karisimidir'®. Ozetle, kisilik konusundaki kuram

ve uygulamalar bize su sonuglari vermektedir:

A tipi sendromu sosyal ve psikolojik ¢cevre ile kavgali olmanin
bir sonucu olarak ortaya c¢ikar. A tipi davranisa sahip olanlar ¢abuk
dusundrler, birkag seyi ayni anda gercgeklestirirler, belli bir zamanda

maksimum etkinlik ve sonug elde etmeyi basarirlar.

‘B Tipi” davraniglar ise daha rahat, daha uysal, daha az
rekabetgidirler. A tiplerinin kliguk ayrintilara takildiklari yerlerde, B tipleri
olaylara daha farkl yonlerden bakabilirler. Yagsama dair, daha az telasli bir
yaklagimlari vardir. B tipleri de stres yasarlar, ancak zorlama ve tehditler

karsisinda daha az panige kapihirlar'".

A Kisiligin nasil bir kisilik oldugundan ziyade, yapilan igle
uyumlu olup olmadigi daha énemlidir. B Kigilikte ise bireyin kisiliginin ise

oldugu kadar 6rgiite uyumu da énemlidir'®®.
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2.3.6.1.2. Yildirma/Mobbing Uygulayicilarinin Kigiligi

Yildirma uygulayan Kisilerin psikolojilerine iligkin herhangi bir
deneysel arastirma bulunmamaktadir. Ancak tacizcilerin eylemlerinin
hayata ve farkliliklara deder vermemelerinden, sahtekéarlik ve
numaraciliklarindan, sisirilmis benlik algisi yani baska bir ifadeyle kendini
blylutme gereksiniminden kaynaklandigi ileri surGimektedir. Tacizcinin
kisiligi asiri kontrolcl, korkak, nevrotik ve iktidar aghgi gibi niteliklerle
tanimlanmaktadir. Hareketlerinin ¢odu guvensizlik ve korkudan dogan

kiskanglik ve hasetten kaynaklanmaktadir'®®,

Leymann’a gore, insanlar kendi eksikliklerinin telafisi igin
duygusal tacize bagvururlar. Kendi adlari ve konumlari adina duyduklari
korku ve guvensizlik onlari bagka birisini kigulticu davranmaya itmektedir.
Bu acgidan yildirma eylemi suphesiz bir kompleksli kisilik sorunu olarak

gorilebilmektedir™®”.

Yildirma uygulayanlar, orgutteki hiyerarsi basamaklarini
kendi performansi ile gikmak yerine, yoluna ¢ikani yok ederek ytkselmek
ister. Basarili olamayacagini dusunur ve bu nedenle de rakiplerini yok
etmeye yonelir. Kendi eksikligini etrafindakilere saldirarak gizlemeye
calisir'®. Yeteneksizligini ve hatalarini értmek icin giinah kecilerine ihtiyac
duyar. Yildirma uygulayicilar orgutu, kendisini her ne pahasina olursa
olsun basariya ve iyi bir hayata ulastiracak bir ara¢ olarak gormektedir.
Bunu saglayabilmek icin de rakiplerini ve kendisine rakip olabilecekleri
kontrol etmeye ve sindirmeye c¢alisir, ¢clinkl onlari yolunda bir engel olarak

gormektedir'®?.

Yildirma uygulayicilar genel olarak; ilgi achgi ceken, zayif
kisilikleri nedeniyle dvguye asiri ihtiyag duyan silik karakterli insanlardir.
Suglayici ve vyargilayicidirlar; bu sebeple surekli olumsuz senaryolar

kurarlar’®. Bu senaryonun oyuncusunu bulmakta zorluk c¢ekmezler.
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Tacizciler, kendilerini fazla tanimazlar; kendileriyle birlikte hareket
eden(ler)in guglerine gore kendilerini guglu hissedebildikleri gibi, bunlarin
olmamasi durumunda kendilerini asirn  zayif ve savunmasiz

hissedebilirler'*.

Yildirma uygulayici zorunlu olarak yalancidir, hafizasi
se¢cmecidir, her seyi inkar eder, sapkin tertipci ve koéta niyetlidir, kulak
vermez, yetigkinler arasi bir tartismayl surdliremez, vicdansizdir,
pismanlik duymaz, guce egdilimlidir, yikicidir, esnek davranamaz, bencil,
duyarsiz, gayri ciddi, guvensiz ve olgunlagsmamistir, cogu kez mantik

dlgiilerinin ve her tiir ahlaki diizlemin disindadir'®®'%3,

Mobbingcilerin guglerinin kaynagi ne bilgileri, ne karizmalari,
ne de becerileridir; guglerinin bir tek kaynagi vardir, o da Ustlerine
gosterdikleri sahtekarca ve abartili saygidir. Aslinda bunlar insana saygi
gostermediklerinden dolayi, Ustlerine de saygl gostermezler; ancak
cevreleriyle barisik, uygulamalarinda hakli olmadiklari igin, abartili bir
saygly! kendilerini guven iginde gorme ihtiyaglarini karsilamak amaciyla
kullanirlar'’. Yildirmayi, genel olarak aliskanlik haline getirmis kisiler,
kendi yetersizlik duygularini hedef aldiklari kiginin zor durumlariyla
edlenerek yenmeye c¢alisan, ikiyuzlu, farklihklara karsi hosgorusiz,

kiskang, asiri denetleyici kimselerdir'’.

Davenport, Schwartz&Elliott'a gore genel olarak yildirma

uygulayanlarin kisilik 6zellikleri asagidaki gibi gruplandlrllabilir153:

Antipatik kisilik: Genellikle kendi itibarlarini yukseltmek ve
ihtiraslari  ugruna, kotu niyetli ve hileli eylemlere basvurmaktan
cekinmezler. Asiri denetleyici, korkak ve sinirli bir yapiya sahiptirler'®.
Daima gugli olma istedi icindedirler. Korku ve guvensizliklerini bir
bagkasina camur atarak yenmeye calisirlar. Kendi hasta Kkigiliklerini

saklamak amaciyla digerlerinin manevi gelisimini onleyecek sekilde gug
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kullanma egilimindedirler. Bu nedenle hep “gunah kegisi” arayigi
icindedirler’™®. Koti kisilikli tacizciler icin, kendileri disindaki herkes

kendiliginden degersizdir.

Narsist Kkisilik: Gercek’ten ziyade goOsterigli bir hayal
ortaminda yasayan, kendini surekli diger insanlardan ustin goren ve
bunun kabul edilmesini arzulayan kimselerde gorilen zihinsel bozukluk
halidir'”. Klinik olarak, sosyal 6ziirlii olan ve kendini, korktugu kisileri
kontrol altinda tutmak icin elindeki gucu kullanmaya yetkili goren,
gercekten ziyade gosterigli bir hayal ortaminda yasayan; kendini surekli
olarak digerlerinden Ustun goéren ve bunun kabul edilmesini arzulayan
kimselerde narsist kigilik bozuklugu adi verilen zihinsel bir bozukluk

vardir'®.

Narsist kisilik bozuklugu; kendini buyuk gorme ve benlik
saygisi ile ilgili konularda agiri ilgilenme belirlidir. Kendini énemli olduklari
ile ilgili bUyuklik duygulari vardir. Basari ve yetenekleri abartir, yeterli bir
basari gostermeksizin Ustun biri olarak bilinmeyi bekler. Freud’a gore
narsizm’de normal bir halin asiri biiyiitiimesi s6z konusudur'®®. Kendini
bedenmis davranis ya da tutumlar sergiler. Sinirsiz basari, gug, zeka,
glizellik ya da kusursuz sevgi halleri lizerinde kafa yorarlar. Ozel insan
olduklarina inanmalari, her zaman o0zel islem gorme beklentisi ile
kendilerini “hukuk” ve “ahlak” ilkelerinin Uzerinde gormelerine neden

olur'®,

Narsist kigilige sahip bireyler, hiyerarsik kademelerde hizla
yukselmek Performanslari kendilerinden daha iyi ve daha Uretken
birisininkiyle kiyaslanacagi icin, yetenekli olana kargi yildirma uygulamay:
tek cikar yol olarak gorurler. Bu nedenle, basamaklari kendi adimlariyla

cikmak yerine, yukaridakini kendi seviyelerine indirmeye calisirlar™*.
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Bekledikleri hayranhgi ve takdiri kendilerine gostermeyenlere
kargi acimasizdirlar. Elestiriimeye ya da yenilgiye blyuk bir kizginlkla ve
depresyon ile karsi koyarlar. Benlik saygilari kirilgandir. Bagkalarini kendi
cikarlari ugruna kullanma egiliminde olurlar. Baskalariyla esduyum ve
empati yapamazlar. Cogu zaman bagkalarini kiskanir ya da baskalarinin
kendisini kiskandigina inanir. Cok begenilmek isterler. Dis gértnusleriyle
asiri ilgilidirler ve kendilerine hayran olunmasini beklerler. Bu Kkigiler
aslinda yapilarindan pek de mutsuz degillerdir. Ancak ¢evresindekiler igin

son derece zor bir yapilari vardir'’.

Obsesif-kompulsif Kisilik: Duygulara dayanan kararlarda
kararsizliklari ¢oktur. Kendilerini ve bulunduklari ortam ve kosullar
denetim ve kontrolleri altinda tutmaya calisirlar. Ahlak, dogruluk, degerler
ve sistem ile ilgili konulara asiri hassasiyet gosterir ve esneklik
saglayamaz'®. Obsesyon ve kompulsiyon kavramlari, hem patolojik
davraniglari hem de Kisilik bozukluklarini ifade etmektedir. Obsesif-
kompulsif bozuklukta obsesyon zorunlu duslnceleri, kompulsiyon ise,

zorunlu davraniglari tanimlamaktadir'®2.

Tutar, mobbingcilerde obsesif-kompulsif davraniglara ¢ok sik
rastlandigini belitmektedir'®*. Bu davranislara sahip bireylerde, Inatcilik
boyutlarinda Israrcilik gérular. Duygulara dayanan kararlarda
kararsizliklari ¢oktur. Kendilerini ve bulunduklari ortam ve kosullari
denetim ve kontrolleri altinda tutmaya caligirlar. Kisiler arasi iligki kurma,
olaylara gulip gegme, sicaklik duyma gibi becerilerden yoksundurlar.
Otoriter bir tutum icindedirler. Mekanik ve duygudan uzak tavir
icindedirler. Esas amaci golgeleyecek kadar ayrintilar, kurallar, listeler,
siralama ve organizasyon isleriyle mesgul olurlar. isin tamamlanmasini

zorlastiracak kadar milkkemmeliyetgilik gdsterirler'®.
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Sosyal iligki, faaliyet ve hobilerine zaman ayiramayacak
kadar is ve Uretkenlikle ilgilenirler'®. Nesneleri biriktirir, eskimis ve
degersiz seyleri kolayca elden c¢ikaramazlar. Digerlerinin isi kendisi gibi
yaptigina ikna olmadikga, gorev dagilimi yapma ve birlikte calismaya karsi
¢lkar. Para harcama konusunda cimri davranir. Erkeklerde daha sik
goralur. Genetik faktorler etkin olmasina ragmen, ailede kati bir disiplin ile

yetisenlerde daha sik goriliir™®.

Kati Olgl ve sinirlarda yasayan, belli hareketleri belli
zamanlarda ve belli sekilde asla sagsmaksizin yapar, yapmadiklari zaman
rahatsiz olur ve ya bu durumu ugursuz bulurlar'’®. Eski ve degersiz seyleri
dahi atmazlar. Resmidirler ve mizah duyarliliklari yoktur. Onlara gore
hayat ya siyah ya beyazdir. Tekrarcidirlar, kurallarinin bozulmasinda

toleranslari yoktur. Elestiricidirler'®®.

Paranoid Kisilik: Paranoid bozukluk, siklikla c¢ocukluk
yasglarinda asiri baskici, ezici ve saldirgan tutumlarla karsilasan erkeklerde
gorilmektedir.  Genellikle  kendileriyle  gecinmesi  zor kisilerdir.
Kugkucudurlar, soguk davranirlar, sevgi gostermezler. Kisisel beklentileri

yiiksektir'®

. Bireysel farkhliklara, baskalarinin beceri ve yeteneklerine
onem vermezler. Kendilerini blylutme gereksinimi ve numara yapma,

kisiliklerinin en dnemli 6zelliklerindendir.

Kendilerine guvensizlikleri, bagkalarina karsi kiskanglik,
nefret ve saldirganlik seklinde yansir. Glg¢ sahibi olmaya ve Kkigilerin
derecelerine blUyuk o6nem verirler. Zayif, yetersiz ve gugsuz kisilere
tepeden bakar ve asagilarlar'’. Kirici davranislari, haksizliklari ya da
kendisine dnem ve deger veriimemesini bagiglamaz ve surekli kin besler.
Onemsiz ve anlamsiz nedenlerle karakterine ve sayginh@ina saldirildig

yargisina vararak, 6fke ve saldiri ile tepki gdsterir'®.
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Paranoid baskici ruh halinde olan Mobbingciler, kendilerine
kuruldugunu sandiklari komplolarla basa ¢ikmak igin, kafalarinda surekli
karsi komplo kurma ugrasisi igindedirler'®. Paranoid baskici ruh halinde
olanlar her seyden ve herkesten suphelenirler. Sikayetleri daha ¢ok
cevrelerindeki kigilerden kotulik beklemek ve kendini guven iginde

198

hissedememe yonundedir Bu kigilerin en belirgin o6zellikleri, asiri

bencillik duygusu seklinde kendini belli eden davranis bozukluklaridir'®*.

Antisosyal Kisilik: Antisosyal davranig, bir toplumun kural ve
yasalarinin ve bagkalarinin haklarinin ihlalini igeren bir davranis bigimi
anlamina gelen tanimlayici bir terimdir'®®. Kendi tiiriine yonelik zarar verici
davraniglarin énemli bir tani kriteri oldugu antisosyal kisilerde duyarsizlik,
zayif engellenme toleransi, durtisellik, deneyimlerden ders almama,
siddet egilimi temel belirtilerdir. Toplumda oldukga yaygin olan bu

rahatsizlik erkeklerde %3, kadinlarda %1 oraninda gériilmektedir®®.

Manipulatif davranan Kkisilerdir. Yalan sdyleme, Kisinin
gecmisinde siddete sik basvurdugu ile ilgili anemnez alinir. Durtt
bozukluklari genelde vardir ve plansiz davranirlar. Bagkalarina karsi
dusunceli ve duyarl degillerdir. Huzursuzluk igindedirler ve saldirgan

tutumicindedirler'’.

Kendilerinin ve bagkalarinin guvenligini umursamazlar
Yasalara, toplumsal kurallara ayak uyduramama ve dikkat eksikligi ve
Hiperaktivite  bozuklugu vyatkinhk olusturur'.  Antisosyal kisilik
bozuklugunda kendi tlrine zarar verici davraniglar sik olarak
gozlenmektedir. Psikopatolojide saldirganligin baskilanmasinda
basarisizlik, empati yoklugu, davraniglarindan dolayi sorumluluk almama,
sig duygulanim, pismanlk ve sucluluk duymama, zayif davranis kontrolu

ve durtl kontroliinde bozukluk mevcuttur?®.
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Antisosyal kigilik bozuklugu kigiler gelisim evrelerinde
acimasiz, zevk duskinu, sorumluluk duygusu tasimayan, tekrarlayan
cezalandirmalara karsi davraniglarini degistirmeyi 6grenmeyen bir grup
goérinumundedirler. Sosyal yargilari olmayan kuvvetli bir sozel akla
uygunlastirma ile davraniglarini kabul ettirebilme veya hakli gosterebilme
gabasindadirlar. Kisilik yapisindaki temel sorun benlik idealleri ve

toplumsal bir Uist benlik gelisimindeki yetersizlige dayanmaktadir'®?.

Ben merkezcillik, durtusellik, saldirganlik, antisosyal eyleme
vurma, deneyimlerden ders almama, kisiler arasi iligkilerde gelismemis
kapasite, zayif butunlesmis seksuel cevaplar, hazzi geciktirme
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yeteneksizligi belirgin yapisal 6zellikleridir Leymann’a godre, bu

gercgeklerle, insanlarin yildirma eylemlerine basvurmasinin dort temel

nedeni vardir'®’;

- Kendi normlarini orgiitsel kural olarak baskalarina kabul ettirmeye
zorlamak. Bazi gruplarda ancak belli bir dizenin varli§gi halinde gruba
baglilhigin artacagi ve boylece gug¢lu olunacagi inanci hakimdir. Dolayisiyla
bdyle gruplarda herkes grubun kurallarina uymak zorundadir. Hedef kisi,
eger grup kurallarina uymuyorsa ya uymaya zorlanacak ya da gitmek
zorunda kalacaktir. Ancak belirli bir dizenin varhgi halinde gruba baglihgin

artacagina ve boylece guglu olunacagina inaniimaktadir.

- Dismanhktan hoglanmak. Mobbingciler, digmanlik duygulari yuksek,
genel olarak ilgi achigi ¢ceken, zayif kigilikleri nedeniyle évguye agiri gerek
duyan silik karakterli insanlardir. Yalanci bir ruh haline sahip olup disman
yaratma gereksinimi icindedirler. Suclayici ve yargilayicidirlar. insanlar
hoglanmadiklari ya da kendi gibi olamayan kimselerden kurtulmak igin
duygusal tacizde bulunurlar. Orgiit hiyerarsisinin neresinde olduklari pek
bir rol oynamaz. Ustler, astlar ya da esit pozisyondaki herhangi birisi,
kisisel hosnutsuzluklarin itkisiyle bu sdreci baslatabilir. Mobbingci

diismanlik yapmaktan kendini alamaz'**.
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Orgiit hiyerarsisinin neresinde bulunursa bulunsun, basariya
azmetmis bireylere karsi yildirma politikasi gutmeyi, énemli bir goérev
olarak gorur. Benmerkezci ve egoist insanlar olduklari igin, orgutsel etik
degerleri hice sayar ve érgiitsel cikarlari géz ardi ederler'®®. Onlara gére
orgut ve galisanlar onlar igin vardir. Kendi gikariyla oérgutun g¢ikari ayni
anlama gelir. Kendi c¢ikarlarindan badimsiz bir orgutsel c¢ikar
disinilemez'®.

- Can sikintisi iginde zevk arayisi. Surekli tekrarlanan monoton islerin
yapildigi ve ig yuku dagihminin adaletli yapilmadigi is ortamlarinda,
kisilerin, sadece monotonluktan uzaklasmak ya da isyerinde bulunduklari
zaman iginde mesgul olmalarini saglayacak fazla bir isleri bulunmadigi igin
yildirmaya basvurduklari da gériilmektedir'’. Mobbingcilerin benimsedikleri
esas amaglarinin, belli bir bireyden kurtulmak olmasi her zaman sart
degildir. Kabul etmek ¢ok zor olmasina ragmen bazi insanlar bagkalarina

fiziksel ya da psikolojik olarak aci cektirmekten zevk alirlar'®.

- Onyargilari pekistirmek. Mobbingciler genellikle ©nyargilidiriar.
Yildirma davraniglarina bagvurmalarinin mantikli bir temeli ve agiklamasi
yoktur. Onyargilar dinsel, sosyal veya etnik bir nedene dayanabilecegi
gibi, hedef kisinin gosterdigi yuksek bir performans, elde ettigi bir firsat,
beklenemeyen bir terfi veya 6dul de mobbingcileri harekete gegirmeye
yeter'”. Bunlar gibi énemli bir neden de gerekmeyebilir. Hatta tacizcinin
hoglanmadigi birine benziyor olmak bile kisiyi hedef durumuna getirebilir.
Bu kisiler icin herkes zaten kendiliginden degersizdir'®. Bir baska olasilik
da, taciz davranigi sergileyen kimselerin kotu bir gocukluk donemi gegirmis
olmalari ihtimalidir. Bu kimseler kig¢uk yaslarda utan¢ ve korku duygulari
icinde buyudukleri igin, bu olumsuzluk, is hayatlarinda bir tir intikam ve

yok etme hissine kapilmalarina yol agmaktadir'®°.

- Mobbingci ayricalikli ve vazgegilmez olduguna inanir. Tacizciler,

orgut hiyerarsisinde kendilerini gli¢ uygulama ayricaligina sahip olduklarini
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dugsunmektedirler. Gerilimden beslenirler ve stresli bir 6rgutsel iklim, en
arzu ettikleri dogal cevreyi saglar'®*. Bunlar, yonetici olamadiklari gibi
liderlik vasiflari da yoktur. Orgitte idareci olmak veya idarecilik

pozisyonlarini korumak icin ¢irpinip dururlar'®.

- Mobbingci, ényargili ve duygusaldir. Duygusal taciz uygulayanlarin
davraniglarinin rasyonel temeli ve izahi yoktur. Kimi tacizciler de duygusal
taciz eylemini kendileri baglatamazlar. Kendilerinden daha guti¢li olduguna
inandiklari birisinin  énderliginde duygusal taciz eylemine katilirlar'’.
Duygusal tacizciler, baskalarinin niyetlerinden asiri derecede kugkulanma,
hatta surekli insanlarin kendi aleyhinde komplo hazirligi i¢cinde olduklari

yoniinde kusku duymaktadirlar'®’.

Tablo 4. Mobing Uygulayan ve Maruz Kalanlarin Genel Ozellikleri

MOBBINGE _l_JGRA_YANLARIN GENEL MOBBING UYGULAYANLARIN GENEL

OZELLIKLERI OZELLIKLERI

. isini gok iyi hatta milkemmel yapanlar, e Asin kontrolculik duygusu,

. Etrafina pozitif enerji yayan ve gok o Korkak, saldirgan yapiya sahip olmak,

sevilenler, e Iktidar aghgi icinde olanlar

. Calisma prensipleri saglam ve bunlardan e Kisileri grup kuralina uymaya zorlamak

taviz vermeyenler, e Dismanliktan hoglanmak,

. Durust, gtvenilir ve kuruluga sadik e Can sikintisi igcinde zevk aramak

olanlar, o Onyargilar pekistirmek.

. Bagimsiz ve yaratici olanlar,

. Mobbingi uygulayan Kisi icin ilerde tehlike
arz eden kisiler, bazen de igyerinde sessiz ve
etrafindakilerle iligki kuramayanlar da
mobbinge maruz kalirlar.

Tablo 4’de goruldigu gibi, mobbing uygulayanlarin
davraniglarinin rasyonel temeli ve izahi yoktur. Magdurun siddete maruz
kalmasi; etrafinda c¢ok sevilmesi, galisma hayatinda prensipli olmasi,
dinsel, sosyal veya etnik bir nedene dayanabilecegi gibi, gosterdigi yuksek
bir performans, elde ettigi bir firsat, beklenmeyen bir terfi veya odul,
mobbingcileri harekete gegirmeye yeter. Hatta onu sevmedigi birine

benzemek! Magdura saldiri igin bir neden olabilir'®".
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2.3.6.2. Futbol Kuliiplerinde Orgiitsel Nedenler

KulUplerde yildirma eylemi sadece yoOneticilerce tek bir kisiye
karsi yapildigi dusunulebilir. Ama bu eylemler sadece bu sekilde degildir.

Orgit organizasyonunda yildirma eylemleri i tiptir'®®.

e Dikey yildirma, (downword mobbing); kendilerinden daha alt
pozisyonda c¢alisanlara (antrendrlerin, futbolculara) uyguladigi
yildirmadir.

e Yatay yildirma, (horizontal mobbing); ayni dlizeye sahip
calisanlarin (futbolcularin) birbirlerine uyguladiklari yildirmadir.

e Ugiincii tip yildirma ise Dikey-Yatay (upword mobbing);
calisanlarin Ustlerine (antrendrlin-yoneticilere veya futbolcularin

antrendrlere) uyguladiklar yildirmadir?®.

Yildirma eylemlerinin hizlanmasini saglayan nedenlerse;
orglt iginde birbiriyle uyusmayan isteklerin, iginde bulunan durumun
belirsizliginin, gorevler Uzerindeki beklentilerin, ¢alisma gruplari igindeki
ayricalikl tutumlarin, gorevlendirmelerin, haksizliklarin neden oldugu

catismalarin ve dis kirikliklarini artmis olmasidir'>% 18,

Orgiit ici disiplinin yéneticiler tarafindan tam saglanamamasi,
calisanlar arasi iliski de duzeysizlik ve stres, caligsanlarin; yetenek ve
becerilerine sinir koyma, yaraticiligini kisitlama, gucunin kaybolmasini
saglama, sosyallesmesini saglayamama ve iletisimini engelleme gibi

nedenler de yildirma g¢esidini belirleyebilmektedir153.

Tutar, Orgutteki yildirmanin  ortaya c¢ikmasina neden

olabilecek birgok etken oldugunu vurgulamig ve bu etkenleri U¢ grupta

siniflandirmistir'®*:

Orgiitsel Politikalara iliskin Yildirma Etkenleri:

e Adaletsiz bagari degerlemeleri ve Ucret esitsizlikleri,
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o Orgutsel kurallarin katiligi, geligkili yontemler,

e Gergekei olmayan is tanimlari.

Orgiitiin Yapisal ve Yénetsel Ozellikleri:

Merkeziyetcilik ve kararlardan dislanma,

Yukselme olanaklarinin azhidi ve asiri formaliteler,

Departmanlar arasi karsilikh bagimlilik,

Yurutme ve danisma birimleri arasindaki ¢catisma.

Orgiitsel Siiregler:

o Yetersiz iletisim ve yetersiz bilgi,

e Basari duzeyi ile ilgili yetersiz bilgi,

o Belirsiz ve geligkili amaglar,

e Subjektif yonetim anlayisi,

o Orgltsel liderligin yoklugu, zayif yénetim olarak is doyumsuzlugu
ve olumsuz is gevresi gibi 6rgutsel etkenler gosteriimekte ve bu etkenlerin

onemi vurgulanmaktadir.

Yildirma, her futbol kuliblnde yasanabilen bir sorundur.
Taraftarlarin, futbolcuya olumsuz sozcukler kullanarak bagirmasi,
Antrendrun, iyi pas atamadidi icin futbolcusunu azarlamasi veya
yoneticilerin, formsuz olan futbolculari devamli kadro disi birakmakla
tehdit etmesi, futbolcularin birbirlerine rencide edici sézler séylemesi gibi
durumlarin  surekli halde vyapilmasi bir yildirma eylemi olarak

degerlendirilebilir'’®.

2.3.6.2.1. Yildirmanin Kuliip Uzerindeki Etkileri

KulUplerde vyildirma eylemlerinin nedenleri olarak kotu
performans ve olumsuz kulup c¢evresi gibi oOrgutsel faktorler
gosterilebilmektedir. KullUp igerisindeki genel havada umutsuzluk vardir;

elemanlarda kulibu degersiz gorme, takimi veya birbirlerini suglama
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egilimi  yaygindir. Ozellikle kulibiin gelecegine iliskin motive edici
beklentiler yoktur, karar verme sikintisi vardir’®. Ancak akilci ve insana

deger veren érgiitlerde, yildirma eylemlerine az rastlanabilmektedir'®°.

Bir futbol kulibinde, hangi nedenlerden dolay! yildirma
eylemlerinin uygulandigi bircok faktore baglidir. Bu faktorler icinde
aliskanliklar, inan¢ ve gelenekler gibi beseri faktorler oldugu gibi, 6rgut
kilturd, orglt saghgr veya hiyerarsi gibi orgiitsel faktorler de vardir®®.
Yildirma surecinin yarattigi durumlar ¢cok farkli olmakla birlikte son derece
tipik bir yol izlenir. Ancak farkli olan, sirecin ortaya c¢ikmasinda rol

oynayan gerceklerdir'’.

Kulibu ya da futbolcuyu basariya veya basarisizliga gétiren,
her seyden once iyi bir yoneticinin varligi veya yoklugudur. Yoneticilerin
sergiledikleri tutumlar ve degerler, kulibun basarisi igin c¢alisan

futbolcularin verimi Uzerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.

Basari olma baskisinin yiuksek oldugu stresli kullplerde
(Fenerbahce, Galatasaray, Besiktas ve Trabzonspor...gb) beklentiler
yerine getir(e)mezse, yildirma her duzeyde olabilir. Benzer bir durumda
Tarkiye'deki  profesyonel futbol kulUplerinin  birgogunda yildirma
davraniglarina rastlanabilinir. CuUnkl yildirmanin  herhangi bir kaltar
farkhligi goézetmeksizin her yerde ve her durumda ortaya c¢ikmasi
muhtemel haldedir?®*. Bu durum biraz da futbol kuliiplerinin yénetim yapisi

ve yonetim politikasi ile ilgilidir.

lyi yénetiimediklerinde kuliiplerde, yetkinin asiri derecede
merkezilesmesine; futbolcularin, kaygi, korku, ve stres yasamasina;
yoneticilerin sagliksiz kararlar almasina; hedeflerin yitiriimesine, antrenor-
futbolcu, futbolcu-futbolcu, taraftar-futbolcu, kulip ve diger paydaslari
arasinda guvensizligin artmasina teknolojik degisime yanit vermede,

taraftarlarin beklentilerine odaklanmada sorunlar yasanmasina ve sportif
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basarilarin azalmasina neden olabilirler. Bu nedenle, kullplerin
¢alisanlarina sundudu firsatlarin kapsamini genisletmeleri ve basarili olma

yolundaki engelleri minimize etmeleri gerekmektedir.

Baltags’a gore, akilci ve insan kaynagina deger veren
yonetimlere sahip kullplerde, yildirma hareketine az rastlanir. Genellikle
yonetim zaafi olan ya da sportif basariyi, verimliligi ve disiplini en éncelikli
deger olarak goren, ekip ¢alismasinin yapilamadidi, iletisim kanallarinin
kapall oldugu, catismalarin értbas edildigi, kuliiplerde ortaya gikar'®. Bu

surecte:

Futbolcunun; sayginligina, guvenilirligine, mesleki yeterliligine saldirilir.

o Olumsuz, asagilayici, hirpalayici, kotu niyetli mesajlar icerir.

« Bir ya da daha fazla kisi tarafindan gerceklestirilir.

» Sistematik ve surekli olarak uygulanir.

e Futbolcu kusurlu duruma dasurular.

e Futbolcu duruma boyun egmeye zorlanir.

o Kullpten ayrilmaya mecbur edilir ve bu, futbolcunun kendi segimi olarak

gosterilir.

Bu eylemlerin kuluplerdeki yildirma eylemlerinin hem Kigilere
hem de kuliibe dnemli bilyiikliikte olumsuz etkileri vardir’®. Bu siirecte
magdurlarin yasam ve is kaliteleri dugmekte, sagliklari bozulmakta, sosyal
iligkileri zedelenmektedir. Ayrica, bu gerilim ortamindan sadece magdurlar
degil, diger futbolcularda da etkilenmekte ve kullpte bir karmasa durumu
yasanmaktadir?”’. Kullipte kayip zaman artmakta verimlilik diismektedir.
Dolayisiyla futbolcularini  tatmin edemeyen kullpler, taraftarlarinin
beklentilerine cevap verememekte, oynadiklari liglerde rekabet gugleri

zayiflamaktadir.
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Yildirmanin tam olarak yapildiginin bilincinde olmayan kisiler
ve kuluplerde durum, yildirma eyleminin farkinda olan kigiler ve kultplere

gore daha giic ve karmasik yapidadir'®

. Takim icinde moralsiz ve
verimsiz ¢alisan futbolculara bagl olara takimda performansin dismesi ve
puan kayiplarinin artmasi beklenen bir durumdur. Bu durumun, kulibe
verdigi zararlar hem maddi hem manevi ciddi boyutlardadir. Futbolcularin
saglik masraflari ve kadro digi kalarak oynamamalari énemli ekonomik

zararlardir’®.

Yildirma davraniginin yasandigi kuluplerde yuksek, moral,
baghlik ve verimlilik dusuktur. Takim icin 6nemli futbolcular kaybedilir;

gliven ve paylasim zayiflayacagi séylenebilir®®’.
Yildirmanin Kuliip igindeki Etkileri'>:

e Takim Kkalitesi ve performans degerlerinde disis yasanmasi:
Yildirmadan sadece magdurlar etkilenmemektedir. Yildirma takim ruhunu
bozarak takim igcinde basarili igler yapilmasini engellemektedir. Kilit
noktalardaki futbolcularin ani bicimde kaybedilmesi bir takimi temelden
sarsmaktadir. iletisim ve takim calismasinin bozulmasi da dahil olmak
Uzere calisanlar arasinda hos olmayan iligkilerin artmasi. Dedikodu ve
fitneciligin artmasi beklenen davraniglardir.

e Transfer hareketliliginin artmasi: Yildirmanin devam etmesine
dayanamayan futbolcular, islerin daha ileri gidecegdinden korkarak, kulibe
guvenemeyeceklerini hissederler ve daha iyi bir kulip aramaya
baglayabilirler. Bu sekilde de yeni futbolcularin takima adaptasyonu ve
tecrubelilerin kaybi nedeniyle kulibun futbolcu maliyeti de dogal artis
gostermektedir'®®.

o Sakathk veya bilingli kart gormelerin artmasi: Yildirma magdurlari
tacizden kacgisi genellikle sakathk ve bilingli kart gormelerinde
arayabilmektedirler. Kart gormelerinin  siklagsmasi ve takimda

oynamamanin uzun surmesi kulibe maliyet yuklemektedir ve verimliligi
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dusurmektedir. Magdur ile birlikte, takimdaki olumsuz atmosferden
kagmak isteyen diger futbolcular da takimdan ayriimaya baglamaktadirlar.
Sayginlik ve guvenilirlikte kayip yasanmasi: Yildirmayi yasayan kullplerin
sayginliklarini ve guvenilirliklerini kaybetmesi anlamina da gelmektedir.

e Danigman maliyetinin olmasi: Kullp, i¢ problemleri, teknik
yonetimi ve durumu takimin performans durumunu degerlendirmek igin bir
danisman getirmeye karar verebilmektedir. Ancak danigsman 6rgute ek bir
maliyet yuUklemekle kalmaz, yodnetimin yildirmay! surdurmesi igin bir
mazeret olarak da kullanilabilir.

e Sozlesmeye uyma talepleri ve tazminatlara yol agmasi: Yildirma
magdurlari s6zlesmelerinden dogan haklarindan vyasal haklarindan
yararlanmak isteyebileceklerdir. Bunun i¢in  kulUpten ayriimaya
zorlandiklarini ya da keyfi olarak kadro disi birakildiklarini kanitlamalari
durumunda futbolcular, yasal yollarla tazminat hakkini kullanmaya
gidebileceklerdir.

e Davalara yol agmasi: Magdurlar, ayrimcilik, rahatsizlik, saldirgan
ortam degisiklikleri ve muhtemelen zihinsel zarar gorme nedeniyle
kuliplerine dava acgabilmektedirler. Yildirmanin yasandidi kullplerde
kazanan taraf bulunmamaktadir; ancak ilk kaybeden kullibin kendisi, son

kaybeden ise yildirmayi yapan kigiler olmaktadir.

Yildirma nedeniyle kulupten 6nce yildirmada ilk rahatsizlik
duyan nitelikli insanlar ayrilmaktadir ve nitelikli olduklari igin herhangi bir
kulipte kolayca kendilerine yeni bir is bulabileceklerdir. Ancak belirli bir
yasin Ustundeki calisanlarin kulGpten ayrilip yeni bir kulibe transfer olma
olanaklari sinirli oldugundan, yildirmanin ilerleyen surecinden etkilenmeye

devam edeceklerdir'®,

Yildirmaya yol agan ve devam etmesine neden olan kullpsel

etkenler sunlardir’?;
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Kot Yonetim: Brodsky, tacizin temel amaglarini, kulUpte
disiplinin saglanmasi, verimliligin arttirilmasi1 ve askeri érgutlerdeki gibi
sarth refleks olusturulmasi olarak tanimlamistir. Yildirmaya ortam

hazirlayan kot yonetimin diger ozellikleri sOyle siralanabilir:

e Asiri hiyerargik yapinin varhgi,

¢ Futbolcu egitimine yapilan harcamalarin asiri bir sekilde azaltilmasi,

o Acik kapi politikasinin olmamasi,

e Kullp iginde iletisimin yetersiz olmasi,

e Sorun ¢bzme yeteneginin yetersizligi ya da etkisiz galisma yonetimi
ve sikayet prosedurlerinin yeterli olmamasi,

e Liderligin zayif olmasi,

e Gulnah kegisi anlayisinin yayginlagsmasi,

e Takim galismasinin yersiz olmasi ya da olmamasi,

e Egitim farkhihdinin dikkate alinmamasidir.

Kuliip iginde Yogun Stres: Kuliip ortaminda siirekli olarak stres
bulunmasi, kulibun her duzeyindeki c¢alisani yildirma davranigi igine
itebilir. Antrendrler, yonetimin baskisi nedeniyle futbolculara tacizde
bulunabilir ya da bazi futbolcular, takimdaki stresin nedeni olduguna

inandiklari bir futbolcuya karsi uygulanan yildirmaya katilabilirler.

Monotonluk: Schueppach ve Torre’e gore yildirmaya katkida
bulunan yalnizca yogun is stresi dedildir, bunun yani sira yeni fikirler
¢ikmayan, devamli ayni antrenmanlarin tekrarlandigi takimda can sikintisi
da biraz heyecan yaratmak amaciyla yildirmaya yol agabilen diger bir

nedendir'®*.

Yildirmaya, Yoneticilerin inanmamasi ve inkari: Yéneticilerin
kulipte yildirmanin olduguna ve bunun yaygin bir sorun olduguna
inanmamalari da yildirmanin devamina ve bu sorunu nasil ¢ozeceklerini

bilmemelerine de neden olmaktadir.
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Ahlakdigi Uygulamalar: Kuliblin itibarini tehlikeye atmak,
saibeli misabaka oynamak gibi ahlakdisi eylemler futbolcular tarafindan
gun yuzune ¢ikartilacak olursa, bu futbolculara sudan nedenlerle yildirma
da bulunulabilir. Yontem olarak, sorunla agikga ve durUst¢ce ugrasmak
yerine, imajinin zedelenmesinden ¢ekinildigi icin sorunla ugragsmak yerine
futbolculari “gunah kegisi” haline getirmeyi veya susturmayi tercih

edebilirler.

Kuluip Yapisindaki Degisiklikler: Kulibun kigulmesi, bluylmesi,
yeniden yapilanmasi ve pilot takim gibi kulip yasaminda yonetimlere
dusen dogal kararlardir. Bu uygulamalardan genellikle kaginilamayacagi
gibi olugan durum bazi pozisyonlarin kaldiriimasini gerektirebilmektedir.
Ancak bu se¢im dogru bir dustince ile yapilmazsa yildirmaya neden

olabilmektedir.

Yatay Organizasyonlar: Yatay organizasyonlarda, benlik
imgeleri icin makam, maddi ¢ikara ya da yukselmeye gereksinen insanlar,
yildirma gibi bagkalarinin huzurunu bozacak yollara bagvurarak kendi

sanslarini arttirmak isterler.

Kuliip Yoneticilerinin Duygusal Zekddan Yoksunlugu:
Gunumuzde yonetim anlayisindaki degisim sonucu duygular i

hayatindaki 6nemi daha iyi anlasilmistir™.

YoOnetici, antrendor ve
futbolcularin teknik becerilerinin yani sira duygusal zeka ozellikleri de is
ortamini etkilemektedir. Yuksek duygusal zekda, is ortaminda olumlu bir
atmosferin olusmasinda énemli bir unsurdur. Ayrica orgutteki etik bozulma

ve ilkesizlik yildirma eylemlerinin olusmasina miisaade eder'®"

Orgit liderinin duygusal zekadan yoksunlugu ve 6rgitteki
disunce yoksunlugu yildirma eylemlerine hiz vermektedir. Duygusal
zekasi yuksek olan kigiler, kendilerini ve iligkilerini kontrol etme konusunda

daha avantajlidir'®.
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Goleman’a goére, duygusal zekaslI yuksek olan Kigiler,
kendilerini ve iligkilerini kontrol etme konusunda daha fazla avantaja
sahiptir. Disiplin sahibi olan bu bireyler, sozlerini yerine getiren, uyum
icinde c¢alisan ve her zaman yapabileceginin en iyisini yapmaya 0zen
gOsteren bireylerdir. Duygusal zekasi yuksek yoneticilerin ve is gorenlerin

bulundugu bir isyerinde duygusal tacizin éniine gecilebilecektir?®.

Tablo 5. Saglikh Bir Kuliip igin Galisma ve Mobbing Ortamlar Arasindaki
Farkhilklar'®.

SAGLIKLI CALISMA ORTAMI MOBBING (YILDIRMA) ORTAMI

Roller ve is tanimlari agiktir. Roller belirsizdir.

isbirlikgi iligkiler vardir. Isbirlikci olmayan iligkiler hakimdir.

Hedefler ortak ve paylagiimigtir. lleriyi gérmek olanaksizdir.

iliskiler agiktir. lliskiler belirsizdir.

Saglikh bir 6rgut yapisi vardir. Orglitsel aksakliklar vardir.

Bazen gatigma ve sirtismeler olabilir. Uzun siireli ve etik olmayan tepkiler gézlenir.
Stratejiler agik ve samimidir. Stratejiler anlamsizdir.

Catismalar ve tartigmalar agiktir. Catismanin varligi reddedilir ve gizlenir.
Dogrudan iletisim vardir. Dolayli ve bastan savma bir iletisim vardir.

2.3.6.2.2. Yildirmanin Futbolcular Uzerindeki Etkileri

GUnUmuzin en popller spor dali olarak kabul edilen futbolda
basarinin tek kosul basarisizligin ise kabul edilemez oldugu durumlarda
Sevgqi, sefkat, ilgi, onay, destek gibi duygu ve duygusal ihtiyaglarin g6z
ardi edilmesi, kigimsenmesi ve inkar edilmesinin yani sira fiziksel siddet,
sozlu saldirilar, kiguk dugsurmeler, yildirmalar, psikolojik baski ve tacizler

yogun boyuta ulasabilmektedir®®®.

Bu konuda yapilan arastirmalar, duygusal istismarin fiziksel
istismardan daha uzun sureli etkilerinin olacagina inaniimakta ve surekli

asagilanan, beceriksiz, aptal ve degersiz oldugu sdylenen kiginin zamanla
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bunlari igsellestirebilecedini ve kendi kendini boyle gérmeye baslayacagdi
vurgulanmaktadir'®®. Boylece duygusal taciz uygulayan kisinin konumunu

surdurmeyi kolaylastiracaktir.

Kullp icerisinde ki iliski de, birinin digerini kontrol etme istegi
iliskiye ait en onemli risk faktoridir. Duygusal taciz ¢ogu zaman
futbolcunun surekli olarak elestiriimesi ile baslanmaktadir. Elestirinin dozu
arttikga, futbolcunun degersiz, yeteneksiz ve beceriksiz oldugu ve kot
giden musabaka sonuglarindan sorumlu oldugu surekli olarak her ortamda
vurgulanir’®®. Bu mobbing’in basladi§i dénemdir. Bu dénemde futbolcu
kendine guvenini kaybetmis, karamsarliga dismustur. Kendini bu rahatsiz
edici ortamdan uzaklastiracak yollar (baska takima transfer,
muisabakalarda risk almama..gb.) aramaya baslar.Konunun daha iyi
anlasiimasi acgisindan bir kulibin dinamiklerinin bir digerinden farkli

olacag! unutulmamaldir.

Bu igleyis durumunda kullp i¢i davranis ve 6rgut saghginin
takimin (futbolcunun) basari ve basarisizigina bagli oldugu esasina
dayanmaktadir. Cunku futbol kulUplerinde takimin basarili  olmasi
yonetimlerin kalici olmasinda énemli bir unsurdur. Yoneticilerin bilgi,
beceri ve gulglerinin uyumlu bir sekilde yonlendiriimesiyle teknik ve idari
personelin yani sira futbolcular takimin basarisi igin hizmet edecek

performansi gdsterirler'>.

KulUp igi psikolojik siddet, kendine 6zgu dinamik ve riskleri ile
diger siddet olaylarindan farklidir. Futbolcu en dogru tavri goésterip ilk
psikolojik siddeti fark ettijinde kullple olan iliskisini bitirse bile, kendini
devamli bir tedirginligin (transferim engellenir mi?, kotu referans magduri
olabilir miyim..gb.) magduri olmaktan kurtaramaz. Bu durum hukuksal
islemler icin ispati imkansiz bir gorinum sergilemektedir. Kullp igi
psikolojik siddetle ilgili genelleme yapilirken “ideal” gorinen kulUplerde de

yasabileceg@i unutulmamalidir.
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Kulibinde mobbinge maruz kalan bir futbolcunun
performans duzensizliklerinin  neden oldugu olumsuzluklar, takima
katkisindan daha fazladir. Futbolcunun takimda istenilen performans
seviyesine ulasamamasi ¢ogunlukla bu tur tacizlerin sonucu olarak ortaya

cikmaktadir'"”.

Futbolculara yodnelik duygusal siddetin, “futbolcu her
zaman en Ust duzeyde performans gdstermelidir’” egemen anlayisindan

kaynaklanan algilaniglariyla beslenen bir olgu oldugu dustntlmektedir.

Duygusal siddet uygulanamaya baglanmasinin devaminda

ekonomik siddet gelmektedir'®

. Transfer bedeli, maas ve primlerin,
futbolcular Uzerinde bir yaptirim, tehdit ve kontrol araci olarak sistematik
bir sekilde kullanmak; futbolcunun transfer yapmasina izin vermemek;
maas, transfer Ucreti ve mag¢ primlerini zamaninda édememek; hazirlik
kampi, antrenman ve musabaka kadrosuna almamak; futbolcunun
gecimini sadece gecmisteki kazandiklariyla sUrdirmesini istemek

ekonomik siddet 6rnekleridir.

Futbolcular Uzerinde psikolojik baski yaratilarak; arkadaslari
icerisinde kuguk dusurilmesi, takimda oynatilmamasi, kadro digi
birakilmasi alt kimelerden bir takimda oynamaya zorlanmasi veya futbolu
¢ok erken yaslarda birakmasi, futbolcu Uzerinde vyarattigi psikomatik

rahatsizlik sonuclardan bazilaridir'’.

Kulip icinde futbolculara yonelik mobbing davranislari,
‘ortuk” kalan onemli bir sorundur. Bu sorunun psikolojik ve sosyal
yansimalari toplumun her kesimini ilgilendirmekte ve etkilemektedir'®2.
Mobbingin, futbolcular Uzerinde biraktigi psikolojik etkilerin giderilmesine
edilmesine yonelik yapilacak calismalar, bu kisilerin futbol yasamlarina

daha saglikli bir sekilde donmelerini kolaylastiracaktir.
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Futbolcu ve mobbing ile ilgili olarak ele alinmasi gereken
konulardan biri de geng futbolcularin yasadiklaridir. Ozellikle takimlarinin
alt kategorilerinden alinan futbolcularda uyum strecinin zorluklari, kilttrel
farklihklar, sosyal izolasyon ve bunlarin yarattigi 6zglven sorunlari

karsimiza cikmaktadir®®’.

Yildirma, fark gézetmeksizin her futbolcuyu farkli bigimlerde
etkilemektedir. Profesyonel futbolcular farkh lig ve takimlar da her ne kadar
farkh kosullarda oynasalar dahi yildirma eylemlerinden etkilenmeleri
farkhlik gostermeyecegdi yonundedir. Ayrica futbolcunun karakterine bagl

olarak aci gekme ve {iziintiilii zaman seviyesi farklilik gosterebilir®®.

Profesyonel takim kaltlra, beklentileri, sikintilari ile antrenor
ve tecrlbeli futbolcularin 6zel talepleri arasinda sikisiklik iginde olan
kulibune karsi asiri derecede bagli geng futbolcular adaptasyon surecini
daha zorlu gegcirdigi, yogun olarak mobbinge maruz kaldigi, bircok geng¢
futbolcunun yasadigi siddeti “normal” sayarak, fark etmeyerek ya da
kabullenilmis bir c¢aresizlik hali ile destek aramadigi soylenebilir. Bu
noktada mobbinge maruz kalan futbolculara yonelik bir psikososyal destek

ve psikolojik tedavi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir®'®.

Yildirma eylemleri, kisinin mesleki butunligunid ve benlik
duygusunu zedeler, kisinin kendine yonelik kuskusunu arttirir®®. kuliibiine
bagh olmayan futbolcular i¢in durum farkli olabilir, yildirma eylemi
sonucunda futbol hayatini surdirmek i¢in baska bir kulibe transfer olmayi
tercih edebilirler. Ancak duygusal zekasi ylksek olan kisiler, bu yildirma
eylemlerini hak etmedigini dusunerek mucadele edebilirler. Bu da
mucadele eden kisinin psikolojisine bagl olarak farkli duzeyde zararlar
verebilmektedir®®. Uzun bir siire aci cekebilirler ve bu acilarini disariya
vurmazlar, sessiz kalirlar, karsgi eylem yapip yapmamaya karar veremezler
ve yardim almaya c¢ekinirler. Bu durum uzun surerse yildirma eylemlerini

etkisi artar’*.
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Yildirma eylemine ugrayan futbolcularin kafasi karisiklik ve
yahtiimislik Ust dizeydedir. Futbolcu kendisini ihanete ugramis gibi
hisseder. Surekli bir tehlike duygusu gorebilir. Kaygi doludurlar ve hayata
ve gelecege umutsuz bakabilmektedirler. Gelecege kaygih bakma bu

durumdan sonra yapilacak tim isleri etkilemektedir®®.

Yalniz hissetme ve ige yaramama duygusu geligebilir.
Baglarina gelenlere inanamazlar ve bu durumun ifadesi baskalari
tarafindan zor anlasiimaktadir. Guven duygularini yitirmislerdir. Kendilerini
tanlyamaz hale gelebilirler. Fiziksel ve duygusal olarak zarar

goreceklerinden korkarlar ve zayif diserler'®.

Yalitiimis kisiler, kendilerini asiri hassas hissetmektedirler.
Asiri kirilgan ve tepkili hissederek, surekli saldirilar sonucu kisinin saglikh
karar vermesi zor olmaktadir. iletisimi kisittanmaktadir. Kimseye giiven
duyulmamaya baslanilir. Ozdenetimlerini etkiler ve davraniglarini kontrol

edemezler'®,

Israrli saldirilar sonucu futbolcu kendisinden, takimindan ve
cevresinden uzaklagir. Gegici tatil veya dinlenme ¢6zum olmayabilir.
Zamanla bu baskilar kisinin kendisi olmayi zorlastirir. Hatta ailesine
dostlarina ve takim arkadaslarina yansir. Yildirma sonrasi bosanmalar ve
onemli iligkilerde ciddi aksamalar yasanabilir. Evdeki gerilim dolu hayat
baglar ve kétii sonuglari beraberinde getirir. Is yasaminda verimsizlikler
artar'®. Tekrarlayan duygusal saldirilarin zararlari tekil ve bir seferde

patlayip biten zararlar degildir. Yavas yavas olusan birikimli zararlardir.
Yildirma dereceleri Ug sekilde ele alinmaktadir.

Birinci derece yildirma igin, normal stres yonetim teknikleri
gecici bir ¢care olabilir. Ama bunlar yildirma suirecinin surekli ve yaygin
etkileri s6z konusu oldugunda tamamen vyetersizdir. Birinci derece

yildirmanin kigilerde, aglama, zaman zaman uyku bozukluklari, alinganlik,
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konsantrasyon bozuklugu gibi etkileri olusmaktadir?’. Bu durum devam

ederse ikinci derece yildirmaya donisebilmektedir'?'.

ikinci derece yildirmaya ugrayan kiside yiiksek tansiyon,
kalict uyku bozukluklari, mide-bagirsak sorunlari, konsantrasyon
bozukluklari, asiri kilo alma veya verme, depresyon, alkol ya da ilag
aligkanligl, igyerinden kagma, sik sik igyerine ge¢ kalma veya siklasan
hastalik izinleri, alisiimadik korkulardir'™?. Burada aile ve arkadaslar bir
seylerin ters gittigini anlarlar ama karmasa igindedirler. Saglik problemleri
performansi etkilemeye baslar. Tibbi yardim gerektigi sinyalleri alinmaya

baslanir.

Ugiincii derece yildirmada insanlar is yapamaz hale
gelirler, ise korku, dehset veya tiksinti ile giderler. O kadar etkilenmiglerdir
ki igyerinde duramazlar. Kotu durumdadirlar, kendini koruma

211

mekanizmalari ¢okmusture''. Belli bagh fiziksel ve psikolojik belirtiler

olusur. Bunlar;

e Siddetli depresyon,

e Panik ataklar,

o Kalp krizleri,

Diger ciddi rahatsizliklar,

e Kazalar,

e intihar girigsimleri,

e Uciinci kisilere yoénelik tehditler olmaktadir. Bu durumda tibbi ve

psikolojik yardim zorunludur'?.

Djurkovig’a gore, Leymannn, bu durumun kronik endige ile
ilgili belirti oldugu belirtiimistir. Bu kosullarin uzun surmesi halinde fiziksel

komplikasyonlara ve hastaliklara neden olabilmektedir?'?

. Kaslarla ilgili
gerilim belirtileri: Urperti, gerginlik, sarsaklik, gergin ve agriyan kaslar,

rahatsizlik, asiri yorgunluk olarak belirtilmistir.
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Otonom sinir sistemi hiperaktivitesi: oksijen ihtiyaci veya
nefes darligi, kalp ¢arpintisi ya da yuksek nabiz, terleyen veya islak ve
soguk eller, agiz kurulugu, bas donmesi, bulanti, diyare ve diger mide—
bagirsak rahatsizliklari, aniden soguk ya da sicak basmasi, sik idrara
cikma, yutkunma zorlugu veya bogazda yumru olarak tespit edilmistir'’.
Bunun yani sira; tetiktelik ve asin duyarlihk: heyecan veya telas,
beklenmedik dig uyarimlara asiri tepki, konsantrasyon zorluklari uyuma

zorluklari ve alinganlik olusmaktadir'®.

Kisilerde travma sonrasi stres bozuklugu da meydana
gelmektedir. Uzun sureli saldiri sonucunda ¢ogu yildirma magduri travma

sonrasi stres bozuklugu yasayabilir®'>.

Asiri tehdit ve tehlike, yogun korku ve umitsizlige neden olur.
Bu belirtiler ise; olaylari tekrar tekrar yeniden yasama, asin tedirginlik,
kolayca Urkmek, sinirlilik, hayata kaderci bakis, genelde duygusal
uyusukluk, surekli endise hali, karabasanlar, konsantrasyon dusuklugu,
kontrol digi hareketler, yogun endige ve panik atak, intihara veya cinayet

islemeye yatkinlik duygusudur'®>2',
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3. GEREG ve YONTEM

Bu boélimde, arastirmanin modeli, evren ve o6rneklem,
arastirmada kullanilan veri toplama araglari ile bunlarin gegerlik ve
guvenirlilik galismasi, verilerin toplanmasi igin izlenen yol ve verilerin
analizinde kullanilan istatistiksel tekniklerle ilgili agiklamalar yer

almaktadir.
3.1. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada mevcut durumu ortaya c¢ikarmayr amaglayan
betimsel ve taramaya yonelik bir yontem kullaniimigtir. Calisma, teorik ve
uygulamali olmak Uzere iki asamadan olusmustur. ilk asamada, konuyla
ilgili literatar taranmis, daha o6nce yapllmis arastirma sonuglari
incelenmistir. Elde edilen bilgiler incelenerek degiskenler agisindan, tezin
konusuyla ilgili detayl bir teorik gergeve hazirlanmistir. ikinci asamada ise,

bu teorik ¢ergevenin is1d1 altinda, veri toplama araglari gelistirilmistir.
3.2. Evren ve Orneklem

Tablo 1. Iincelendiginde, Tirkiye Futbol Federasyonu
Profesyonel Futbol Subesi verilerine gore, 2007-2008 futbol sezonunda
lig'de mucadele eden toplam 151 takimin 4721 futbolcusu arastirmanin
evreni, 65 profesyonel takimin* 1014 futbolcusu ise tesadufi drnekleme

yontemi kullanilarak tespit edilmistir.

Tablo 6: Profesyonel Futbol Takim ve Futbolcu Sayilari

Turkceell 1.Lig 2.LigB 3. Lig Toplam
Lig Siiper Lig
Seviyesi

Tk | Fut. | Tk | Fut. | Tk | Fut. | Tk | Fut. | Tk Fut.
Evren 18 722 18 581 50 1303 65 | 2115 | 151 4721
Orneklem 7 278 9 228 | 22 279 27 | 329 65 1014
Oran (%) 388 | 385 50 392 | 440 | 214 | 415 | 155 | 430 21,7

*Not: Takim isimleri ek 5’te verilmistir.
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3.3. Veri Toplama Araci

Bu arastirmada kullanilan veri toplama araci gelistirilirken;
oncelikle konuyla ilgili teorik bilgilere ulagilimig, ikinci olarak da konuyla
ilgili goruslerini tespit etmek Uzere profesyonel futbolculara yonelik olarak
geligtirilen “Kisisel Bilgi Formu” kullaniimistir. Veri toplama araci

asagidaki sirayla gelistiriimis ve uygulanmigtir:

e Profesyonel futbolcularin kigisel bilgilerini belirlemeye yonelik

“Kigisel Bilgi Formu” hazirlanmistir.

e Donlgimcl  (Transformational)  Liderlik, “Orgit  Sagligi
Envanteri” (OHI-S) ve Yildirma “Mobbing” anketi spora

uyarlanmistir.
o Olgeklerin gegerlilik ve giivenirliligi yapilmigtir.
3.3.1.Kisisel Bilgi Formunun Hazirlanmasi

Profesyonel futbolcular, bilgi toplamak amaciyla “Kisisel
Bilgi Formu” hazirlanmistir (EK-1). Arastirmanin bagimh degdiskenlerini
Doéntgtimel Liderlik, “Orgit Saghg” ve Mobbing anketi” olustururken,
arastirmanin bagimsiz degdiskenlerini ise; profesyonel futbolcularin yasi,
o6grenim durumu, profesyonel futbolculuk suresi, oynadigi kullpteki sure,

oynadigi lig statusu olusturmaktadir.

3.3.2. “Déniigiimsel Liderlik, Orgiit Saghgi ve Mobbing
envanterleri”’nin Gegerlilik Caligmasi

Arastirmada, Ankaraspor, Ankaragucu, Genglerbirligi ve
Hacettepe kuluplerinin PAF ve DSLG takimlarinda oynayan futbolculara
doénlsimcu (transformational) ve igslemci (transactional) liderlik stilini

belirlemek igin Donugumsel Liderlik Anketi kullanildi.
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Anket ingilizceden Tirkceye cevrildi. Tirkgeye ve spora
uyarlama asamasinda anlam degismesini Onlemek ve Tulrk futbol
kalturine uyarlamak igin, U¢ dil uzmanindan yardim alinmisg, ayrica alan

uzmanlari tarafindan da incelenerek son hali verilmigtir.

Anketin  uygulanabilirik  duzeyini saptamak amaciyla
orneklem diginda 200 kisilik bir aktif futbolcu grubuna uygulanmis, alinan
donutlere gore diuzeltmeler yapilmistir. Veri toplama aracinda toplam 40
madde bulunmaktadir. Bu maddelerden ideallestiriimis etki boyutunda 10,
Telkinle guduleme boyutunda 10, Entelektiel uyarim boyutunda 10,

Bireysel destek boyutunda 10 madde bulunmaktadir.

Arastirmada dontsumcu liderlik alt boyutlari  puanlari
hesaplanmig, sonu¢ boyutuna iliskin datalar degerlendirme kapsami
diginda tutulmustur. Higbir zaman (0), Seyrek olarak (1), Bazen (2),
Siklikla (3) ve Her zaman (4) olarak SPSS 11 (Statistical Packet Social

Sciences) programina kodlanmigtir.

Anketin  guvenirligini  hesaplamak i¢in,  Ankaraspor,
Ankaragucu, Genglerbirligi ve Hacettepe kulUplerinin PAF ve DSLG
takimlarinda futbol oynayan 200 futbolcuya 6n uygulama yapilmigtir. On
uygulama sonucunda donusumcu liderlikle ilgili maddelerin faktor yuk

degerleri, 71 ile 89 arasindadir.

Doénusumcu liderlikle ilgili maddelerin toplam varyansi
aciklama orani, 63’tur. Dontusumcu liderligin cronbach alpha katsayisi,
94'tiir. islemci liderligin faktor yiik degerleri, 46 ile 79 arasindadir. Toplam
varyansin aciklama orani, 60tir. islemci liderligin cronbach alpha

katsayisi, 90°dir.
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Tablo 7: Doniisiimsel Liderlik Anketi Alt Boyutlar:

Boyutlar Soru Sayisi Maddeleri

Déniistimcii liderlik (Transformational leadership)

ideallestirilmis Etki 10 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Telkinle glidileme 10 11-12-13-14-15-16-17-
18-19-20

Entelektiiel uyarim 10 g;:gg:§8-24-25-26-27-

Bireysel destek 10 31-32-33-34-35-36-37-

38-39-40

Arastirmada ikinci olarak “Orgut Saghigi Envanteri’ (OHI-S)
kullanildi. Bu envanter orgut sagligini olgmek amaciyla Hoy&Miskel
tarafindan gelistirildi. Envanter daha sonra Hoy&Tarter, Hoy&Sabo

tarafindan kullanildi.

Licate ve Harper envanteri 33 madde ve alti alt boyut seklinde
yeniden diizenledi®. Yapilan istatistiksel islemlerin sonucunda, envanterin
toplam varyansi 77 bulundu. Alt boyutlarin 82 ile 92 arasinda yuksek

duzeyde guvenirlige sahip oldugu goruldu.

Envanteri kualturel ve dil yoninden Turkgeye uyarlamak
amaciyla, envanter arastirmaci ve iki farkli ¢evirmen tarafindan Turkgeye
cevrilip spora uyarlandi. Turkgeye ve spora uyarlanmis ¢evrilmis hali, tekrar
ingilizceye cevrildi. Dil ve anlatim agisindan incelendi ve gériilen hatalar
duzeltildi.

Envanter, dort asamadan (skala) olusmaktadir. Bunlar, nadiren
(rarely occurs), bazen (sometimes occurs), sik sik (often occurs) ve
genellikle (frequenly occurs) olmak Uzere sirasiyla 1.2.3.4 sayisal puanlar

verilerek hesaplandi.
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Envanterin guvenirlik (reliability) ve gecerliligini  (validity)
hesaplamak i¢in, envanter basit tesadufi ornekleme teknigi ile segilen
Ankaraspor, Ankaragucu, Genglerbirligi ve Hacettepe kulUplerinin PAF ve

DSLG takimlarinda aktif futbol oynayan oyunculara 200 sporcuya uygulandi.

Faktor analizi sonuglarina gore, envanterin 44 maddeden ve 7
alt boyuttan olustugu, toplam (kimdalatif) varyansin. 62 oldugu anlasildi.
Envanterde bulunan 5 maddenin faktor yiklerinin (factor loadings) .30'un
altinda oldugu igin uzman gorusu de alinarak degerlendirme kapsami
disinda tutuldu. Orgiit saghigi envanterinin faktor yik degerleri, ,50 ile 82
arasindadir. Toplam varyansi agiklama orani, 68dir. Orgit saghginin

cronbach alpha katsayisi, 94’t0r.

Tablo 8: Orgiit Saghg: Anketi Alt Boyutlari

Soru Sayis1 Soru Numaralari
Kurumsal Batiinlik 7 (Ilk galismada 15 atildi) 1,8,15,22,29,36,39
Inisiyatif Yapisi 5 (llk galismada 4 atildi) 4,11,18,25,32
Sayagi 5 3,10,17,24,31
Yonetim Etkisi 5 (ilk calismada 30 atild) 2,9,16,23,30
Kaynak Destegi 5 5,12,19,26,33
Moral 9 (Ilk galismada 20 atildi) 6,13,20,27,34,40,42,44
Akademik Onem 8 (Ilk galismada 21 atildi) 7,14,21,28,335,38,41,43

Mobbing (Yildirma) davraniglarina maruz kalma durumu,
olumsuz davranis sorulariyla (Negative Acts Questionnaire, NAQ)
kullanilarak olculdi (Einarsen&Raknes). Bu anket, cesitli olumsuz

davraniglara maruz kalmayi 6lgen 22 maddeden olugmaktadir.

Cronbach's alpha katsayisi 0.87 olarak hesaplanmigtir. Tum
sorular davraniglarla ilgili olup mobbing terimine herhangi bir yerde
isaret edilmemistir. Bunun avantaji, anketi cevaplayan Kkisiyi, maruz
kaldigi davranigi mobbing olarak etiketlemeye zorlamadan davranisa

maruz kalma derecesinin dlgulmesidir.
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Metot, kendilerini mobbing magduri olarak belirleyenlerin
cevaplamalari sirasinda problemin buyUkligunin etkilenmemesi igin
mobbinge maruz kalmanin haritasini gikarmayi amaclamistir®. Ayni
zamanda igerdigi davranig turlerinin daha objektif tanimlanmasini da

guvenceye alir.

NAQ ile dogrudan (s6zlu taciz, ¢irkin sGylemler ve alay gibi)
veya dolayl (sosyal diglama, iftira gibi) maddelerin igerdigi sorular
anlatilmaktadir. NAQ’in her maddesi i¢in, anketi cevaplayanlara, son alti
ay icinde ne kadar siklikla maruz kaldiklari sorulmustur. Bu siklik, hig bir

zaman, arasira, her ay, her hafta ve her zaman seklinde siralanmistir.

Bu tlr olumsuz davraniglara 6 ay uzeri, haftallk maruz
kalanlarin igyeri mobbing magduri tanimina uygun olduklar
dusunulmustur (Leymann, Mikkelsen&Einarsen). Olumsuz Davraniglar
Anketi NAQ, Einarsen&Raknes, Einarsen, Raknes, Matthiesen&
Hellesgy. Hoel, Cooper&Faragher, Mikkelsen&Einarsen. Mikkelsen&

Einarsen, S. Mikkelsen&Einarsen, tarafindan kullaniimigtir.

Tablo 9: Mobbinge Maruz Kalanlarda Etkilenmenin Alt Boyutlari

Soru Sayisi Soru Numaralar
Gorev 9 3.4.11.12.15.17.18.19.21.
Orgit Igi Iletisim 6 2.13.14.16.10.22.
Sosyal lligkiler 7 1.5.6.7.8.9.20.

Tablo 9'da Mobbing maruz kalan futbolcularda etkilenmenin
alt boyutlarina bakildiginda, goérev boyutunu gosteren sorular
3.4.11.12.15.17.18.19 ve 21. Sorulardir. Orglt ici iletisim boyutu gésteren
sorular 2.13.14.16.10 ve 22. Sorulardir. Sosyal lligkileri gdsteren sorular
ise 1.5.6.7.8.9 ve 20. Sorulardir.
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ikinci boliimde ayrica, futbolcunun maruz kalip kalmadigini,
mobbinge maruz kalanlarin kimler tarafindan maruz kaldiklarini,
uygulayan/uygulayanlarin cinsiyeti, yasi, medeni durumlari, kag yildan beri

kulUpte ¢aligtiklarini ve gorev surecine ait toplam 6 soru bulunmaktadir.

Son olarak; mobbinge maruz kalanlarin etkilenmelerini
degerlendirmek amaci ile toplam 22 ifade yer almakta ve (5) her zaman,
(4) her hafta; (3) her ay; (2) arasira ve (1) higbir zaman 5’li Likert 6lgegi

biciminde derecelendirilmistir.

Olumsuz Davraniglar Anketi (Negative Acts
Questionnaire,NAQ), arastirmaci tarafindan Turkceye cevirtilip spora
dénisturildi. Ug ayri dil uzmani tarafindan yapilan ceviri kontrol edildi

ve gerekli diizeltmelerden sonra, ingilizceye tekrar cevrildi.

Dil anlatim ve anlam yonunden incelendi. Basit tesadufi
orneklem teknigi ile secilen Ankaraspor, Ankaragucu, Genglerbirligi ve
Hacettepe kullplerinin PAF ve DSLG takimlarinda futbol oynayan 200

sporcuya uygulandi.

Faktor analizi sonucunda 22 maddenin bir faktor altinda
toplandigi ve toplam varyansin, 71 oldugu anlasildi. Faktor analizi, ayni
yaplyl ya da niteligi 6lgcen degiskenleri bir araya toplayarak dlgmeyi, az

sayida faktor ile aciklamayi amaclayan bir istatistiksel tekniktir®'°.

Faktor analizi, c¢ok sayidaki degisken arasindaki iligkilere
dayanarak, degiskenlerin daha anlamli, kolay, anlasilir ve 6zet bi¢cimde

216

yorumlanmasini saglayan c¢ok boyutlu bir yontemdir Maddelerin

Cronbach’s alpha katsayisi ,94, faktor yukleri ise, 59 ile 87 arasindadir.
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3.3.3. Veri Toplama Araglarinin Saha Uygulama Sureci

Arastirmada kullanilan “Kisisel Bilgi Formu” , “Dénusimsel
Liderlik”, “Orgit Saghgr” ve “Mobbing Anketi”, 2007 yili Nisan ayindan
2008 yih Subat ay! sonuna kadar 11 aylk bir suregte profesyonel futbol
kulip yoneticileri, teknik direktor, antrendr veya futbolcularla temasa

gecilerek uygulanmigtir.

Kisisel bilgi formunun ve olgegin Ust tarafinda bulunan
yonergelerde, arastirmanin amaci ile ilgili gerekli agiklamalar yapilarak
veri toplama araglarinin doldurulmasi hakkinda detayli bilgilere yer
verilmis ve sozlu olarak da bu bilgiler tekrarlanmigtir. Veri toplama

araclarinin doldurulmasinda gonullllik ilkesi esas alinmistir.
1.4. Arastirmanin Sinirhiliklan

Arastirma yapilirken futbolcularin profesyonel ve aktif olmasi
sarti aranmistir. Arastirma verileri toplanirken bir takim sikintilar ile
karsilasiimistir. Futbolcularin sik sik anket doldurma durumunda kalmalari
ve yogun tempolari nedeni ile anketleri yanitlamada isteksiz davrandiklari

gozlenmisgtir.
3.5. Verilerin Bilgisayar Ortamina Aktariimasi

Arastirmaci tarafindan toplanan olgekler, kontrol edilerek
eksik veya yanlis doldurulanlar aragtirma disinda tutulmustur. Daha sonra
gecerli ve kabul edilebilir nitelikte olanlari, SPSS paket programinda

degerlendiriimek Uzere kodlanarak bilgisayar ortamina aktariimistir.
3.6. Verilerin istatistiksel Analizi

Arastirmada  verilerinin  degerlendiriimesinde istatistiki
yontem olarak; frekans, yluzde dagilimlari, bagimsiz gruplar igin t-testi ve

bagimsiz gruplar igin tek yonlu varyans analizi (ANOVA) kullaniimigtir.

156



T-testi ve tek yonlU varyans analizinde; parametrik testin
sayiltilarindan varyanslarin esitligi ilkesi esas alinmisg, varyanslarin esit

olmamasi durumunda “p” degeri anlamlilik duzeyinden kuguk olsa bile

gruplar arasinda anlamli bir farklihk aranmamistir.

Ayrica tek yonlu varyans analizinde (ANOVA), birimler arasi
farklarin hangi gruplar arasinda oldugunu bulmak amaciyla da Tukey HSD
testi, Gruplarin birbirinden etkilenme bigimini ve buyukligund ortaya
koymak igin Regresyon analizi, iligkinin duzeyini ve yonunu belirlemek igin

ise korelasyon analizi uygulanmigtir.

Arastirmada mobbing alt boyutlarinin her birinin érgut sagligi
ve donusumsel liderlik alt boyutlari Gzerindeki etkisini anlamak tzere path

analizi uygulanmistir.

Analizlerde anlamhlik duzeyi p= 0,05 olarak alinmigtir. Her
istatistik analiz tekniginde oldugu gibi path analizi tekniginin de bazi dnemli

varsayimlari vardir. Bu varsayimlar;

° Modelde yer alan degiskenler arasindaki iligkiler, dogrusal,
eklenebilir ve sebep sonug iligkisine dayanmalidir.

° Model igerisindeki hatalar kendi aralarinda ve modeldeki diger
degiskenlerle iligkili olmamalidir.

e  Tek yonlu bir sebep akisi olmalidir.

e  Olgumler nicel (kantitatif) degiskenlerden elde edilmis olmalidir.

e Olglimler hatasiz olarak yapilmalidir®"’.
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4. BULGULAR

Bu bolimde “Déniisimsel Liderlik”, “Orgit Saghgr” ve
“Mobbing Olgegi” ile toplanan verilerin analizinden elde edilen bulgulara
ve yorumlara yer verilmistir. Oncelikle Orneklem grubuna dahil edilen
profesyonel futbolcularin demografik ozelliklerine iliskin  bulgular
incelenmig, donusumsel liderlik, 06rgut sagligi ve mobbing davranislari
algilari  kulip kategorisine gore degerlendiriimis, ardindan kullp
yoneticilerinin donusumsel liderlik yaklagimlarinin kulip saglhgina ve

futbolcularin mobbing yasamalarina etkisi arastiriimistir.

Doéntgtimet liderlik, Orgit saghgi ve mobbing davraniglari
arasindaki iligkilerin incelenmesinde korelasyon, regresyon ve path

analizlerinden yararlaniimistir.

Tablo 10. Profesyonel Futbolcularin Kigisel Ozellikleri

Degiskenler Alt Kategoriler f %
16-22 Yas 203 20,0
Futbolcularin 23-29 Yas 447 44,1
Yas Gruplan 30-36 Yas 357 35,2
37 Yas ve Ustii 7 7
Toplam 1014 100

ikdgretim 98 9,7
Orta Ogretim (Lise) 713 70,3
Egitim Durumlar Lisans 189 18,6
Lisansustu 14 1,4
Toplam 1014 100

1-3 Yl 31 3,1
. 4-6 Yl 147 14,5
Is Deneyimleri 7-10 Yl 490 48,3
11 Y1l ve Usti 346 34,1
Toplam 1014 100
1-3Yil 395 39,0
Kuliiplerinde 4-6 Yil 391 38,6
Futbol Oynadiklari 7-10 Yl 196 19,3
Yil 11 Y1l ve Ustl 32 3,2
Toplam 1014 100
Oynadiklari 3.Lig 329 32,4
Takimlarin 2.lig 279 27,5
Klasman Durumu 1.Lig 228 22,5
Saper lig 178 17,6
Toplam 1014 100
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Orneklem grubuna dahil edilen profesyonel futbolcularin

‘yag”, “egitim durumlan”, “is deneyimi”, “Kultplerinde futbol oynadiklari yil”
ve “kulUplerinin oynadiklari lig kategorileri” bakimindan frekans ve yuzde

dagihmlar Tablo 10’da sunulmustur.

Yas Gruplari

23-29Yas
44%

16-22 Yas 37 ,yas ve ustl
20% 1%

Grafik1. Profesyonel Futbolcularin Yag Dagilimlari

Tablo 10 incelendiginde, profesyonel futbolcularin beste
ikisinden fazlasi (%44,1)'inin 23-29 yas, (%,7)’sinin ise 37 ve Ustlu yas
grubunda olduklari saptanmistir.

Egitim Durumlan

Orta
Ogretim(Lise)
70%

Lisans

iIkdgretim Lisansiista ~ 19%

10% 1%

Grafik 2. Profesyonel Futbolcularin Egitim Durumlarinin Dagilimlari

Futbolcularin egitim durumlarina iligkin veriler,
(%70,3)’'Unun orta 6gretim, (%1,4)Undn ise lisansustl mezunu oldugu

seklinde bir dagihm gostermektedir.
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is Deneyimleri

7-10Yl
48%

11Yil ve Ustl
34%

1-3vil
3%

Grafik 3. Profesyonel Futbolcularin is Deneyimlerinin Dagilimlari

Arastirma verileri, futbolcularin (%48,3)'Gnin 7-10 il
(%3,1)'inin ise 1-3 arasi profesyonel is deneyimine sahip oldugu
yanitlarint - verdikleri yonundedir. Arastirmaya katilan futbolcularin
(%38,6)’sinin 4-6 (%3,2)’'sinin ise 11 ve Ustu yillar arasinda ayni kulUpte
ve (%32,4)unun 3.lig (%17,6)'sinin ise super lig takimlarinda futbol

oynadiklari gérulmektedir.

Oynadiklari Takimlarin Klasman Durumu

Super Lig 3.Lig
18% 32%

Grafik 4. Profesyonel Futbolcularin Oynadiklari Takimlarin Klasman
Durumu
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Tablo 11. Profesyonel Futbolcularin Mobbing Gérev Alt Boyutuna iliskin

Frekans Ve Yiizde Tablosu

1 2 3 4 5
Maddeler f TOPLAM

3-Yeterlilik seviyenizin altinda
takimla/ antrendrle galismaya 632 62,3 294 29,0 61 6,0 15 1,5 12 1,2 1014 100,0
zorlanmaniz,

4-Takimda sorumluluklarinizin
elinizden alinmasi, bunlarin

yerine 6nemsiz ya da hosu- 575 56,7 338 33,3 57 5,6 27 2,7 17 1,7 1014 100,0
nuza gitmeyecek goérevlerin

verilmesi

11-Yanlhsglarinin ya da hata-

larinizin surekli hatirlatilmasi, 398 39,3 509 50,2 63 6,2 31 31 13 1,3 1014 100,0

12-Kultipte gérmelikten gelin-
meniz, hige sayllmaniz ya da 645 63,6 280 27,6 78 7,7 9 9 2 2 1014 100,0
dismanca karsilanmaniz,

15-Kuluipte gecinemediginiz
kisilerin agir sakalarina maruz 598 59,0 342 33,7 51 5,0 20 2,0 3 3 1014 100,0
kalmaniz,

18-Antrenmanlarinizin abartili
bir bicimde kontrol edilmesi, 599 59,1 325 32,1 62 6,1 24 2,4 4 4 1014 100,0

19-Yasal haklarinizi (6rnegin
trans-fer taksiti, maas, prim
gb.) talepte bulunmamaniz
konusunda baski yapilmasi,

501 49,4 409 40,3 81 8,0 22 | 2,2 1 1 1014 100,0

21-Misabakalarda Ustesinden
gelinemeyecek olcide asiri is 556 54,8 387 38,2 54 53 13 1,3 4 4 1014 100,0
yukiyle karsi karsiya kalmaniz,

17- Size karsi ithamda
bulunulmasi, 543 53,6 362 35,7 78 7.7 25 | 25 6 ,6 1014 100,0

Tablo 11'deki verilere gore, gorev alt boyutuna veriler
incelendiginde, futbolcularin “Yeterlilik seviyenizin altinda takimla/
antrenorle calismaya zorlanmaniz” sorusuna iliskin olarak, %62,3’u
“Hicbir zaman”, %29,0'1“Ara sira” ve %1,2’si ise “Her gun” goérusine

sahip oldugu saptanmigtir.

Futbolcularin “Takimda sorumluluklarinizin elinizden
alinmasi, bunlarin yerine onemsiz ya da hosunuza gitmeyecek
gorevlerin verilmesi” sorusu ile ilgili verilerine bakildiginda, %56,7’sinin
“Hicbir zaman”, %33,3’'Unin “Ara sira” ve %1,7’sinin ise “Her gun”

yanitlarini verdikleri goralmektedir.
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“Yanhglarinin ya da hatalarinizin surekli hatirlatiimasi”
sorusuna iligkin olarak, %39,3’Unun “Hi¢bir zaman”, %50,2’sinin “Ara sira”
ve %1,3’Unun ise “Her gun” bu davraniglara maruz kaldiklarini ifade

etmislerdir.

“Kulupte gormelikten gelinmeniz, hige sayllmaniz ya da
diismanca karsilanmaniz” sorusunun verileri izlendiginde ise
futbolcularin, %63,6’Inin “Higbir zaman”, %27,6’inin “Ara sira” ve %,2’sinin

ise “Her gun” yanitlarini verdikleri yonundedir.

Futbolcularin, “Kuliupte geginemediginiz kigilerin agir
sakalarina maruz kalmaniz” sorusuna, %59,0'inin “Higbir zaman”,
%33,7’sinin “Ara sira” ve %,3’Unun ise “Her gin” yanitlarini verdikleri

gorulmektedir.

“Antrenmanlarinizin  abartii  bir bicimde kontrol
edilmesi” sorusu ile ilgili veriler, futbolcularin %59,1’sinin “Hi¢bir zaman”,
%32,1’inin “Ara sira” ve %,4’Unun ise “Her zaman” yanitlarini verdiklerini

gOstermektedir.

“Yasal haklarinizi (6rnegin transfer taksiti, maas, prim
gb.) talepte bulunmamaniz konusunda baski yapilmasi” sorusu
incelendiginde, %49,4’4nun “Hicbir zaman”, %40,3’Gnin “Ara sira” ve

%,1’Unun ise “Her zaman” yanitlarini verdikleri anlasiimaktadir.

Soru 21'de yer alan veriler incelendiginde, futbolcularin
“Musabakalarda listesinden gelinemeyecek olgiide asin is yukiiyle
kargi karsiya kalmaniz” sorusuna iligkin olarak, %54,8’inin “Hicbir
zaman”, %38,2’sinin “Ara sira” ve %,4’Unun ise “Her zaman” yanitlarini

verdikleri saptanmigtir.
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“Size karsi ithamda bulunulmasi”, verdikleri yanitlarin
%53,6’sinin “Higbir zaman”, %35,7’sinin “Ara sira” ve %,6’sinin ise “Her

zaman” oldugu gorulmektedir.

Tablo 12. Profesyonel Futbolcularin Mobbing Orgiit igi iletisim Alt Boyutuna

iliskin Frekans Ve Yiizde Tablosu

Maddeler f TOPLAM

2-Performansinizla baglantili
olarak asagilanmaniz ya da 500 49,3 442 436 | 50 | 49| 19 | 19| 3|3 | 1014 100,0
sizinle dalga gecilmesi,

13-Calismalarinizin ve

gabalarinizin sirekli olarak 466 46,0 437 431 9 |89 | 18 | 1,8 | 3|3 | 1014 100,0
elestiriimesi,

14-Gorus/fikir ve

Onerilerinizin dikkate 500 49,3 419 41,3 52 5,1 35 35|88 1014 100,0
alinmamasi,

16- Sizden, mantikli olmayan
ya da gergeklestiriimesinin
imkansiz oldugu 612 60,4 315 31,1 63 [ 62| 22 [ 22| 2|2 1014 100,0
isleri/goérevleri yapmaniz
istenmesi,

10-Birilerinin, takimdan
uzaklastiriima veya spor

s o 636
hayatinizin bitirilecegini ima
etmesi,

62,7 | 289 | 28,5 | 62 |6,1 17 |1,7 {10 |1,0 1014 100,0

22-Antrenman ve ya
misabakalarda tehdit edilme,
fiziksel ya da cinsel tacize
ugramaniz,

687 | 67,8 | 251 | 248 | 59 (58 | 12 [I,2 55 | 1014 100,0

Tablo 12'deki verilere gore, sosyal iligkiler alt boyutuna ait veriler,
futbolcularin “Performansinizla baglantili olarak asagilanmaniz ya da sizinle
dalga gecilmesi,” sorusuna iliskin olarak, %49,3’Unun “Higbir zaman”,
%43,6’sinin“Ara sira” ve %,3’Unun ise “Her zaman” gorugstne sahip olduklarini

gostermektedir.

“Caligsmalarinizin ve gabalarinizin surekli olarak elestiriimesi”
sorusuna iliskin verilere bakildiginda, %46,0’inin “Ara sira”, %43,1’inin “Hicbir

zaman” ve %,3’Unun ise “Her zaman” goérigstne sahip olduklari gérilmektedir.

“Gorus/fikir ve oOnerilerinizin dikkate alinmamasi” sorusuna
verilen yanitlara bakildiginda %49,3’Gnin “Hi¢bir zaman”, %41,3’4ndn“Ara sira”

ve %,8'inin ise “Her zaman” gorisine sahip olduklarini gérilmektedir.
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Futbolcularin “Sizden, mantikli olmayan yada
gerceklestirilmesinin imkansiz oldugu igleri/gorevleri yapmaniz istenmesi”
sorusuna, %60,4’Gndn “Higbir zaman”, %31,1’inin “Ara sira” ve %,2’sinin ise “Her

zaman” yanitlarini verdiklerini saptanmistir.

“Birilerinin, takimdan uzaklastirnilma veya spor hayatinizin
bitirilecegini ima etmesi,” sorusuna bakildiginda %62,7’sinin “Hi¢bir zaman”,

%28,5’inin “Ara sira” ve %1,0’Inin ise “Her zaman” yanitlari gorilmektedir.

“Antrenman ve ya misabakalarda tehdit edilme, fiziksel ya da
cinsel tacize ugramaniz”, sorusu ile ilgili bulgulara bakildiginda %67,8inin
“‘Hicbir zaman”, %24,8’'inin “Ara sira” ve %,5’inin ise “Her zaman” yanitini

verdikleri izZlenmektedir.

Tablo 13. Profesyonel Futbolcularin Mobbing Sosyal iligkiler Alt Boyutuna

iligkin Frekans Ve Yiizde Tablosu

Maddeler f TOPLAM

%

5-Hakkinizda dedikodu ve

. . 437 43,1 428 42,2 89 8,8 35 3,5 25 2,5 1014 100,0
soylenti cikarilmasi,

7-Kisiliginiz (6rnegin alis-
kanliklariniz, ge¢misiniz vb)
tutumlariniz ya da ozel
yasaminiz ile ilgili hakaret ya
da asagilanma igeren
yorumlarda bulunulmasi,

639 63,0 277 27,3 64 6,3 26 2,6 8 ,8 1014 100,0

8-Siirekli bagirlmak ya da
6fkenin ilk hedefi olmaniz, 557 54,9 343 33,8 69 | 68 | 33 33 | 12 | 1,2 1014 100,0

9-Parmakla tehdit edilme,
kisisel alaniniza miidahale
edilmesi, itilip kakilmaniz ve
yolunuzun kesilmesi gibi
tehdit iceren davraniglara
maruz kalmaniz,

746 73,6 190 18,7 53 5,2 21 2,1 4 4 1014 100,0

1-Bazi kisilerin basarinizi/
performansinizi etkileyecek

eriormal 397 | 392 | 22 | S5 | 52 | 51 37 1 36 1 6 1 6 | 414 100,0
bilgileri sizden saklamasi

6- Takimda goz ardi
edilmeniz veya dislanmaniz 645 63,6 280 27,6 78 | 7,7 9 ,9 2 2 1014 100,0

20-Kultpte size siirekli

satasilmasi ve alaya maruz 688 67,9 250 24,7 61 6,0 14 1,4 1 1
kalmaniz, 1014 100,0
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Tablo 13'deki verilere gore, futbolcularin 6rgut igi iletisim
boyutunda, “Hakkinizda dedikodu ve soylenti g¢ikarilmasi”’ sorusuna,
%43,1’inin “Higbir zaman”, %42,2’sinin “Ara sira” ve %2,5’inin ise “Her

zaman” yanitlarini verdikleri anlagiimaktadir.

“Kigiliginiz (6rnegin aligkanhklariniz, ge¢misiniz vb.)
tutumlariniz ya da 6zel yasaminizla ilgili hakaret ya da asagilanma
iceren yorumlarda bulunulmasi” ile ilgili olarak %63,0'inin “Higbir
zaman”, %27,3’'Unun “Ara sira” ve %,8’inin ise “Her zaman” yanitlarini

verdikleri anlagiimaktadir.

Calismada “Surekli bagiriimak ya da ofkenin ilk hedefi
olmaniz,” sorusuna iliskin olarak, %54,9’'unun “Ara sira’, %33,8’inin
“Hicbir zaman” ve %1,2’sinin ise “Her zaman” gorusiune sahip olduklari

tespit edilmistir.

Bulgular incelendiginde, futbolcularin “Parmakla tehdit
edilme, kigisel alaniniza miidahale edilmesi, itilip kakilmaniz ve
yolunuzun kesilmesi gibi tehdit iceren davraniglara maruz kalmaniz,
sorusuna %?73,6’sinin “Hi¢bir zaman”, %18,7’sinin “Ara sira” ve %,4’Unun

ise “Her zaman” yanitlarini gérulmektedir.

“Bazi kisilerin basarinizi/ performansinizi etkileyecek
bilgileri sizden saklamasi” sorusuna bakildiginda %39,2’sinin “Higbir
zaman”, %51,5'inin “Ara sira” ve %.,6’sinin ise “Her zaman” yanitlari

gorulmektedir.

“Takimda g6z ardi edilmeniz veya diglanmaniz,”
sorusuna, %63,6’inin “Hicbir zaman”, %27,6’sinin “Ara sira” ve %,2’inin ise

“Her zaman” verilen yanitlar yonundedir.

165



“Kultipte size surekli satasilmasi ve alaya maruz
kalmaniz”, sorusuna iliskin dagilim incelendiginde %67,9’'unun “Higbir
zaman”, %24,7’sinin “Ara sira” ve %,1’inin ise “Her zaman” yanitini

verdikleri anlagiimaktadir.

Tablo 14. Futbolcularin, Mobbinge Maruz Kalma Siiresi ve Zamani ile

ilgili Dagilimlar

OZELLIKLER f (%)
Hayir 711 70,1
Kuliip ortaminda Evet, ancak cok nadiren 165 16,3
“Mobbing Davraniglarina Maruz Evet, ara sira 130 12,8
Kalma” Evet, haftada birgok kez 8 8
Toplam 1014 100,0
Mobbir}g !Jygulaxanlann E:ﬁ?: ?_0_? 12?_’_0
Cinsiyeti Toplam 309 100,0
16-22
23-29 32 10,4
“Yag” 30-36 44 14,2
37 ve iistii 233 75,4
Toplam 309 100,0
Evli 300 97,0
Bekar 3 9
“Medeni Durum” Dul 6 1,9
Toplam 309 100,0
0-3 141 45,6
4-6 126 40,7
“Kuliipte Galisma Yili” 7 ve Ustii 42 13,5
Toplam 309 100,0
Kuliip yoneticisi 103 33,3
Antrendr 166 53,7
“Kullipteki gérevi” Futbolcu 35 11,3
idari personel 5 1,6
Toplam 309 100,0

Tablo 14'de futbolcularin  goéruslerine gore “spor
ortaminizda yildirma davraniglarina maruz kalmalarina” iligkin
dagilim incelendiginde dortte ugliniin (%70,1) “Hayir”, dortte birinin
(%16,3) “Evet, ancak ¢ok nadiren” ve (%,8)'inin ise “Evet, haftada

birgok kez” yanitlarini verdikleri goriimektedir.

Futbolculara mobbing uygulayan kigilerin  “cinsiyeti”
sorusuna iliskin olarak, tamami (%100)'Unin “Erkek” oldugu mobbing

uygulayan kisiler arasinda “kadin” olmadigi tespit edilmistir.
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Arastirma verileri gore, futbolcularin kendilerine mobbing
uygulayanlarin “yas” tahminlerine iliskin dagihmi incelendiginde, yildirma
uygulayanlarin dortte liguiiniin (%75,4) “37 ve ustu”, (%10,4)’Unin ise
“23-29” yas grubunda olduklari buna karsilik “16-22” yas grubunda

kisinin olmadigini goérulmektedir.

Arastirmaya katilan futbolcularin ifadeleri 1s1iginda mobbing
uygulayanlarin “medeni durumlan” (%97,0)’inin “evli”’, (%1,9)’unun
“dul” ve (%,9)’unun ise “bekar” olduklari seklinde dagilim
gostermektedir. Futbolcularin goruslerine gore mobbing uygulayan kisilerin
“Ka¢g yildan beri kulupte c¢alistigi” sorusuna iligkin dagihm
incelendiginde, yildirma davraniglari uygulayanlarin (%45,6)’sinin “0-3
yil”, (%40,7)’sinin “4-6” ve (%13,5)’inin ise “7 ve ustlu yil” yanitlarini

verdikleri gorulmektedir.

Mobbing uygulayanlarin  “Kulupteki gorevine” iligskin
dagilima bakildiginda, yildirma  davraniglari uygulayanlarin
(%53,7)’sinin  “Antrenor”, (%33,3)’Unin “Kuliip yoneticisi” ve

(%1,6)’inin ise “idari personel” oldugu gériilmektedir.

Kuliip Ortaminda Mobbing Davranislarina Maruz Kalma
Evet, ancak

¢ok nadiren
16%

Hayir
70%

Evet, Haftada
bircok kez
1%

Grafik 5. Profesyonel Futbolcularin “Kuliip Ortaminda Mobbing Davraniglarina Maruz Kalma”
Dagilimlari
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Mobbing Davraniglarini Uygulayanlarin Yag Dagilimlari

37 Yas ve ustu
76%

30-36 Yas

)
14% 13.29 vas 16-22 Yas

10% 0%

Grafik 6. Mobbing Davraniglarina Maruz Kalan Profesyonel Futbolcularin Yasg Dagilimlari

Futbolculara Mobbing Uygulayanlarin Kuliipteki Gorevi

Antrenor
54%

Kullip Yoneticisi
33%

idari Personel Futbolcu
2% 11%

Grafik 7. Profesyonel Futbolculara Mobbing Uygulayanlarin Kuliiplerdeki Gérev Dagilimlari

Tablo 15. Profesyonel Futbolcularin Orgiit Saghginin Alt Boyutlarina iligkin

Goruglerinin Dagilimi

N Minimum Maximum Ortalama | Standart Sapma
Kurumsal bitunlik | 1014 1,00 24,00 14,24 2,80
inisiyatif yapisi 1014 5,00 16,00 11,44 2,47
Saygi 1014 6,00 20,00 13,97 2,95
Yénetim Etkisi 1014 4,00 16,00 10,22 2,29
Kaynak destegi 1014 6,00 20,00 13,39 2,70
Moral 1014 11,00 32,00 23,28 3,89
Akademik 6nem 1014 10,00 28,00 19,25 3,08
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Tablo 15’e bakildiginda futbolcularin, érgut saghgina iliskin
tanimlayici istatistik degerleri yukarida goérulmektedir. Ortalama degerleri
incelendiginde en duslk ortalama deger Yonetimin Etkisi (10,22) olarak

goralurken, en yuksek ortalama deger Moral (23,28) faktorune aittir.

Ortalama degerlerden de goéraldugu Uzere Moral ve
Akademik 6nem disindaki faktorler birbirine yakin  bir konum
parametresine sahiptir. Dolayisiyla genel olarak faktorler arasinda ¢ok
anlamh farkhlagsmalarin olmadigi gorilmektedir. Yine de ortalama degerler
arasindaki farkhlagsmanin anlamli olup olmadigi istatistiksel olarak test

edilmelidir.

Standart sapma degerleri incelendiginde ise en homojen
grubun Yoénetim Etkisi (2,29) oldugu goérilmektedir. Yani bu grupta
futbolcular diger gruplara gore birbirlerine daha benzer cevaplar
vermiglerdir. Cevaplar arasinda homojenligin en az oldugu grup, yani
cevaplar arasindaki farklilagsmanin en yuksek oldugu grup ise Moral (3,89)

grubudur.

Tablo 16. Profesyonel Futbolcularin Déniisiimsel Liderligin Alt Boyutlarina

lliskin Goriislerinin Dagilimi

Standart

N Minimum Maximum Ortalama Sapma

:;Iti_alle§tirilmi§ 1014 10,00 49,00 34,33 7,74
i

Telkinle
Giidiileme 1014 10,00 50,00 35,06 7,64
Entelektiiel
U;a?':n ue 1014 10,00 49,00 33,19 7,87
Bireysel Destek 1014 9.00 44.00 30,60 6.92

Tablo 16’daki veriler izlendiginde, futbolcularin, yukaridaki
tablodan goéruldugu Uzere ortalama dederlerin hepsi de dlgekte orta dederi

goOsteren 30’un Uzerinde yer almaktadir.
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Dolayisiyla genel olarak yukarida yer alan 3 faktorde de;
ideallestiriimis Etki, Telkinle Gldileme ve Entelektiiel Uyarim gruplarinda
bireylerin ortalamanin Ustliinde bir disunceye yani olumlu ydnde fikre

sahip oldugu gorulmektedir.

Buna karsin Bireysel Destek grubunun ortalamaya yakin bir
degere ulastigl, bu grubu olusturan bireylerin konu hakkinda kararsiz
oldugu sdylenebilir. Bu faktorler arasinda en disuk deger Bireysel Destek
Uyarim (30,60) en yuksek deger ise Telkinle Gudulemedir (35,06).

Standart sapma degerleri incelendiginde ise en homojen
grubun Bireysel Destek (6,92) oldugu gorulmektedir. Yani bu grupta
futbolcular diger gruplara gbre birbirlerine daha benzer cevaplar

vermiglerdir.

Cevaplar arasinda homojenligin en az oldugu grup, yani
cevaplar arasindaki farklilasmanin en yuksek oldugu grup ise Entelektiel

Uyarim (7,87) grubudur.

Tablo 17. Profesyonel Futbolcularin Yasadigi Yildirma Davraniglarinin Alt

Boyutlarina iligkin Goriiglerinin Dagihmi

N Minimum | Maximum | Ortalama Standart
Sapma
o?érf ici 1014 11,00 32,00 22,35 3,82
lotisim 1014 6,00 20,00 12,53 2,22
$im 1014 3,00 12,00 8,36 199
Sosyal iligkiler

Tablo 17°deki verilerde goruldugu gibi ortalama degerlerden
sadece Gorev boyutu olcekte orta degeri gosteren 30'un Ustliinde yer
almaktadir. Diger taraftan, Orgit ici iletisim ve Sosyal iligkiler boyutu ise
orta degeri gosteren 30’un altinda yer almaktadir. Dolayisiyla genel olarak
yukarida yer alan 2 faktorde bireylerin ortalamanin altinda bir disunceye

sahip oldugu, yani olumsuz yonde fikre sahip oldugu goérilmektedir.
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Bu faktorler arasinda en dusuk olumsuz dustnce Sosyal
iliskiler (8,36) en yiksek ise Gorev (22,35) faktéridiir. Standart sapma

degerleri incelendiginde ise en homojen grubun Sosyal iligkiler (1,99)

oldugu gorulmektedir. Yani bu grupta futbolcular diger gruplara gore

birbirlerine daha benzer

cevaplar

vermiglerdir.

Cevaplar

arasinda

homojenligin en az oldugu grup, yani cevaplar arasindaki farklilagsmanin

en yuksek oldugu grup ise Goérev (3,82) grubudur.

Tablo 18. Orgiit Saghg: Boyutlar Kolerasyon Analiz Sonuglari

kb | iy S ye kd m abd g Oii Si ie tg | eu bd
Klf“fmfal 1 |,17 | ,159 | ,155 | ,245 | ,245 | 353 | ,289 | ,385 | ,240 | ,111 | ,093 | ,087 | ,076
Buttnluk (kb)
inisiyatif Yapis 1 672 | ,537 | ,527 | ,423 | ,452 | ,666 | ,242 | 464 | ,241 | 214 | 1147 | ,155
(iy) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) () | (%) | (*% (**)
Saygi (s) 1 585 | 582 | 382 | ,447 | 689 | ,264 | ,545 | ,260 | ,223 | ,208 | ,196
(**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)
Yénetim N 293 | ,338 | ,402 | ,458 | 383 | ,615 | ,220 | ,210 | ,150 | ,140
Etkisi (ye) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**¥) | (**) | (*% (**)
Kaynak ) 473 | 539 | ,709 | 366 | ,520 | ,213 | ,188 | ,130 | ,185
Desteéi (kd) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)
Moral (m) 654 | 452 | 357 | 594 | ,259 | ,261 | ,160 | ,178
1 (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)
Akademik . 499 | ,422 | 632 | 245 | 244 | 157 | ,184
Onem (ad) (**) (**) (**) (**) | (%) | (*%) (**)
Gérev (g) 1 329 | 593 | ,226 | ,180 | ,118 | ,143
_ (**) (**) (**) (**) (**) (**)
Orgiit igi 1 ,360 | ,137 | ,137 | ,084 | ,095
iletisim (6ii) (**) (**¥) | (**) | (*% (**)
Sosyal iligkiler 1 213 | ,190 | ,137 137
(si) (**) | (**) | (*%) (**)
ideallestirilmis 812 | 721 | 664
Etki(id) Lol e | e
Telkinle 1 ,716 ,613
Gudileme (tg) (**) (**)
Entelektiel 1 ,808
Uyarim(eu) (**)
Bireysel Destek 1
(bd)

(*0,05,%0,01,***0,001)
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Tablo 18’de elde edilen verilerin korelasyon analizi sonuglari
incelendiginde, inisiyatif Yapisinin, diger tim alt boyutlarla arasinda pozitif
yonde ve anlamh bir iligki oldugu gorulmektedir. Buna gore; kullp iginde
tim alt boyutlarda meydana gelen artis inisiyatif Yapisinda da bir artiga

sebep olmaktadir.

Saygi alt boyutunun da benzer sekilde, tim alt boyutlarla
arasinda pozitif yonde ve anlamh bir iligki oldugu goériimektedir. Buna
gore; kullp icinde tim alt boyutlarda meydana gelen artis Saygida da bir

artisa sebep olmaktadir.

Yonetim Etkisi alt boyutuna ait veriler incelendiginde, benzer
sekilde, tim alt boyutlarla arasinda pozitif yonde ve anlaml bir iligki oldugu
gorulmektedir. Buna gore; kulup icinde diger alt boyutlarda meydana gelen

artis Yonetim Etkisinde de bir artisa sebep olmaktadir.

Kaynak Destegi alt boyutuna ait veriler ile diger alt boyutlara
ait verilerin korelasyonuna bakildiginda, ayni sekilde diger tim boyutlarla
arasinda pozitif yonde ve anlamh bir iliski oldugu goérilmektedir. Buna
goére; kulip icinde diger alt boyutlarda meydana gelen artis Kaynak

Desteginde de bir artisa sebep olmaktadir.

Elde edilen verilerin korelasyon analizi sonuglarinda, Moral
boyutuna ait sonuglara bakildiginda, tim alt boyutlarla arasinda pozitif
yonde ve anlaml bir iligki oldugu gorulmektedir. Buna gore; kulUp i¢inde
diger alt boyutlarda meydana gelen artis Moral da bir artisa sebep

olmaktadir.

Akademik Onem boyutuna ait veriler incelendiginde, diger
tum alt boyutlarla arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iligki oldugu
gorulmektedir. Buna gore; kulup icinde diger alt boyutlarda meydana gelen

artis Akademik Onem de bir artisa sebep olmaktadir.
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Gorev boyutuna ait veriler ile diger boyutlara ait verilerin
korelasyonuna bakildiginda diger tim boyutlarin timda ile arasinda pozitif
yonde ve anlamh bir iliski oldugu gorulmektedir. Buna gore; alt
boyutlarinda meydana gelen artis Gorevde de bir artisa sebep oldugu gibi,
benzer sekilde boyutlarla her birinde ortaya ¢ikan distusun Gorevde de bir

dususe neden oldugu goérulmektedir.

Sonug¢ olarak tabloya bakildiginda; ortaya ¢ikan sonuglar,
tim alt boyutlarin birbirleriyle pozitif ve anlamli bir iligski icinde oldugu,
seklinde yorumlanabilir. Orgit saghg ve donusimsel liderlik alt
boyutlarina gore mobing alt boyutlarindan goérev, sosyal iligkiler ve
ideallestirilmis etki boyutlarinin yordanmasina iligkin regresyon analiz

sonuglari asagidaki tablolarda verilmigtir.

Tablo 19. Gorev bagimli degiskenine gore 6rgut sagligi ve donilisiimsel
liderlik alt boyutlari arasinda yapilan regresyon analiz sonuglari

Alt Boyutlar N X Sd Grup ici Gruplar P
arasi

Kurumsal Batdinldk 1014 14,24 2,80 289 ,186 ,000
inisiyatif Yapisi 1014 11,44 2,47 ,666 ,289 ,000
Sayg! 1014 13,97 2,95 ,689 ,268 ,000
Yonetim Etkisi 1014 10,22 2,29 /458 ,053 ,090
Kaynak Destegi 1014 13,39 2,70 ,709 429 ,000
Moral 1014 23,28 3,89 /452 ,048 131
Akademik Onem 1014 19,25 3,08 1499 -,012 710
ideallestirilmis Etki 1014 34,33 7,74 226 ,063 ,047
Telkinle Guduleme 1014 35,06 7,64 ,180 -,034 277
Entelektlel Uyarim 1014 10,22 7,82 ,118 -,045 ,153
Bireysel Destek 1014 30,60 6,92 ,143 ,017 ,601

*Bagimh degisken: gérev

Orgit saghgr alt boyutlarindan olugsan  bagimsiz
degiskenlerle, mobbing alt boyutlarindan goérev bagimh degiskeni
arasindaki ikili ve kismi korelasyon incelendiginde, gorev ile Kurumsal
Batunlik arasinda pozitif ve disuk duzeyde bir iligkinin (r=,28) oldugu,
ancak diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki

korelasyonun (r=,18) olarak hesaplandigi gorilmektedir.
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Gorev ve inisiyatif yapisi arasinda pozitif ve orta duzeyde
(r=,66) bir iliski vardir. Ancak diger degiskenler kontrol edildiginde, bu
korelasyonun (r=,28) olarak hesaplandigi gérilmektedir. Orgit saghgmnin
Saygi alt boyutu puanlari ile gorev arasinda hesaplanan pozitif ve orta
duzeydeki (r=,68) ikili korelasyonun ise diger degiskenler Kkontrol

edildiginde, pozitif ve disuk duzeyde (r=,26) oldugu gorulmektedir.

Gorev ile Yonetim Etkisi arasinda pozitif ve disuk dizeyde
bir iliskinin (r=,45) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol edildiginde iki
degisken arasindaki korelasyonun (r=,05) olarak pozitif ve zayif olarak

hesaplandigi goérilmektedir.

Benzer pozitif ve dusuk iliski, 6rgit sagliginin moral alt
boyutu ile gérev arasindaki ikili korelasyonda da ortaya ¢ikmis(r=,45) ve
diger degiskenlere bakildiginda, iki degisken arasindaki korelasyon (r=,04)

pozitif ve dusuk olarak bulunmustur.

Orgiit saghiginin Kaynak Destegi alt boyutu puanlari ile gorev
arasinda hesaplanan pozitif ve yluksek dizeydeki (r=,70) ikili korelasyonun
ise diger degiskenler kontrol edildiginde, pozitif ve dusluk duzeyde (r=,42)
oldugu gérilmektedir. Akademik Onem ve gdrev arasinda pozitif ve diisik
dizeyde bir iliskinin (r=,49) diger degiskenler kontrol edildiginde bu iki

degisken arasinda negatif ve zayif dizeyde (r=-,01) oldugu gérilmektedir.

Yoneticilerin  Donugumsel Liderlik yaklagimlarinin  alt
boyutlarindan olusan bagimsiz degiskenlerle, Mobbing alt boyutlarindan
gbérev  bagimh dediskeni arasindaki ikili ve kismi korelasyon
incelendiginde, Gorev ile ideallestirimis Etki arasinda pozitif ve disik
dizeyde bir iligkinin (r=,22) oldugu, ancak diger degigkenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=,06) olarak

hesaplandigdi, baska bir deyisle pozitif ve zayif oldugu gortlmektedir.
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Gorev ile Telkinle Guduleme arasinda pozitif ve zayif
dizeyde bir iliskinin (r=,18) oldugu, ancak diger dediskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=-,03) negatif ve zayif

olarak hesaplandigi goruimektedir.

Benzer pozitif ve zayif iligki, liderlik stilinin Entelektuel Uyarim
alt boyutu ile gérev arasindaki ikili korelasyonda da ortaya ¢ikmig(r=,11)
ve diger degiskenlere bakildiginda, iki degisken arasindaki korelasyon
(r=-,04) negatif ve zayif olarak bulunmustur. Gorev ile Bireysel Destek
arasinda pozitif ve zayif duzeyde bir iligkinin (r=,14) oldugu, diger
degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun

(r=,01) pozitif ve ¢ok zayif olarak hesaplandigi gértlmektedir.

Tablo 19a goére Orgit sagligi alt boyutlarini olusturan
bagimsiz degiskenlerden kurumsal butunluk, inisiyatif yapisi, saygi ve
kaynak destegi ile mobbing alt boyutlarindan Goérev bagiml degiskeni
arasindaki ¢oklu regresyon analiz sonuglari incelendiginde; aralarindaki

iliski ileri derecede anlamh bulunmustur (p<.001).

Buna karsin Orgiit saghginin Yonetim etkisi, Moral ve
Akademik Onem alt boyutlari ile ydneticilerin Donitistimsel liderlik alt
boyutlarini olusturan ideallestirilmis etki, Telkinle Glidileme, Entelektiel
Uyarim ve Bireysel Destek ile Gorev alt boyutu arasindaki iligki istatistiksel

acidan anlamli bulunmamistir (p>.05).

Orgiit saghgl ve dénlsimsel liderlik alt boyutlarina gére
mobbing alt boyutlarindan Orgiit ici iletisimin yordanmasina iligkin

regresyon analiz sonuglari tablo 20°’de verilmigtir.
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Tablo 20. Orgiit ici iletisim bagimh degiskenine gore 6rgiit saghg ve
donusumsel liderlik alt boyutlari arasinda yapilan regresyon analiz
sonuglari

Alt Boyutlar N X Sd Grup ici Gruplar P
arasl

Kurumsal Batlinlik 1014 14,24 2,80 ,385 ,269 ,000
inisiyatif Yapisi 1014 11,44 2,47 ,242 -,071 ,024
Saygi 1014 13,97 2,95 ,264 -,090 ,004
Yonetim Etkisi 1014 10,22 2,29 ,383 ,281 ,000
Kaynak Destegi 1014 13,39 2,70 ,366 ,187 ,000
Moral 1014 23,28 3,89 ,357 ,077 ,015
Akademik Onem 1014 19,25 3,08 422 ,102 ,001
ideallestirilmig Etki 1014 34,33 7,74 137 -,008 ,789
Telkinle Glidileme 1014 35,06 7,64 137 ,011 ,723
Entelektliel Uyarim 1014 33,19 7,87 ,084 -,003 913
Bireysel Destek 1014 30,60 6,92 ,095 -,006 ,853

*Bagiml degisken: Orgiit i¢i iletisim
Orgiit saghgi alt boyutlarindan olusan  bagimsiz
degiskenlerle, mobbing alt boyutlarindan Orgiit ici liletisim bagimli
degiskeni arasindaki ikili ve kismi korelasyon incelendiginde, Orgiit igi
lletisim ile Kurumsal Bitlnlik arasinda pozitif ve disik diizeyde bir
iliskinin (r=,38) oldugu, diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken

arasindaki korelasyonun (r=,26) olarak hesaplandigi gorulmektedir.

Orguit ici iletisim ve insiyatif yapisi arasinda pozitif ve diisiik
dizeyde (r=,24) bir iligki vardir. Ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde, bu korelasyonun (r=-,07) olarak hesaplandidi, burada da
negatif ydnde ve ¢ok zayif bir iligki oldugu gorilmektedir. Orgiit saghginin
Saygi alt boyutu puanlari ile Orgiit i¢i iletisim arasinda hesaplanan pozitif
ve dusuk duzeydeki (r=,26) ikili korelasyon diger degiskenler kontrol
edildiginde, negatif ve ¢ok zayif dizeyde (r=-,09) oldugu gorulmektedir.

Orgiit ici iletisim ile Yonetim Etkisi arasinda pozitif ve disik
duzeyde bir iligkinin (r=,38) oldugu, diger degiskenler kontrol edildiginde iki
degisken arasindaki korelasyonun (r=,28) olarak pozitif ve zayif olarak

hesaplandigi gortulmektedir. Benzer pozitif ve zayif iligki, érgut saghginin
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moral alt boyutu ile Orgut Igi iletisim arasindaki ikili korelasyonda da
ortaya cikmis (r=,35) ve diger degiskenlere bakildiginda, iki degisken

arasindaki korelasyon (r=,07) pozitif ve ¢ok zayif olarak bulunmustur.

Orgiit sagliginin Kaynak Destegi alt boyutu puanlari ile Orglit
ici iletisim arasinda hesaplanan pozitif ve disik dizeydeki (r=,36) ikili
korelasyonun ise diger degiskenler kontrol edildiginde, pozitif ve zayif
diizeyde (r=,18) oldugu goriilmektedir. Akademik Onem ve Orgiit Ici
iletisim arasinda pozitif ve disik diizeyde bir iliskinin (r=,42) diger
degiskenler kontrol edildiginde bu iki degisken arasinda pozitif ve zayif

duzeyde (r=,10) oldugu gorulmektedir.

Yoneticilerin  donlUsimsel liderlik  yaklasimlarinin  alt
boyutlarindan olusan bagimsiz degiskenlerle, mobbing alt boyutlarindan
Orgiit igi iletisim bagimli degiskeni arasindaki ikili ve kismi korelasyon
incelendiginde, Orgiit ici iletisim ile ideallestiriimis Etki arasinda pozitif ve
zayIf duzeyde bir iligkinin (r=,13) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=-,008) olarak

hesaplandigi, baska bir deyisle negatif ve zayif oldugu gorulmektedir.

Orgiit ici iletisim ile Telkinle Gldileme arasinda pozitif ve
zayif duzeyde bir iliskinin (r=,13) oldugu, diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=,011) pozitif ve zayif
olarak hesaplandigi gériilmektedir. Orgiit ici iletisim ile Bireysel Destek
arasinda pozitif ve zayif duzeyde bir iligkinin (r=,09) oldugu, diger
degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=-
,006) negatif ve ¢ok zayif olarak hesaplandi§i goértlmektedir. Benzer
pozitif ve zayif iliski, liderlik stilinin Entelektiiel Uyarim alt boyutu ile Orgiit
ici lletisim arasindaki ikili korelasyonda da ortaya ¢cikmis (r=,08) ve diger
degiskenlere bakildiginda, iki degisken arasindaki korelasyon (r=-,003)

negatif ve ¢ok zayif olarak bulunmustur.
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Tablo 20'ye goére Orgit saghginin; Kurumsal BUtnlik,
inisiyatif Yapisi, Saygi, Kaynak Destegi, Yonetim etkisi, Moral, Akademik
Onem alt boyutlari ve Dénlisiimsel liderlik alt boyutlarini olusturan
ideallestiriimis Etki, Telkinle Glidiileme, Entelektiiel Uyarim ve Bireysel
Destek ile Mobbing alt boyutlarindan Orglit igi iletisim arasindaki goklu
regresyon analiz sonuglari incelendiginde; aralarindaki iligki istatistiksel

acidan anlamli bulunmamistir (p>.05).

Orglt sagligi ve donusimsel liderlik alt boyutlarina gére
mobing alt boyutlarindan Sosyal iligkilerin yordanmasina iliskin regresyon

analiz sonuglari tablo 21’de verilmistir.

Tablo 21. Sosyal iligkiler bagimh degiskenine gére érgiit saghigi ve déniigiimsel

liderlik alt boyutlari arasinda yapilan regresyon analiz sonug¢lari

Alt Boyutlar N X sd Grup igi G:r‘;s'f“ p
Kurumsal Bitanlak 1014 14,24 2,80 240 012 696
inisiyatif Yapisi 1014 11,44 2,47 464 114 000
Sayg 1014 13,97 2,95 545 092 003
Yénetim Etkisi 1014 10,22 2,29 615 442 000
Kaynak Destegi 1014 13,39 2,70 520 197 000
Moral 1014 23,28 3,89 594 280 000
Akademik Onem 1014 19,25 3,08 632 255 000
ideallestiriimis Etki 1014 34,33 7,74 213 021 500
Telkinle Gudileme 1014 35,06 7,64 190 ~060 058
Entelektiel Uyanm 1014 33,19 7,87 137 040 205
Bireysel Destek 1014 30,60 6,92 137 -050 115

“*Bagimh degisken: Sosyal iligkiler

Orgiit saghgr alt boyutlarindan olusan  bagimsiz
degiskenlerle, mobbing alt boyutlarindan Sosyal iliskiler bagimi degiskeni
arasindaki ikili ve kismi korelasyon incelendiginde, Sosyal iligkiler ile
Kurumsal Butunluk arasinda pozitif ve zayif dizeyde bir iligkinin (r=,24)
oldugu, ancak diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki
korelasyonun (r=-,01) negatif ve c¢ok zayif dizeyde hesaplandigi

gorulmektedir.
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Sosyal lligkiler ve inisiyatif yapisi arasinda pozitif ve disik
dizeyde (r=,46) bir iliski vardir. Ancak diger degiskenler Kkontrol
edildiginde, bu korelasyonun (r=-,11) negatif ve c¢ok zayif dizeyde
hesaplandi§i gortuimektedir. Orgit saghginin Sayg! alt boyutu puanlari ile
Sosyal iligkiler arasinda hesaplanan pozitif ve orta diizeydeki (r=,54) ikili
korelasyonun ise diger degiskenler kontrol edildiginde, pozitif ve dusik

dizeyde (r=,09) oldugu gortlmektedir.

Sosyal iligkiler ile Yonetim Etkisi arasinda pozitif ve orta
duzeyde bir iligkinin (r=,61) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=,44) olarak pozitif ve

dusuk olarak hesaplandigi goértulmektedir.

Orglt sagliginin Kaynak Destegi alt boyutu puanlari ile gorev
arasinda hesaplanan pozitif ve orta duzeydeki (r=,52) ikili korelasyonun ise
diger degiskenler kontrol edildiginde, pozitif ve zayif dizeyde (r=,19)
oldugu gérilmektedir. Akademik Onem ve gdrev arasinda pozitif ve orta
dizeyde bir iliskinin (r=,63) diger degiskenler kontrol edildiginde bu iki
degisken arasinda pozitif ve zayif duzeyde (r=,25) oldugu gorulmektedir.

Yoneticilerin  donUsumsel liderlik  yaklasimlarinin  alt
boyutlarindan olusan bagimsiz degigkenlerle, mobbing alt boyutlarindan
Sosyal iligkiler bagimh degiskeni arasindaki ikili ve kismi korelasyon
incelendiginde, Sosyal lligkiler ile ideallestirilmis Etki arasinda pozitif ve
dusuk duzeyde bir iligkinin (r=,21) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=,02) olarak

hesaplandi§i, baska bir deyisle pozitif ve ¢ok zayif oldugu gértlmektedir.

Sosyal lligkiler ile Telkinle Giidiileme arasinda pozitif ve zayif
duzeyde bir iligkinin (r=,19) oldugu, ancak diger degdiskenler kontrol
edildiginde iki dedisken arasindaki korelasyonun (r=-,06) negatif ve ¢ok

zayif olarak hesaplandigi gériilmektedir. Sosyal iligkiler ile Bireysel Destek
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arasinda pozitif ve zayif duzeyde bir iligkinin (r=,13) oldugu, diger
degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=-

,05) negatif ve ¢ok zayif olarak hesaplandidi gorulmektedir.

Tablo 21'e gore Orgit saghiginin; Kurumsal Bitinlik,
inisiyatif Yapisl, Saygl, Kaynak Destegi, Yonetim etkisi, Moral, Akademik
Onem alt boyutlari ve Dénlisimsel liderligin alt boyutlarini olusturan
ideallestiriimis Etki, Telkinle Glidileme, Entelektiiel Uyarim ve Bireysel
Destek ile Mobbing alt boyutlarindan Sosyal iligkiler arasindaki coklu
regresyon analiz sonuglari incelendiginde; aralarindaki iligki istatistiksel

acidan anlamli bulunmamistir (p>.05).
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Tablo 22. Mobbing Uzerine Orgiit Saghg! ve Déniisiimsel Liderlik Alt Boyutlarinin Etkilerine iligkin Path Katsayilari ve Katki Paylari

Al Bovut Dogrudan Dolayl Etkiler
t Boyutlar
MOBBING | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Kurumsal 0.16 ] 0.008 0.02 0.04 0.08 002 | 004 | 0004 | -0003 | -0.002 | -0.0009
_ | Biitiinliik(kb) | %40.4 %2,1 %5,3 %9,9 %21 %7 | %113 | %1 | %075 | %05 | %0.2
S H - - -
S | Inisiyatif 0.07 0.01 ] 0.09 0.13 018 | 004 | 005 | 0009 | -0007 | -0.003 | -0.001
; Yapisi (iy) %11,6 %?2,9 %14,2 %21,9 %?28,6 %7,7 %9,2 %1,4 %1.1 %0.5 %0.2
8 Saygi (s) 0.13 0.02 0.04 . 0.15 0.2 0.04 0.05 0.01 -0.007 -0.005 -0.002
= %19,5 %3,7 %7,2 %21,9 %29,1 %6,4 %8,4 %1,4 %1.0 %0.7 %0.3
< Yonetim 0.2 0.02 0.03 0.07 . 0.1 0.03 0.05 0.008 -0.006 -0.003 -0.001
D | Etkisi(ye) %420 | %41 %6,4 %12,7 %164 | %63 | %84 | %13 | %11 %0.6 | %0.2
’% Kaynak 0.3 0.04 0.03 0.07 0.07 . 0.05 0.07 0.008 -0.006 -0.003 -0.002
(72} Destegi (kd) %47.7 %5,5 %5,3 %10,8 %10,4 %7.,5 %9,6 %1,1 %0.8 %0.4 %0.3
3 [ Moral (m) 0.1 0.04 0.03 0.0517 0.08 01 008 | 001 | -0008 | -0.004 | -0.002
:6 %19,2 %06,6 %5,2 %38,5 %14.,6 %27 ,2 B %141 %1.6 %1.4 %0.6 %0.3
Akademik 0.1 0.05 0.0336 0.06 0.10 0.1 0.07 0.009 -0.008 -0.004 -0.002
Etki (ae) %19.3 %8.5 %4.9 %38.9 %15.5 %27,7 %11,2 B %1,4 %1.1 %0.6 %0.3
ideallestirilmis | 0.03 0.01 0.01 0.03 0.05 0.07 003 | 003 ] -0.02 2001 | -0.008
—_ Etki (ie %10.8 %5.1 %5.0 %9.8 %16.0 %20.7 %8.4 %38.,9 %7.4 %5.2 %?2.2
Q
g <« Telkinle -0.03 0.01 0.01 0.03 0.05 0.06 0.03 0.031 0.03 -0.01 -0.007
;5 X Gldiileme (tg) %9.8 %4.5 %4.7 %9.05 %16.4 %19.5 %9.08 %9.5 %9.4 - %5.5 %2.2
:‘g\ o Entelektiiel -0.02 0.01 0.01 0.02 0.03 0.04 0.01%7 0.02 0.02 -0.02 . -0.009
5 2 Uyarim (eu) %9.7 %54 | %41 %106 | %147 | %17.1 04 | %77 | %106 | %8.9 %3.6
O ~Bireysel 20.01 0.01 0.01 0.02 0.03 0.06 002 | 002 | 002 -0.02 20.02 _
Destek (bd) %4.3 %4.5 %4.2 %9.6 %13.2 %23.4 %7.5 %8.7 %9.3 %7.3 %7.5

Tablodaki birinci satirdaki rakamlar path katsayilarini, ikinci satirdaki rakamlar ise path katsayilarinin %katki paylarini ifade etmektedir.
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Path analizi sonucunda kurumsal butunluk alt boyutunun
mobbing Uzerine dogrudan etkisi (p=0,16) olumlu yonde ve etki payi
(%40,4) yuksek dizeyde bulunmustur. Kurumsal butinlik Gzerinden
mobbing Uzerine en yuksek dolayl etkiyi akademik etki (p=0.04, %11,3) ile
yonetim etkisi (p=0.04,%9,9) alt boyutlari olugturmustur.

Path analizi sonucunda insiyatif yapisi alt boyutunun mobbing
uzerine dogrudan etkisi (p=0,07) olumlu yonde ve etki payi (%11,6) dusuk
diizeyde bulunmustur. insiyatif yapisi (izerinden Mobbing lizerine en yiiksek
dolayh etkiyi kaynak destegi (p=0.18 %28,6) ile yonetim etkisi (p=0.13,
%21,9) alt boyutlari olusturmustur. Saygi alt boyutunun mobbing Uzerine
dogrudan etkisi (p=0,13) olumlu yonde ve etki payi (%19,5) disuk dizeyde
bulunmustur. Saygi Uzerinden Mobbing Uzerine en ylksek dolayh etkiyi
kaynak destegi (p=0.2%29,1) ile yonetim etkisi (p=0.15, %21,9) alt boyutlari

olusturmustur.

Tablo 22°ye gére Yonetim Etkisi alt boyutunun mobbing Uzerine
dogrudan etkisi (p=0,2) olumlu ydnde ve etki payl (%42) ylksek dizeyde
bulunmustur. Yonetim Etkisi Gzerinden Mobbing Uzerine en yuksek dolayli etkiyi
kaynak destegi (p=0,1%16,4) ile saygi (p=0.07, %12,7) ile alt boyutlar
olusturmustur. Yapilan path analizi sonucunda Kaynak Destedi alt boyutunun
mobbing Uzerine dogrudan etkisi (p=0,3) olumlu yonde ve etki payi (%47,7) yuksek
dizeyde bulunmustur. Kaynak Destegi Uzerinden Mobbing Uzerine en ylksek
dolayli etkiyi saygi (p=0.07,%10,8) ile yénetim etkisi (p=0.07,%10,4) alt boyutlari

olusturmustur.

Tablo 22°ye gore Moral alt boyutunun mobbing Uzerine
dogrudan etkisi (p=0,1) olumlu yonde ve etki payi (%19,2) disuk dizeyde
bulunmustur. Moral Uzerinden Mobbing Uzerine en yuksek dolayl etkiyi
kaynak destegi (p=0.1,%27,2) olusturmustur. Yénetim etkisi (p=0,08,%14,6)
ile akademik etki (p=0.08, %14,1) alt boyutlari da ikinci planda yuksek

dolayli etkiyi olusturmuslardir.
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Tablo 22'ye gdre Akademik Etki alt boyutunun mobbing
uzerine dogrudan etkisi (p=0,1) olumlu yonde ve etki pay! (%19,3) dusik
duzeyde bulunmusgtur. Akademik Etki Uzerinden Mobbing Uzerine en yuksek
dolayli etkiyi kaynak destedgi (p=0,1,%27,7) ile yonetim etkisi
(p=0,10,%15,5) olusturmustur. Ideallestiriimis Etki alt boyutunun mobbing
alt boyutu Uzerine dogrudan etkisi (p=0,03) olumlu yénde ve etki payi
(%10,8) oldukga disiik diizeyde bulunmustur. ideallestirilmis Etki tizerinden
Mobbing Uzerine en yuksek dolayh etkiyi kaynak destegdi (p=0.07,%20,7) ile
yonetim etkisi (p=0,05,%16) olusturmustur.

Yapilan path analizi sonucunda telkinle guduleme alt
boyutunun mobbing Uzerine dogrudan etkisi (p= -0,03) olumsuz yénde ve
etki pay! (%9,8) oldukga dusuk dizeyde bulunmustur. Telkinle guduileme
uzerinden mobbing Uzerine en yuksek dolayl etkiyi kaynak destegi
(p=0.06,%19,5) ile yonetim etkisi (p=0,05%16,4) alt boyutlar

olusturmustur.

Path analizi sonucunda entelektiel uyarim alt boyutunun
mobbing Uzerine dogrudan etkisi (p= -0,02) olumsuz yonde ve etki payi
(%9,7) oldukga dusuk duzeyde bulunmustur. Entelektiel uyarim Gzerinden
mobbing Uzerine en yuksek dolayli etkiyi kaynak destegi (p=0.04, %17,1) ile
yonetim etkisi (p=0.03,%14,7) alt boyutlari olugturmustur.

Tablo 22'ye bakildiginda Bireysel Destek alt boyutunun
mobbing Uzerine dogrudan etkisi (p= -0,01) olumsuz yonde ve etki payi
(%4,3) oldukga dusik dizeyde bulunmustur. Bireysel destek Uzerinden
Mobbing Uzerine en yuksek dolayh etkiyi kaynak destegdi (p=0,06,%23,4) ile
yonetim etkisi (p=0,03,%13,2) olusturmustur.
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5.TARTISMA

Tablo 10 incelendiginde, arastirma kapsamina alinan
profesyonel futbolcularin (%44)'u 23-29 yas aralidindadir. Futbola baglama
donemini takriben profesyonellige gecis doneminde futbol takimlarinda
isgucu devir hizinin yudksek olmasi, yogun calisma temposuna sahip
olmalarindan dolay! bu yas araliginin yaygin olmasinin normal bir sonug

oldugu disunulmektedir.

Profesyonel futbolcularla ilgili arastirma verilerine bakildiginda,

218 calismasinda yas ortalamasinin 24,6, Ocak’in?"® bulgularinda

Arslan’in
24,5 ve lyem’in bulgularinda ise katilimcilarin %47,4’Gniin 25 yas ve altinda
olmasi arastirma verilerimizle benzerlik gdstermektedir®®. Konter'in
arastirmasinda, Bouer, futbolcularin yasla ilgili etkili ve verimli oldugu
yillarin  20-32 vyaslart ve ideal yasin 24-28 arasinda oldugunu
vurgulamaktadir®®®. Bu anlamda, arastirmamiza katilan érneklem grubunu
sorumluluk alma, deneyim, iletisim ve etkilesim gibi 6zelliklerinin gelismis

oldugu yaygin olarak kabul edilebilir.

Gruplar igerisinde beste bir oraninda (%20) 16-22 yas
arasinda gen¢ futbolcunun olmasi kulUplerin altyapi egitimlerine verdikleri
onemin ve futbola baslama yasinin 6nceki yillara gére asagilara ¢ekildiginin
bir gostergesi olarak kabul edilebilir. Yaslari 37 ve Ustinde olan futbolcu

sayisinin (%,7) oraninda olmasi bu gorusu desteklemektedir.

Takim yoOnetimi agisindan, futbolcularin egitim seviyesinin
yuksekliginin takim kalitesini artiran en 6nemli unsurlardan biri oldugu
sOylenebilir. Futbolcularin egitim durumlarina iliskin veriler, (%70,3)’Gnin
orta 6gretim, (%1,4)’4nun ise lisansustl mezunu oldugu seklinde bir dagilim

gOstermektedir.
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Dogan’in®'

arastirmasinda futbolcularin 6grenim durumuna
gbre dagilimlar incelendiginde (45,3)unun, Erol’'un arastirma verilerine
gore ise (%69,1)inin orta 6gretim mezunu oldugu?? bulgulari calismamizin
bulgularini destekler niteliktedir. Ancak, c¢alismalarin yapildigi sure g6z
onune alindiginda oranlar da anlamh bir degismenin olmamasi
dusundlracudir. Bu durumun, profesyonel olma sirecinde ylksek
derecede antrenman ve musabaka yogunlugu iginde kalan futbolcularin,
diger ogrencilere gore ders caligsmalari igcin ayirmalari gereken zamanin
bayluk bir boluminu antrenmanlara ayirmak zorunda olmasindan

kaynaklandigi tahmin edilmektedir.

Aragtirma verileri, futbolcularin  (%48,3)'Unin  7-10 il
(%3,1)'inin ise 1-3 arasi profesyonel is deneyimine sahip oldugu yanitlarini
verdikleri yonundedir. Profesyonel bir takimda oynama yasinin asgari 16
yas oldugu dusundlip, tablo 1'de futbolcularin yas araligi tekrar
incelendiginde gorUlmektedir ki (%44)u 23-29 yas araligindadir. Yani
profesyonel olma ve arastirmaya katilan futbolcularin yas araliklari arasinda
clkan sonu¢ birbirini desteklemektedir. Arastirmaya katilan futbolcularin
(%38,6)’sinin 4—6 (%3,2)’sinin ise 11 ve Ustu yillar arasinda ayni kulUpte ve
(%32,4)unun 3.lig (%17,6)sinin ise super lig takimlarinda futbol
oynadiklari gorulmektedir. Turkiye Futbol Federasyonu verilerine gore,
profesyonel futbol ligleri; Turkcell stuper lig 18, 1.Lig 18, 2.lig B 50 ve 3.lig’in
65 olmak Uzere toplam 151 takimla oynanmaktadir. 3.lig’'de takim sayisini

diger liglere gore daha fazla olmasinin futbolcu sayisi ile dogru orantilidir.

Tablo 11'de verilen futbolcularin yasadiklari mobbing
davraniglarinin gorev alt boyutu ile ilgili dagilim incelendiginde anketin bu
boyutuna ait 9 soru bulunmaktadir. Bu boyutta kulibun amaclari, mesajin
iletilmesi, uyarilara dikkat etme, sorumluluklarini yerine getirme, yénergeleri
izleme, bagimsiz olarak c¢alisma ve kararlarin alinmasi vyollari gibi

davranislar tartigiimaktadir.
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Gorev boyutunda, Mobbing davraniglariyla ilgili en fazla
maruz kalinan davraniglar olarak; “Takimda sorumluluklarinizin elinizden
alinmasi, bunlarin yerine onemsiz ya da hosunuza gitmeyecek
gorevlerin verilmesi” veya “Musabakalarda ustesinden gelinemeyecek
olcude asin is yukiyle kargi kargiya kalinmasi” gibi s6zlu saldiri, tehdit

veya asagilama gibi davranislara maruz birakilmaktadir®®.

Mobbingde insanlarin imaji, mesleki ahlaki ve vyeterliligini

224

kUgultucu davraniglar vardir®*. Mobbing uygulayicilarinin algilamalarina

gore eger bir kisiye guvenilmiyorsa yaptiklar is degersizdir ve kendileri de

degersiz hale gelir®.

“Yeterlilik seviyenizin altinda takimla/antrenorle galismaya
zorlanmaniz” sorusuna iliskin olarak, %62,3’'Unin “Hi¢bir zaman”,
%29’unun “Ara sira” ve %1,2’sinin ise “Her zaman” bu davranislara maruz
kaldiklarini ifade etmiglerdir. “Takimda sorumluluklarinizin elinizden
alinmasi, bunlarin yerine onemsiz ya da hosunuza gitmeyecek
gorevler verilmesi” sorusuna verdikleri yanitlarin, %56,7’sinin “Higbir
zaman”, %33,3’unun “Ara sira” ve %1,7’sinin ise “Her zaman” oldugu

goruimektedir.

Bir futbolcunun mesleki vyeterliliginin sorgulanmasi ayni
zamanda o Kkisiye guvenilmeyecegi anlamina da gelir. Futbolcunun
dogrulugu, guvenirliligi ve mesleki yeterliligine yonelik saldirilar sonucunda
benlik duygusu kaybolur ve mobbing dénglsii baslar'’. Bu asamada
futbolcu icin en tehlikeli durum, kullp igerisinde gérev ve amaglarini
gercgeklestirebilmek icin, yonetici ve antrenodrlere bagimli  olmasidir.
KulUplerde; yonetici ve antrendrlerle yasanilan “begenilmeme”, “calismalara
izinsiz ge¢ katilma”, antrendr raporu ile “disiplinsiz davranmasi gibi sorunlar
sonrasinda, yonetim kurulu karar ile futbolcunun PAF takimi ile

antrenmanlara devam etmesinin istendigi gibi durumlarda, yetenekleri ve
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kariyerine olmayan bir rolu Ustlenmek zorunda kalan futbolcu ile kulup

yOnetimi veya antrendr arasinda anlasmazlik gikabilir®?*.

Sportif basari olmadigi zaman futbolcunun da basarisiz
oldugu kabul géren bir anlayistir. Bireyler ve gruplar arasindaki bu tar iligki,
karsilikli gérev bagimhhgi seklinde ifade edilebilir. Bu tarz gerceklesen bir
badimlilikta, taraflarin hedef ve dncelikleri farkh oldugu takdirde ¢atismanin

gerceklesmesi, kaginilmazdir'®.

Bu olumsuz degisime bir bagka ornekte, tecribe ve kariyer
acisindan Ust seviyede olan futbolcularin “liderlik”, “organizasyon”, “Ozel
yetenek” gibi kendilerine has 0Ozelliklerini 6n plana c¢ikarabilecegi,
sayginliklarini artiran “takim kaptanhg!”, “penalti veya serbest vurus
kullanma” gibi 6zel “sorumluluk ve goérevlerin bu futbolculardan alinmasi,

bunlarin yerine 6nemsiz ya da hosuna gitmeyecek gorevlerin veriimesi’dir.

Futbolcunun dikkatini cekme (uyarma) veya yildirma amach
olarak vyapildigi diasundlen bu davranislar, futbolcunun, Yetenek ve
becerilerinin Uzerine ket vurucu, yapmak istediklerini sinirlayan etki
yaratir'®. Bu gorevler ayni zamanda diger futbolculara da, kendileri icin
ideal olan ile uyumsuzlugu yasatir’?®. Bu durumun Yicetiirk'iin aktardigina
goére, Leymann’in psikolojik siddet tipolojisini ortaya koydugu birinci grupta
ki “kendini gostermeyi ve iletisim olusumunu etkilemek” davranislariyla

benzerlik gosterdigi sdylenebilir™®.

Diger meslek grubunda calisanlarla ilgili arastirma verilerine
bakildiginda, Cemaloglu ve Ertirk’n arastirmasinda o6gretmen ve
yoneticilerin “Goézden dismeniz igin niteliginizin disinda goérevler veriimesi”
(p<.05), ifadelerine iliskin, erkek ogretmen ve yoneticiler ile kadin 6gretmen
ve yoneticilerin, yildirmaya maruz kalma duzeyleri arasinda anlamli bir fark

bulunmustur®.
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Tanoglu’'nun arastirmasinda yildirmaya ugrayan
akademisyenlerin %28’inin sahip oldugundan daha az yetenek gerektiren
isler verildigini ifade etmeleri arastirma bulgulari ile benzerlik

gostermektedir’®®.

Dilman’in hemgirelerle ilgili olarak yapmis oldugu
arastirma verilerine gore, “sahip oldugum bilgi ve beceriden daha az
yetenek gerektiren igler verilmesi” sorusuna %17,8'inin cogu kez, %1,6’inin

ise her zaman yaniti verdikleri gérilmustir'®’.

Benzer bir arastirmada Cakir'in arastirma bulgularina gore,
yildirma davraniglarina maruz kalanlarin ise ve organizasyona bakis agilari
Uzerine yapilan galismada anlamli bir farklilik (p<.01), tespit edilmistir®?’. Bu
bulgular arastirma verilerimizle paralellik goéstermektedir. Bu anlamda,
yildirma davraniglarina maruz kalanlarin igse ve organizasyona bakis

acilarinin olumsuz yonde degisim gosterdigi soylenebilir.

Futbolcular, “Yanhg ya da hatalarinizin  surekli
hatirlatilmasi1” sorusuna iligkin olarak, %39,3’'Unin “Hi¢bir zaman”,
%50,2’sinin “Ara sira” ve %1,3’Unun ise “Her zaman” bu davraniglara maruz
kaldiklarini ifade etmislerdir. “Size karsi ithamda bulunulmasi”, verdikleri
yanitlarin, %53,6’sinin “Higbir zaman”, %35,7’sinin “Ara sira” ve %,6’sIinin

ise “Her zaman” oldugu goérulmektedir.

Bir insani, bir yapiti, bir konuyu dogru ve yanlis, degerli ve
degersiz yanlarini bulup gdstermek amaciyla inceleme isi®’ olarak
tanimlanan elegtirinin yildirma amach olarak “Yanlglarin ya da hatalarin
surekli hatirlatiimasi” veya “futbolcuya karsi ithamda bulunma”, bigimine

dénlismesi istenmeyen bir durum olarak kabul edilebilir*?,

Gelismis insanin elestirel dusunebilen insan oldugu ve bu
insanin her an algilayip, dusundigunu belirten Cuceloglu, elestirel
dusunmeyi, “kendi dislinme sureglerimizin bilincinde olarak, bagkalarinin

goruslerini goz onunde tutarak ogrendiklerimizi uygulayarak, kendimizi ve
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cevremizdeki olaylari anlayabilmeyi amag¢ edinen aktif ve organize zihinsel

bir siire¢” olarak aciklamaktadir'®®.

Futbolcularin  bdyle bir durumla karsilasma sikhginin
belirlenmesin de elestiri ile ithamda bulunma arasindaki ayrimini yapmak
gerekir. Hatalarin surekli hatirlatiimasi ve itham edilme, sistemli, asagilayici,
acimasiz is yukleyen, yikicl ve haksiz bir davranis bigcimidir. Elestiri ise

yapici ve diizelticidir'®.

Genellikle kullp ici iliskilerde 6zelliklede en ¢ok dnem verilen
konulardan biri de yildirma surecinde karsilagilan “Kullipte gormelikten
gelinmeniz, hige sayilmaniz ya da diigsmanca karsilanmaniz”
davranigsal egilim tepkileridir.  Arastirma  verilerine  bakildiginda
futbolcularin, %63,6’sinin “Higbir zaman”, %27,6’'inin “Ara sira” ve %,2’sinin
ise “Her zaman” yanitlarini verdikleri yonundedir. Futbolcunun sezon
suresince duygu, yetenek ve becerilerini kabul edilebilir bir bicimde acgiga
vurmasi, kendisi hakkinda olumlu duygulara sahip olmasi ile dogru orantili

oldugu dugunulmektedir.

Futbolcular duygusal istismara ugradiklarinda bu oOzelliklerini
verimli kullanamazlar. Ozellikle 6rgit saghginin olusmadidi kuliiplerde bu
tir tutumlara sikca rastlamak muimkindir. Ozsaygiyr ve kisiler arasi
iligkilerin kisitlandirilmasi, sosyal gelismeyi engelleyici davraniglar icermesi,
psikolojik benligin yara almasi ve futbol gelisiminin engellemesi gibi
durumlar dusunuldiginde toplamda %29,6’lik bir oranin énemli oldugu

disinilmektedir®?.

Bir kulUpte; kotu yonetim, yogun stresli calisma ortami, islerin
monotonlugu, yalancilik, tutarsizlik, hukuk ve ahlakdisi tutum ve davraniglar
var ise, s6z konusu kulubun elverissiz bir 6rgutsel kiltire sahip oldugu
soylenebilir*!. Elverissiz 6rgitsel kiiltir mobbingin ortaya cikmasina neden

olan énemli bir faktérdiir. insanlar bir érgiite girdiklerinde, kendi kiiltiirel
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eksikliklerinin yani sira, o Orgutun ortak deger ve normlarina uyum
saglamak ve orglt icinde dyesi olduklari alt grup ile 6zdeslesmek
durumunda kalma gerekliligi hissedilebilir'®. Bu tiir davranislar mobbing
uygulayanin kigiliginden gelen nedenlerle ortaya ¢ikabildigi gibi kiskanglik,
dedikodu, cekememezlik, hedefsizlik ve yodnetim sorunlari gibi 6rgutsel

nedenlerle de ortaya cikabilmektedir'”.

Dilman’in arastirma verilerine gére hemsirelerin ayni soruya
verdikleri yanitlara bakildiginda %17,0’sinin ¢odu kez, %2,0’sinin ise her
zaman yaniti verdikleri goriimistir'®”. Ertirk’'iin, &gretmen ve okul
yoneticilerine yonelik arastirmasinda “size yokmussunuz gibi davranilmasi”
ifadelerine iligkin, |.kademede gdrev yapan ogretmenler ile Il. Kademede
gbrev yapan ogretmenlerin yildirmaya maruz kalma duzeyleri arasinda
anlamli (p<.05) bir fark bulunmustur'. Bu sonuglar galisma bulgulari ile

benzerlik gostermektedir.

KulUplerde bazi stres unsurlari mobbing davraniglarinin ortaya
cilkmasina zemin hazirlar. Bunlardan en sik goruleni futbolcunun “Kulupte
gecinemedigi kisilerin agir sakalarina maruz kalmasi”’dir. Aragtirma
verilerine bakildiginda futbolcularin bu soruya, %59'unun “Higbir zaman”,
%33,7’sinin “Ara sira” ve %,3’Unun ise “Her zaman” yanitlarini verdikleri

yonundedir.

Yildirmanin bir bagka uygulama unsurunun olarak kabul edilen
“agir sakalagsma” Koknel'e gore, “baskalarinin sevdigi, deger verdigi
klUgumseyici, alay konusu yapicl s6z ve davraniglar yildirmanin bir bagska
kétl ve siddetli bicimidir’'®2. Dilman’in arastirma verilerine gére hemsirelerin
ayni soruya verdikleri yanitlara bakildiginda, %15,0’inin ¢ogu kez,
%0,4’UnUn ise her zaman yaniti vermeleri arastirma bulgulari ile benzerlik

gostermektedir'®’.
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Futbolcularin, “Antrenmanlarin abartili bir bigcimde kontrol
edilmesi ile ilgili olarak” sorusuna, %59,1’inin “Hi¢bir zaman”, %32,1’inin
“‘Ara sira” ve %,4’Unun ise “Her zaman” yanitlari énemli bir oranda bu

sorunun yasadigi seklinde yorumlanabilir.

Genellikle, futbolcularin performans dusukluklerinde
yoneticilerin artan denetim baskilari iki farkh kdltiri agiga ¢ikarmaktadir.
Profesyonel kultir ve yonetim kultiri olarak degerlendirilen bu iki farkh
kUlturel yapi arasindan dogan catismada; bazi yoOneticilerin kulUp iginde
siradan bir calisani olarak gordugu futbolcusunu, kurallar, prosedurler,
standartlar ve talimatlara uymasi igin belli bir beklenti ve rol kaliplari iginde
olmasini istemesine, karsin futbolcu mesleki ilke ve ydntemlere bagli
kaldigini iddia ederek bu rolle uzlagsmada zorlanir ve buna kargi direng
gosterir'®. Béylesi bir durum yéneticinin kontrol ihtiyaci ile futbolcunun

ozerklik ihtiyaci arasinda problemlere yol acar'®’.

Futbolcular, o6rgltsel bir yapi olan kullUplerde sdézlesmeli
olduklari icin serbest profesyoneller olarak kulibe baglliklari ile hem
Ozerkliklerinin azalmasi hem de denetim baskisiyla karsilasmalari so6z

konusu olabilir??°,

Ozdemir ve Acikgdéz'in arastirma sonucunda, kisilerin
psikolojik baski seviyeleri arttikgca, bu baski sonucunda psikolojik, fiziksel ve
sosyal yonden olumsuz davranis gelistirme dereceleri de artig
gostermektedir’®. Bu durum, calismaya futbolcularin gérislerini dogrular

niteliktedir.

Dilman’in'®’ hemsirelerle ilgili calismasinda “Benim yaptigim
isin dolayli olarak kontrol edilmesi” ifadesi duygusal tacize maruz kalanlarda
anlamli diizeyde yiiksek olarak saptanmistir (p<0,01)"®'. Yiicel bu durumda,
mobbinge maruz kalan kisi, “kim bilir buglin basima neler gelecek, kim laf

dokunduracak, kim kotu bir s6z sdyleyecek” turiunden giderek yogunlasan
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kronik endiselerle calismaya devam etmeye calistigini ifade etmektedir®".

Koruak’an arastirma verilerine gore, futbol antrendrlerinin “Antrendrlerin asiri
kontroll yaradan c¢ok zarar getirir’” sorusuna %51,5’i demokratik, %46,4’G
otokratik ve %2,1’'inin serbest birakici lider davraniglari ile karsilastiklari
yaniti vermislerdir’. Bu verilere gore en yilksek oranin demokratik &zellik
olarak belirlenmesine karsilik otokratik 6zelligin %46.4 oraninda olmasi
amator kumelerde antrenér merkezli egitim uygulanmanin olmasi,
futbolcularin  kendilerini ifade edememesi ve saha da beceri ve

yaraticiliklarini 6zgiirce sergileyemedigi seklinde yorumlanabilir?®.

Calismaya katilan futbolculardan elde edilen bulgulara goére
“Yasal haklarinizi (transfer taksiti, maas, prim gb.) talepte
bulunmamaniz konusunda baski yapilmasi” sorusuna, %49,4’Gnln
“‘Higcbir zaman”, %40,3’'Unun “Ara sira” ve %,1'Unun ise “Her zaman”
yanitlarini verdikleri anlagiimaktadir. Futbolcunun kulUubuyle yaptigi ve
federasyon tarafindan yasal belge olarak kabul edilen s6zlesme kurallarina
uymamak kabul edilemez oldudu icin, anlasmazlik halinde, bu yolla hedef
secilen futbolcular; biktirma, vyildirma, kadro digi birakma, kulip
olanaklarindan mahrum birakilma, izolasyon, haklardan yararlanmayi
engelleme veya geciktirme gibi mobbinge neden olabilecek tutum ve

davranislara maruz kalarak, mobbing magduru olmaktadirlar®®,

Futbolcunun takimda istenilen performans seviyesine
ulasamamasi ¢ogunlukla bu tur tacizlerin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Futbolcu Uzerinde psikolojik baski yaratilarak transfer Ucretinin
o0denmemesi, arkadaslari icerisinde kuguk dusurulmesi, takimda
oynatilmamasi, kadro digi birakilmasi futbolcunun psikomatik rahatsizliklar
gecgirmesine, alt kimelerden bir takimda oynamasina veya futbolu ¢ok

erken yaslarda birakmasina neden olabilmektedir'®°.
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Calismada, mobbingin maliyeti ve ekonomik etkilerinin tahmin
edilmesi i¢in herhangi bir kesin hesap yapilmamistir. Bunun bir nedeni de
transfer, maas, prim ve olasi cezalarin degiskenligi nedeniyle kesin maliyeti
hesaplamada ¢ikan zorluklar ve hesaba katilmasi gereken faktorlerin gok
yonli olmasidir. Bu nedenle, mobbingin uygulanmaya baglanmasinin

devaminda ekonomik siddet geldigi sdylenebilir.

Transfer bedeli, maas ve primlerin, futbolcular Gzerinde bir yaptirim,
tehdit ve kontrol araci olarak sistematik bir sekilde kullaniimasi, ekonomik
siddet ornekleridir. Milli futbolcu Bulent AKIN'in “...Antalya kampinda ¢apraz
baglarim koptu. Ameliyata giderken o halimle Antalya-istanbul biletimi bile
kendim aldim. Ugak ve hastane masraflarimin tamamini kendim karsiladim.
Su ana kadar yaptigim masraf 12-13 bin Euro’yu buldu. 5 aydir tek kurus
para almadim”, bir bagka futbolcunun “Ben ikinci yarida hi¢ olmadigim
halde Ankaraspor ve Denizlispor maglarindaki koéti performans ylzunden
bana takimla birlikte 40 bin dolar ceza vermisler. 40 bin dolar benim
kulliipten yaklasik olarak alacagim kadar*** demeci bu konudaki

saptamamizi desteklemektedir.

Samanci, Ozellikle ekonomik krizin yasandigi doénemlerde
isyerlerindeki ruhsal tacizin arttigina dikkat cekmektedir®®®. Lacinere gére,
bir kulipte de, kasith olarak mobbing uygulayabilir ve bunu igyeri yonetim
stratejisi olarak segebilir***. Kuliibiin bu tarz bir stratejiye basvurmasindaki

ilk akla gelen gerekcenin ekonomik nedenler oldugu sdylenebilir.

Klgulme politikasi nedeniyle transferin azaltiimasi, takimin
geng futbolculardan olusturulmasi ekonomik nedenlerle yapilan mobbinge
ornek olusturabilir. Genellikle opsiyonlu ve yuksek tazminat sartlar igeren
futbolcu s6zlesmelerinin kulUplerce tek tarafli fesihinin mali anlamda tam bir

kaosa doniistiigi sdylenebilir®.
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KulUplerin, futbolcu ile vyapilan sodzlesmeye uygun
davranmamasinin kanunen de yasak olmasina ragmen, mukavelelerle
uygulamalar arasinda ciddi farkliliklarin dogabildigi gdzlenmektedir.
Arastirma verilerine izlendiginde, futbolcularin yonetim kararlarina genelde
bagh oldugu yonundedir. Bu durumun Turkiye de profesyonel kulup
yonetiminin yapisini yansitmasi agisindan énemli oldugu ayri bir arastirma

konusu olarak incelenmesi gerektigi sdylenebilir.

Arastirma bulgularina bakildiginda futbolcularin
“Musabakalarda listesinden gelinemeyecek olgude asin is yukuyle
kargi karsiya kalma” sorusuna, %54,8’inin “Higbir zaman”, %38,2’sinin

“Ara sira” ve %,4’Unun ise “Her zaman” yanitlarini verdikleri gérulmektedir.

Antrenorlerin, muisabakalarda futbolcularina taktiksel olarak
verecegdi gorevler icin futbolcularini gesitli 6zellikleriyle (fiziksel, zihinsel ve
psiko-motor...vb) tanimasi zorunludur. Bu 06zelliklere uygun antrenman
programi geligtirir. Goérev verdigi futbolcularina asiri yik ve sorumlukla
mucadele etme teknikleri ogretilir. Normal gorevi ile bu gorevi arasindaki
farklliklar anlatir®. Farkli ve 6zel antrenman ihtiyacini karsilamak igin uygun
kosullar ve imkanlarin yaratiimasi futbolcularin, misabakalarda Ustesinden
gelinemeyecek odlgude asiri is yukuyle karsi karsiya kalmamalari agisindan

onemlidir®.

Asiri ig yukleme de strese bagl saldirgan tepkilere yol agabilir.
Antrenmanlar da yuklenmeler bilimsel yontemlerle yapiimali, agir yiklenme
ile calisan futbolcular, istemeseler de misabaka ve antrenman dozu
azaltimahdir. Cunkl asir is yUkdnden kaynaklanan kontrol ve denge
eksikligi, bu kigilerde uzun doénemde olumsuz davraniglar ortaya
cikartabilir”®®. Dilman’in arastirma verilerine gére hemsirelerin ayni soruya
verdikleri yanitlara bakildidinda %24,1’inin ¢odu kez, %2,8'inin ise her
zaman yaniti verdikleri goriilmistiir'®”. Bu verilere gére, hemsirelerinde ayni

sorunu yakin oranlarda yasadiklari seklinde yorumlanabilir.
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Tablo 12’deki verilerde, mobbinge maruz kalan futbolcunun
yasadigi orgut ici iletisim ve etkileri sorunu irdelenmektedir. KulUplerde
gbrev yapan bireyler arasinda bir sekilde iletisim kacginilmazdir. Kulibe
transfer olan bir futbolcu, is Uretiminin yani sira kulp i¢inde diger insanlarla
iliski kurmakta, kulibin deger ve normlarina uyum saglamaya calismakta

ve kullip igindeki cesitli gruplara dahil olmaktadir?®®.

Orgiit ici iletisim boyutunda, Mobbing davranislariyla ilgili en
fazla maruz kalinan davraniglar olarak; Tablo 12'deki verilere gore,
futbolcularin orgut ici iletisim boyutunda “Performansinizla baglantih
olarak asagilanmaniz ya da sizinle dalga ge¢ilmesi” veya
“Caligmalarinizin ve g¢abalarinizin sirekli olarak elestirilmesi”, gibi

yanitlar gorulmektedir.

Futbolcularin “Performansinizia baglantili olarak
asagilanmaniz ya da sizinle dalga gegilmesi” sorusunun verileri
izlendiginde ise futbolcularin, %49,3’4nun “Hi¢bir zaman”, %43,6'inin “Ara
sira” ve %,3’'U ise “her zaman” yanitlarini verdikleri ydnindedir. “Her zaman”
yaniti vermeleri bu davraniglarin “ara sira’da olsa o6nemli bir oranda

yapildigini gostermektedir.

Dinyadaki hemen her kulipte gorulen, bizim futbol
kUlturimuzde de yaygin olarak gorulen dalga gecilmesi, tipki lakap takma
gibi sosyal ortamdaki tekdiizelije direnme anlami tasimaktadir®®’. Ancak
acl vermek, kuguk duslirmek, asagilamak gibi amagclarla yapilan alay etme

yildirma davranisina bir érnektir®.

Mobbingciler kullp hiyerarsisinin  neresinde bulunursa
bulunsun, bagariya azmetmis futbolculara karsi yildirma politikasi gutmeyi,
onemli bir gorev olarak goérur, digsmanlik yapmaktan kendini alamazlar.
Benmerkezci ve egoist insanlar olduklari igin, sporun etik degerlerini hige

sayar ve kulip cikarlarini diisinmezler'®. Bu nedenle genellikle mantik
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Olcllerinden uzak, heyecanlandirici, kigkirtici bir dil kullanirlar; ¢atismadan
ve acl vermeden hosglanirlar; siddetin devami icin ellerinden geleni yapar ve

bunda kendi gérevli sayarlar®®.

Yildirma sorunu kargisinda, yildirmayr uygulayanlarin
benimsedigi yaklasimlardan birisi de “Galigma ve c¢abalarinizin siirekli
olarak elestirilimesi”dir. Futbolcularin bu soruya iligkin olarak, %46’sinin
“‘Hicbir zaman”, %43,1’inin “Ara sira” ve %,3’Unun ise “Her zaman”
gorusune sahip olduklari tespit edilmistir. Mobbingciler, bagkalarini baski
altina almak gibi temel bir amaclari oldugu icin, surekli olarak elestirme
egiliminde olurlar. Kendi kurallarini kulip normlari olarak gorurler; bu
nedenle, kendi normlarina uymayanlari itaatsizlikle, disiplinsizlikle ve
isyankarlikla suglarlar®®®. Siirekli elestirici bir kisi, futbol yasami ve olaylar
yerine daha ¢ok kendi ile ilgilidir. Yagantilari genellikle cocukluk doneminde
giderilemeyen ego gereksinimlerinin kargilanmasina yoneliktir. Cunku
surekli elegtirici kisi, bir yandan kendini herkesten Ustin goérirken, Ote
yandan yogun asagilik duygulari yasamaktadir. Goruslerinde israrhidir,

degismeye direnir ve farkli diisiincelere kapalidir®®°.

irem’in yaptigi arastirmaya katilan futbolcularin  %78,9'u
profesyonel meslek sureleri boyunca, performansiyla ilgili olumsuz ve
haksiz elestirilere maruz kaldiklarini belirtmislerdir?®. Cobanoglu'na gére, bu
davraniglar her kullpte gorulebilen, gunlik calisma yasantisini yansitan
“sifir mobbing durumu” olarak gorulse de zaman zaman sistematikleserek
tek bir c¢alisan Uzerinde odaklanip, onu yildirmaya ydnelikte

olabilmektedir'®°.

Kendini ifade etmek ve iyi iletisim kurabilmek ayni zamanda
sosyal iligkiler kurabilme beceri gerektirir. Tablo 13’deki verilerde bu tur
catismalar neticesinde, mobbinge maruz kalan futbolcunun yasadigi sosyal

iligkiler ve etkileri sorunu irdelenmektedir.
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Sosyal iligkilere saldiri davraniglari iceren bu boyutta kullpte
magdurla konusulmaz, sosyal ortamdan tecrit edilmeye c¢alisilir. Magdura
takim kaptanhgi gibi dnemli gorevler verilmez. Ayri bir antrenman programi
(Ornegin, takim saha galismasi yaparken, onun salonda galismasi istenir)
uygulanarak, diger takim arkadaslarindan dislanir. Kulipte o takimin
futbolcusu degdilmis, yokmus gibi davranilir. Bu durumda mobbinge maruz
kalan futbolcular, Siklikla takim arkadaslari, antrendr, kulip calisanlari,

yonetici ve taraftarlarla sosyal ipuglarini anlamada sorunlar yasarlar.

Futbolcularin ~ “Gorus/fikir ve Onerilerinizin dikkate
alinmamasi” sorusuna, %49,3’'Unun “Higbir zaman”, %41,3’4nun “Ara sira”
ve %,8’inin ise “Her zaman” yanitlarini vermeleri yaklasik dortte ikisinin bu
sorunla Kkarsilastiklarini gostermektedir. Yildirmaya konu olan sosyal
nedenler, genel olarak kulUplerde futbolculara yonelmis yanlis algilamalar

ve saptiriimis performans sorunlardan kaynakladigi dusunulmektedir.

Futbolcunun verimini dugtren bu davraniglar ayni zamanda,
ekip ¢alismasi ve birliktelik ruhunu da engelleyen bir durumdur. Davenport
ve arkadaslarinin bulgularina gore; ozellikle yaratici insanlarin, urettikleri
yeni fikirlerin digerlerini rahatsiz etmesi nedeniyle yildirmaya maruz kalma

olasiligi daha fazladir'®?,

Futbolcunun kullp icerisinde goruslerine onem verildigini
hissetmesi yonetim ile aralarinin daha 1limh olmasini saglayacaktir.
Transfer Ucreti, prim, maas veya kamp suresi gibi konularda futbolcularin
fikirlerinin alinmasi futbolcuya psikolojik huzur sagladigi ve takim iginde
kabullenildigini hissettirdigi icin 6nemlidir. CuUnklG henlz bir karara
baglanmamis konularda takimda spekulasyonlarin yapilmasi oldukg¢a sik
kargilagilan bir sorundur. Bu tip durumlar onceden kestirilemeyen ve

gelisimine miidahale edilmesi zor olan takim ici problemlerdir'®’.
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Yasanan catismanin bireysel ve kullipsel sonuglari vardir. is
ve 0zel yasamdaki uzun sureli catisma performansa futbolcularin saghgina
olumsuz etki yapmaktadir. En Onemlisi futbolcularin yénelebilecedi iki
davranis; performansin sirekli dismesi ve takimdan ayriima istegidir. Ozde
bu davranislar yiksek dizeyde stresli isten kaginma davraniginin iki yolunu
ifade eder. Alternatif isten kaginma davranisi; alkolizm, ilag bagimhhgi ve
saldirganlik seklinde de gorilebilir. Tehlikeli olan da bunlardir'’. Yasanan
ruhsal ve dusunsel gelgitler ve gerilimler, kulibun igleyisini, birlikte yasama
bigcimi ve arzusunu bozmaktadir. Kulip i¢i duzen ortadan kalktiginda,
futbolcular, sosyal kurallardan badimsiz olarak- bagkalarina zarar verme

olasiligini diistinmeksizin tepki verebilirler'®°.

Gorug/fikir ve oOnerilerin dikkate alinmamasi yabancilagsma
duygusunu tetiklerken, kendini boslukta hissetme veya degersizlesme
duygulari ile beslenen toplu 6fke, 6zellikle, kullp ici iliskilerde ani ve uzun
doénemli c¢alkantilara yol agan duygusal siddete donusebilmektedir. Diger
yandan kullip icerisinde karsilasilan zorlama ve engellemelerin futbolcuda
yarattigi dus kirikliklari onda derin bir degersizlik ve yetersizlik duygusu da

yaratir?*’.

Futbolcularin  “Sizden, mantikh olmayan ya da
gerceklestirilmesinin imkansiz oldugu isleri/gorevleri yapmaniz
istenmesi” sorusuna, %60,4’UnUn Hicbir zaman, %31,1’inin “Ara sira” ve
%,2’'sinin ise “Her zaman” yanitlarini vermeleri sevgi ve uretkenlik
duygularinin yok olmasi agisindan anlamhdir. Bu durum, bir batin olarak
gozlemledigimiz kulUpleri “mantiksiz” ve “kuralsiz” davraniglarin yol actigi
insan iligkilerinin normal, uygar, akilci kalplarinin kirldigi bir duruma

donusturmektedir.

Bu doénusim, beraberinde bir amaci da kulup igi iletisimi yok
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etmek olan “duygusal siddeti” ortaya cikarmaktadir'®'. Ozellikle sportif

basari beklentisi yuksek olan kuluplerde, orgut sagligi ve yoneticilerin
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donugumsel liderlik tarzlar ile kudlturel yapi arasindaki uyusmazlik ve
catismalar ortaya gikmaktadir''?. Futbolcularin gereksinimlerine karsi olan
kayitsizliklar, kurallarin eksikligi, hedeflerin gergeklesmemesi iligskin inanca
eklenen caresizlik ve higlik duygusu kulipte hemen hemen her konumdaki

kisiler tarafindan hissedilmektedir.

Kullp icerisinde “Birilerinin, takimdan uzaklastiriima veya
spor hayatinizin bitecegini ima etmesi” sorusuna iligkin olarak
%62,7’sinin  “Hicbir zaman”, %28,5’inin “Ara sira” ve %1’inin ise “Her

zaman” yanit verdikleri gorulmektedir.

Antrendr veya futbolcular arasinda “sindirme” olaylarina
takimlarda rastlandigi anlasilan sindirme davraniglarinin, fiziksel veya
duygusal ya da her ikisinin karigimi seklinde olabilecegine sdylenebilir. Bu
cercevede bir futbolcunun bir baska futbolcuyu, bir grubun tek bir futbolcuyu

ya da diger bir grubu hedef olarak segebilecedi sdylenebilir.

Kulip icinde futbolculara karsi davranislar performansi
etkileyen en oOnemli unsurlardan biri olarak kabul edilebilir. Basari,
yaraticilik, yetenek, oyun ve eglence gibi kavramlarla, ifade edebildigimiz
yer olan futbol kulUpleri hi¢ stiphesiz ki, sosyal iliskiler ve futbolcularin ig
huzurlari agisindan blyuk Onem tasir. Ancak, beklentilere cevap
alinamadidi zamanlarda, basarisiz yakistirmasi profesyonel futbolun
vazgecilmez olgusudur'?. Cinki futbolcularin sergileyecekleri saha ici
performans kullp i¢i ortam ve yonetici davraniglari ile dogrudan ilintilidir.
Baski altinda fikirleri icin kullpte dislanacagindan korkan futbolcu hata
yapmaktan korkacagi i¢in musabakalarda risk almayacak yaraticilik

dzelliklerini bastiracaktir’®.

Bu durumda muisabaka performansinin dismesi kaginiimaz
olacaktir. Oysaki yalnizca basarili oldugunda degil basarisiz oldugunda da

destek gorecegini bilen futbolcu artan 6zgliveni sayesinde daha fazla risk
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alacak dolayisiyla performansi artacaktir. Bu nedenle kulUp ydneticileri ve
teknik direktorler, futbolcularin fikir gelisimini saglayacak ortamlari
olusturmali, performans dusukligu olan futbolculari cezalandirmamali

aksine ¢6zum yollari sabirla futbolcularla paylasiimalhdir.

“Antrenman veya musabakalarda tehdit edilme, fiziksel ya da cinsel
tacize ugramaniz” sorusuna iliskin olarak %67,8’inin “Hicbir zaman”,
%24,8'inin “Ara sira” ve %,5'inin ise “Her zaman” yanit verdikleri
gorulmektedir. Fiziksel siddet, kaba kuvvetin, bir tehdit, sindirme ve yaptirim

160

araci olarak kullaniimasidir™". Kullip iginde futbolculara yonelik siddet

davraniglari, “ortik” kalan énemli bir sorundur.

Bu sorunun psikolojik ve sosyal yansimalari toplumun her
kesimini ilgilendirmekte ve etkilemektedir. Takimda sureklilik kazanmis,
icten ice rahatsiz eden “tehdit edilme” ve “taciz” gibi olumsuz tutumlarin
olusmasi, kuliplerde verimliligi dnlemekte, basariy1 engellemekte, huzur ve

gliven ortamini zedelemektedir'™*.

Fiziksel siddet ve taciz, kullUp i¢erisinde Korku yaratan herkes

gibi futbolculari da erezyona ugratan yikici bir etkendir'®’.

Bu durumda,
psikolojik siddete maruz kalan futbolcularin, yonetici, antrenér ve takim
arkadaglarina olan guveni azalmakta, kendine olan &zguvenini ve

motivasyonunu kaybedebilecegi sdylenebilir®*?.

Sosyal iligkiler alt boyutunda, Mobbing davraniglariyla ilgili en
fazla maruz kalinan davranislar olarak; futbolcularin “Hakkinizda dedikodu
ve soylenti ¢ikarilmasi”, Kisiliginiz, tutumlariniz yada 6zel yagsaminizia
ilgili hakaret veya asagilanma igeren yorumlarda bulunulmasi”,
“Takimda goz ardi edilmeniz yada diglanmaniz” veya “Kullipte size
surekli satasilmasi veya alaya maruz kalmaniz” yanitini verdikleri

anlasiimaktadir.
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Mobbinge maruz kalan futbolcunun ugradigi sosyal zararlara
bakildiginda ise, oncelikle futbol imajinin zedelendigi gdzlenir. KulUpte
digslanmis ve mesleki kimligini yitirmis futbolcu, zamanla sosyal ve aile
cevresindeki yerini de yitirmektedir. Futbolcu, kulipte yasadigi diglanma
sonrasinda sosyal cevresinde de benzer davranislara maruz kalmasi
sonucunda, olan bitenlerle ilgili kendi kendine bir agiklama getiremez ve her
seyin sucunu kendinde arar. Daha sonra kendini tam bir yalnizlik igcinde
bulur. iste bu dénemde, saghgiyla ilgili olumsuzluklari da hissetmeye

baslar®®,

Profesyonel futbolcularin bu faktorlere iliskin  bulgulari
incelendiginde, Calismaya katilan futbolcularin “Hakkinizda dedikodu ve
soylenti c¢ikarilmasi” sorusuna, %43,1’inin “Hi¢bir zaman”, %42,2’sinin

“‘Ara sira” ve %2,5’inin ise “Her zaman” yanitlarini verdikleri anlagiimaktadir.

Bireyler kendi basarisizliklarini, yetersizliklerini, baskalarini
cekistirerek, davraniglarina, kendilerine goére anlamlar yukleyerek
gidermeye c¢alisir. Bu durum, konusu g¢ekisme ya da kinama olan bir
konusma olarak tanimlanan dedikodu'®, genellikle yanli ve amagli
yorumlari igeren bir yanlis iletisim tarzini geligtirir245. Birgok kulUpte var
oldugu dusltnulen dedikodu doéngusunun, futbolcunun, kisisel ve mesleki

imajina yonelik saldirilara donusmesi, mobbing baglangici olabilir.

Takimda sureklilik kazanmig, igten ice rahatsiz eden
“‘dedikodu”, kiskanglik”, “cekememezIlik” gibi olumsuz durumlarin olmasi,
futbolcularin motivasyonlarini azaltip, performanslarini dismesine neden
olurken, takimin hedeflerine ulasmasini geciktirir'®. Futbolcularda bu gibi
olumsuz tutumlarin olusmasinin bir nedeni, genellikle guven ve inang¢
kaybidir**®. Yénetim, futbolculari kot etkileyen ve onlara ters gelen bir
karar almis olabilir. Bu tip bir durumda futbolcular, kulip i¢in ¢ok sey
yaptiklarini ve buna karsilik kendilerini guvensiz hissettikleri bir calisma

ortamina sahip olduklarini dusiinebilirler®*’.
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Tanoglu’'nun akademisyenler Uzerinde yapmis oldugu
arastirma verilerine goére, kendileri hakkinda “asilsiz sdylentilerin
dolastigini” sdyleyen akademisyenlerin orani (%54) toplam katilim iginde en

stk goriilen davranis bicimidir'®°.

Dilman’in arastirma verilerine gére hemsirelerin ayni soruya
verdikleri yanitlara bakildiginda %17,0'inin ¢cogu kez, %2,8'inin ise her
zaman yaniti verdikleri gorilmistiir'®. Vartia'da arastirmasinda en sik
gorulen davranis bicimleri igerisinde dedikodu edilmesini
vurgulamaktadir®*?. Isik’in arastirma verilerinde dedikodu ve iftira yapilmasi
ile is stresi arasinda p=0.05 duzeyinde anlamli bir iligki oldugu saptamasi bu

gorisii destekler niteliktedir'"".

Duygusal tacizin ortaya c¢ikigi bir tek nedene bagh degildir.
Duygusal tacizi olugturan, birbiriyle etkilesimi olan unsurlar sunlardir:
Duygusal taciz uygulayanin Kisiligi ve psikolojisi, yildirmaya maruz kalanin
kisiligi ve psikolojisi, 6rgut kosullari, cevresel etkenler ve tetikleyici bir olay

neden olabilmektedir®*®

. Kisilik, futbolcunun fiziksel, duyusal ve sosyal
Ozelliklerinin bir toplamidir. Ayni zamanda, mizag, duygu dusunce ve
davranislardaki bireysel farkhliklarin bilesiminden olusan bir butinlugu ifade

eder'®,

Futbolcularin  “Kisiliginiz  (6rnegin  aligkanliklariniz,
gecmiginiz vb.) tutum ya da oOzel yasaminizla ilgili hakaret ya da
asagilanma igeren yorumlarda bulunulmasi” sorusuna, %63’unun “Higbir
zaman”, %27,3’Unun “Ara sira” ve %,8’inin ise “Her zaman” yanitlarini
verdikleri yonundedir. Bu duruma, hakaret ve asagilanma igeren yildirmayi
yasayanlar ve yagatanlar agisindan bakildiginda yildirmayi yapanlarin neler
yapacaklarini bilmeleri ve bilingli disinmelerine karsin, yildirmaya maruz

kalan futbolcularin diisiincel beceriden yoksun oldugu sdylenebilir®*®.
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Tanoglu'nun akademisyenler Uzerinde yapmis oldugu
arastirma verilerine goére, kendileri hakkinda “6zel yasamlarinin surekli
elestirildigini” sdyleyen akademisyenlerin orani  %22dir'*®. Dilman’in
arastirma verilerine gore hemsgirelerin ayni soruya verdikleri yanitlara
bakildiginda %12,6’sinin ¢ogu kez, %1,6’inin ise her zaman yaniti verdikleri
gorilmistir'®’.

Cemaloglu ve Ertirk’n arastirmasinda o6gretmen ve
yoneticilerin cinsiyetleri ile “Kendini Goésterme ve iletisim” boyutunda
yasadi§! yildirmayla ilgili dagihm incelendiginde; “Ozel yagaminizin sirekli
elestiriimesi” (p<.05), erkek 6gretmen ve yoneticiler ile kadin 6gretmen ve
yoneticilerin, yildirmaya maruz kalma duzeyleri arasinda anlamh bir fark
bulunmustur®. Bu sonuclara gore, erkek veya kadinlarin cinsiyet ayrimi
gozetilmeksizin degigik oranlarda yildirmaya maruz kaldigi ifade edilebilir.

Basari derecesi ile basari beklentisi arasindaki farktan
kaynaklanan hayal kirikliginin sonucu olarak goérilen ve futbolda sikg¢a
rastlanan bir baska yildirma sekli de “Siurekli bagiriimak ya da 6fkenin ilk
hedefi olmak”tir. Aragtirma verilerine gore, futbolcularin bu duruma iligkin
olarak, %54,9’unun “Higbir zaman”, %33,8’inin “Ara sira” ve %1,2’sinin ise

“Her zaman” gorusune sahip olduklari tespit edilmigtir.

Atak ve kontrolsuz eylemlerin sinirini olusturan ve asiri
siddetli heyecan sureclerinin etkisiyle meydana gelen bu eylemler tipki
heyecan gibi bilyiik dlgiide bilingsiz, durumlara bagli eylemlerdir®°. Yiiz
renginin degismesi, titreme veya gdzbebeklerinin buylmesi davranislar
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izlenebilir®™. Ayni zamanda gugclu duygusal uyarilmayla baglantili olan bu

durumun arkasindan elestiri beklenen bir davranis oldugu sdylenebilir®’.

Surekli bagiriimak ve o6fkenin ilk hedefi olmak, futbolcunun
saghgini, goérinisini  ve disiince bigimini  bozar?®.  Magdurlar

saldirganlasa bildigi gibi, anlamsiz seylere anlam vermeye caligirlar.
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Kimseye guven duymaz olurlar. Artik magdur, suclanan kisidir ve mobbing

sorumlulugu ona yiiklenir'®.

Tanoglu’nun arastirmasinda yildirmaya ugrayan
akademisyenlerin %28’inin yuksek sesle azarlandigini, yaptigi i¢in surekli
elestirildigini  ifade  etmeleri  arastirma  bulgulari  ile  paralelik
gostermektedir’®. Tirkiye'ye 6zel bir arastirma sirketinin Internet {izerinden
yaptid1 arastirma verilerine goére 700 katiimcinin %9,4'nin c¢alistiklari
isyerlerinde yoneticileri tarafindan surekli yiksek sesle azarlandiklarini ifade

etmeleri anlamlidir(p<.05)"".

Bir diger 6nemli sorunda, fiziksel siddet ve kaba kuvvetin;
tehdit, sindirme ve yaptinm araci olarak kullaniimasidir. Kullp iginde
futbolculara yonelik siddet davraniglari, “ortik” kalan énemli bir sorundur.
Bu sorunun psikolojik ve sosyal yansimalari toplumun her kesimini

ilgilendirmekte ve etkilemektedir.

Sosyal iligkiler verileri incelendiginde, futbolcularin “Parmakla
tehdit edilme, kisisel alaniniza miidahale edilmesi, itilip kakilmaniz
veya yolunuzun kesilmesi gibi tehdit iceren davraniglara maruz
kalmaniz, sorusuna, %73,6’sinin “Hicbir zaman”, %18,7 oraninda “Ara sira”

ve %,4 oraninda ise “Her zaman” yanitlarini verdikleri gorulmektedir.

Futbolcularin, yumruk sikma, el kol hareketleri gdsterme'®?,
jest ve mimiklerle, krampon ve sopa vb. aletlerle tehdit edildigi bu
durumlarda, futbolcu so6zli ve fizikse taciz karsisinda pasif bir tutum

sergilediginde yildirma siirecinin basladigi diistiniilebilir?'".

Hedef alinan futbolcu, eder direnmeyi basarir ve ortamdan
uzaklasabilirse ya da duruma yeniden uyum saglarsa, yildirma son bulur.
Direnemez ve uzaklasamazsa, zihinsel, ruhsal ve bedensel olarak yipranir
ve isine odaklanmakta zorlanir. Sosyal sorunlar yasamaya baslar®?.

Futbolcu Uzerindeki baski ve eziyeti dengelemek ve azaltmak igin sakathk
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bahanesini kullanmaya baslar. Performans siklikla diser'®®. Sonrasinda,
takimda oynama sansini timuyle yitirir ve hatanin kendisinde oldugunu bile
dusunen futbolcu kullipten ayrilma yollarini denemeye baslayarak, 6zel bir

tedaviye ihtiyag duyar®?,

Dilman’in arastirma verilerine gére hemsirelerin ayni soruya
verdikleri yanitlara bakildiginda %35,5’inin ¢ogu kez, %2,0'inin ise her
zaman vyaniti verdikleri gorilmistir'®. Tanoglu'nun akademisyenler
uzerinde yapmis oldugu arastirma verilerine gore, kendileri hakkinda “sozlu
tehdit” aldiklarini sdyleyen akademisyenlerin orani %16’dir. Fiziksel siddet
tehdidi alan 5 kisinin %20’si kadin, %80'i erkektir'®®.

GoOkge arastirma sonuglarinda, resmi okulda goérev yapan
ogretmenler, 6zel okulda gorev yapan ogretmenlere gore daha sik “tehdit
edilmekte, kendisinin bulunmadigi ortamlarda baskalarina kotulenmekte ve

onur kirici isimlerlerle” anilmaktadir'®”

. Isik'in galismasinda, calisanlarin
karsilastiklari yazil tepki ve tehditler ile is stresi arasinda p=0.05 duzeyinde
anlaml bir iliski oldugu saptamasi bu gériisii destekler niteliktedir'’. Ertiirk
calismasinin “sosyal iligkiler” boyutunda yasanan yildirma eylemlerinde,
ogretmen ve yoneticilerin, hesaplanan aritmetik ortalamalari, erkekler igin
(1,32-1,69) kadinlar igin (1,19-1,40) arasinda degismektedir. Erkek
katihmcilar kadin katilimcilara gore, belirlenen konularda daha ¢ok yildirma
eylemine maruz kalmaktadirlar'™®. Aydos ve ark. Futbolcularla ilgili yapmis
olduklari arastirma sonuclarina goére futbolcularin gelir dizeylerinin, sosyal
hayata katilimda &nemli bir etkidir®*. Saptamasi, gorlisiimiizii destekler

niteliktedir.

Yuceturk’e gore, sosyal grubun ya da magdurun, yildirma
surecinin sebebi olup olmadigini sdyleyebilmek, kiginin bazi 6zelliklerine
gére digerlerinden farklihgr nedeniyle gulgtir. Bu konuda g6z Onlne
alinmasi gereken ozellikler vardir. Ornegin, kisinin ukalaligi, sosyal

becerilerinin  eksikligi, surekli olarak sizlanmasi, saldirgan tavirlar
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goOstermesi, dusuk performans gibi Ozelliklerdir. Ancak yapilan arastirma,
tim magdurlarin sosyal olma duzeylerinin ve iletisim becerilerinin dlsik
oldugunu dogrulamamaktadir. Cok disuk sosyal beceri dizeylerine sahip
bir alt grubun varhigina karsilik, digerleri kontrol grubundan farkh ozellik

gostermemistir'*®.

KulUpte olumlu ve uretken bir kiltarin yansimasi olan kolektif
¢alisma ortaminin saglanmasi, kullpsel etkinlilik ve verimlilik agisindan
onemli bir etkendir. Ancak buyurgan bir yonetsel anlayiga sahip 6zseverci
bir yonetici, antrenor veya futbolcu, olumlu insan iligkileri yerine yapay bir
“evet efendimciler’” ¢emberi iginde yasamayl secer*®. Bu durum

futbolcunun benlik tasarimindan yoksunlugunu dogurur.

Kullp ici iletisimle ilintili olarak “Bazi kisilerin basarinizi/
performansinizi etkileyecek bilgileri sizden saklamasi” sorusuna,
%39,2’sinin “Higbir zaman”, %51,5’inin “Ara sira” ve %,6’sinin ise “Her
zaman” yanitlarini izlenmektedir. “Kuliipte size surekli satasiimasi ve
alaya maruz kalmaniz”, sorusuna iligkin dagilima bakildiginda,
%67,9'unun “Hicbir zaman”, %24,7’sinin “Ara sira” ve %,1’inin ise “Her
zaman” yanitini verdikleri gérilmektedir. Isim takma, diglama, digerlerine
saldirgan bir bicimde davranma, sorunlari kaba kuvvetle cézmeye calisma
kullip icerisindeki fiziksel ve duygusal istismarin 6rneklerindendir'®.
Sindirme, ise sure giden fiziksel ve psikolojik saldirganlik davranisidir ve
maruz birakilan futbolcunun kendisini giigsiiz hissetmesine neden olur'®.
Sindiren futbolcularin genellikle kendileri ihmal ve istismar edilen, duyarsiz,

ilgisiz, sevgiden yoksun davraniglarla kargi karsiya kaldiklari soylenebilir.

Kati disiplin ve cezalari uygulamalari da futbolcularin ofkeli ve

saldirgan olmalarinin bir baska nedenidir'®?.

Kati tutumlarin sergilendigi
durumlarda, basarisizlik korkusu beraberinde 6zellikle geng futbolculara

kars1 hosgorusuz bir ortam yaratiimasina neden olabilir.
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Weshues’e gore, futbol sezonu icerisinde futbolcu, kendisine
yonelik baski ve saldirilar sonucunda, takimdan uzaklasma riski igeren,

253 yaratilan bu ortamdan futbolcularin daha

caresiz bir pozisyona dusurulur
fazla etkilenmemeleri, kulup igerisinde sosyal destek saglayici gruplarin
olusturulmasidir. Bu gruplar sayesinde, mobbinge maruz kalan futbolcunun
sosyal ihtiyaglarinin bagka bireylerle etkilesim sonucunda tatmin edilmesi
saglanir'®. Bu temel ihtiyaglar ise, sevgi, ait olma duygusu, kisiligini bulma,
guvenlik ve onaylamadir. Bu sekilde, gerilimin ortaya ¢ikmasi ve etkilerinin

azaltilmasi mimkiin olabilmektedir'®’ .

Manevi nitelikli siddet unsurlari olarak da tanimlanan, alay
edici bir bicimde, psikolojik yipratmaya dayali; sdzle, simgesel davraniglarla
ya da jest ve mimiklerle, asagilama gucune sahip, edim ve eylemlerin
uygulanmasiyla olusan, karsidakine dogrudan ya da dolayli olarak

asagilama ve kétiilenme davranislarinin sergilenmesidir®®.

Dilman’in arastirma verilerine gére hemsirelerin ayni soruya
verdikleri yanitlara bakildiginda %18,6’sinin ¢ogu kez, %1,2’sinin ise her
zaman vyaniti verdikleri gorilmistir'®. Maruz kalinan davranislar;
Leymann’in tipolojisi ile degerlendirildiginde “kendini gosterme ve iletigim

” 113 ” 113

olusumunu etkileme”, “sosyal iligkilere saldiri”, “kisinin yagam kalitesi

ve mesleki durumuna saldir” ve itibara saldirilar grubuna girmektedir'>.

Arastirmada dikkati geken bir baska verisi olan, “Takimda g6z
ardi edilmeniz veya dislanmaniz,” sorusuna futbolcularin,%63,6’sinin
“Hicbir zaman”, %27,6’sinin “Ara sira” ve %,2’sinin ise “Her zaman” yaniti
verdiklerini yonlndedir. Bu tur vyildirmanin hedefi, pasif saldirilarla
futbolcuyu yok sayarak, onu etkisiz hale getirmektir®*2. Ardindan, teknik
direktorin taktik calismalarda hi¢ yer vermemesi, musabaka kadrosuna

surekli ve gerekgesiz olarak alinmamasi gibi érnekler verilebilir.
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Benzer bir ¢galismada, Cakir arastirma sonuclarinda, en etkili
faktorin “kisinin mesleki itibarini surdirmesini engellemek” ile ilgili
faktor oldugu tespit edilmistir. Reilly ¢alismasinda, 30 yaslarina varmis olan
profesyonel futbolcularin, yoneticilerin ilgisizliligi ile karsilastiklarini, bu
durumun futbolcularda motivasyon problemi yarattigi ve erken emeklilige

zorlandiklarini ileri diirmustir®?’.

Milli futbolcu Tayfun KORKUT’un bir spor dergisinde yaptigi
roportajda “alacaklarimizi birakip ayrilimamizi istediler. inaniimaz bir rakam
birakacagim, hem de kadro digi kalmisim. Zaten digsariya verdigimiz
gérint “problemli futbolcular’ imaji. inanilimaz bir olay yani. Orada kadro
disi kalan iki kisinin rahat 100 milli magi var” ifadesi bu gortsu destekler
niteliktedir®*®. Bu 6rnekte gorildiigi gibi sosyallesme siirecinde bir baska

engelde “futbolcularin mesleki kariyerleri 6nundeki engellerdir”

Dilman’in arastirma verilerine gére hemsirelerin ayni soruya
verdikleri yanitlara bakildiginda %12,3’'Untin c¢cogu kez, %0,8’inin ise her
zaman yaniti verdikleri gériilmistiir'®”. Bu sonuglar arastirma verilerimizle
benzerlik gostermektedir. Aktop’un ¢alismasinda, ortalamalar arasindaki bu
farklihklarin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini test etmek amaciyla
yas ile kendini gosterme ve iletisim olusumuna etkisi Uzerine yapilan
varyans analizinde yaslara gore kendini gosterme ve iletisim olugsumuna
etkisi arasinda anlamli bir fark bulunmamistir(p>.05)"®. Kog'un ilkdgretim
okulu 6grencilerine yonelik arastirma bulgularinda goére, Zorbaliga maruz
kalma erkekler arasinda dusik 6zgluven ve yalnizlik duygusu degdiskenleri
ile iliskiliyken; kizlar arasinda da digerleri tarafindan gérmezden gelinme ve

dislanma degiskenleri ile iliskilidir?>*.

Cemalogu ve Erturk’'Un aragtirmasinda oOgretmen ve
yoneticilerin cinsiyetleri ile “Sosyal iliskiler’ boyutunda yasadigi yildirmayla
ilgili dagilim incelendiginde; “Baskalariyla goriisme hakkindan yoksun

birakilma durumunuz” ifadelerine iligskin, erkek 6gretmen ve yoneticiler ile
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kadin 6gretmen ve yoneticilerin, yildirmaya maruz kalma duzeyleri arasinda
anlamlh bir fark (p<.05) bulunmustur®. Bu sonuclara gére, erkek 6gretmen
ve yoneticilerin gevreleri tarafindan, kadin 6gretmen ve yoneticilere goére
daha fazla yildirmaya maruz kaldigi ifade edilebilir.

GoOkge arastirma sonuglarinda, resmi okulda goérev yapan
ogretmenler, 6zel okulda gorev yapan o6gretmenlere gore daha sik “is disi
toplanti ve sosyal faaliyetlerden digslanmakta, bulundugu ortam fiziksel
olarak rahatsiz edici hale getirildigini” vurgulamaktadir™’.

Tablo 14’de galismaya katilan futbolcularin goruslerine goére
“spor ortaminda yildirma davraniglarina maruz kalmalarina” iligkin
dagilim incelendiginde dortte Ugu (%70,1)’si “Hayir’, dortte birinin (%16,3)’U
‘Evet, ancak c¢ok nadiren” ve (%,8)inin ise “Evet, haftada bircok kez”

yanitlarini verdikleri gorulmektedir.

Kulip ortami ile ilgili olarak yapilan arastirmalarda,
futbolcularin  ¢calisma kosullari ve musabakalar nedeniyle, stres,
basari/basarisizlik korkusu, gudilenme bozukluklari, depresyon, yeme
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bozuklugu, iletisim ve kaygi sorunlari ortaya c¢ikabilmektedir Ascl ve

Gokmen’e gore ise kaygl genel olarak, psikolojik, fizyolojik ve davranigsal

tepkilerden veya olaylardan olusan cok yonlii bir isel dzelliktir?®®.

Aragtirmada mobbinge maruz kalan Kisilerin ortalamasinin
(%16,3) cikmasi yuksek bir oran olarak degerlendirilemez. Ancak yetenek
ve becerileri gosterme olanaklarinin  kisittanmasi, basarisizliklarin
abartilmasi, rahatsiz edici jest ve bakiglara maruz kalma gibi mobbing
davranislarindan futbolcularin dislk bir oranda olsa sorun yasadiginin bir

gostergesi olarak yorumlanabilir'®.

Bu veriler 1s1ginda bir diger onemli bulguda takim sporu olan
futbolda, futbolcularin blyuk bir kismi duygusal tacize maruz kalmaktan
ziyade yasanan duygusal taciz davraniglarina tanik olmaktadirlar. Sporda

mobbing evrensel bir olgudur. Ancak, basarinin tek kosul kabul edildigi
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durumlarda “fiziksel siddet, s6zlu saldirilar, kigik dusurmeler, yildirmalar,

psikolojik baski ve tacizler” yogun boyuta ulasabilmektedir'®.

KulUplerde gorulen vyildirici davraniglar Ulkeden Ulkeye,
toplumdan topluma degisim goOsterebilecegi gibi, futbol kulubinin ozelligi
de bu farkhligi dogurabilir. Bu nedenle yildirma Gzerinde ¢alismanin belki de
en buydk zorlugu, oncelikle yildirmayr tanimlayabilmek ve vyildirici

davranislara karar verebilmektir'®?.

Toplumlar arasinda veya toplum icerisindeki kulturel farkhliklar
insan iligkilerine yansidigindan, futbol kulUplerinde yasanan yildirmayi ve
buna yol agan davraniglari belirlemede bu kuiltarel farklar gozetilmelidir.
Ornegin bir Avrupa (lkesi futbolcusunun, teknik direktor konusurken ayak
ayakUstine atmasi normal karsilanirken, Turk futbolcusunun ayak
ayakustune atarak oturmasi hos karsilanmaz, saygisizhk olarak
nitelendirilir. iki tlke futbolcusu arasinda sadece ayak ayakistine atmada
ortaya c¢ikan bu farkhlik, soyunma odasi, tesis veya kamp ortaminda, takim

icerisindeki iligkilere derinden yansiyacagi soylenebilir.

Dunyada butun kullplerde yagsanma olasiligi olan yildirmanin
gerceklesme bicimi ve duyarliigi Ulkelere gore farklik gostermektedir.
Ornegin, Namie’'nin, Amerika’da yaptigi bir arastirma sonuglarina gére
duygusal taciz tim 6érgltlerde goriilmektedir. Ozel isletmelerde %35, kamu
kurumlarinda %33, kuguk aile igletmelerinde %13 ve kar amaci gutmeyen

orgitlerde ise %19 oraninda duygusal tacize rastianmaktadir'®®.

Bu nedenle futbol kulUplerinde yildirmayi tanimlamada ve
yildirmaya yol agacak davraniglari belirlemede genel Olgutler getirmeyi degil
arastirmanin yapilacagi toplumun, hatta kulibun 6zelligini gz 6nune almak
gereklidir. Diger meslek gruplarinda yapilan yildirma davraniglarinin sure
ve sikhgr ile ilgili bulgulara bakildiginda, Tanoglu’'nun arastirmasi

incelendiginde magdurlarin %24’G ay’da 1, %10’u haftada 1, %14°G yilda 1
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kez yildirmaya ugradiklar saptanmistir’®. Aydin ve Ozkulun 4-5 yildizli
otel ¢alisanlari Uzerinde yapmis olduklari ¢galismada katilimcilarin psikolojik
siddete maruz kalma konusundaki dagihmlarina bakildiginda %27,4’Gn0n
evet, %71,9unun hayir ve %0,7’sinin ise cevapsiz yaniti verdikleri

goriilmektedir®®.

Dilman’in hemgirelerle ilgili olarak yapmis oldugu
arastirma verilerine goére 6zel hastanelerde gorev yapan hemsirelerin
%18,6’sinin ¢gogu kez, %1,2’sinin ise her zaman duygusal tacize maruz

kaldiklarini ifade etmislerdir'®’.

Arastirma verilere gore, futbolcularin mobbing uygulayan
kisilerin “cinsiyeti” sorusuna iligkin olarak, tim katiimcilar erkek bazinda
bakildigindan verilerin tamami (%100) “Erkek” ¢ikmistir. Normal bir sonug
olaraktan mobbing uygulayan kigiler arasinda “kadin” olmadigi tespit
edilmistir (Tablo 14). Duygusal taciz davraniglarina maruz kalanlarin
cinsiyeti ile ilgili calismalarda, cinsiyet farkliliklari degisik sonuglar ortaya
koymaktadir’®®. Kadin-erkek oraninin esit oldugu isyerlerinde fiziksel taciz

daha az oranda ortaya ¢ikmaktadir.

Arpacioglu’na gore, daha ¢ok kadinlarin erkeklerden %75
daha fazla risk altinda oldugunu gdstermektedir'®®. Giilcan’in arastirma
sonuglarindaki verilerde, kadin c¢alisanlara yonelik cinsiyet ayrimcihdi ve
taciz bulgularinin var oldugu saptamasi, bu rahatsizligin kadin c¢aliganlar

arasinda kabul gérdigi seklinde yorumlanabilir®®.

Leymann aragtirmasinda, is yerinde yildirma magduru olan
calisanlarin  %45’inin erkek, %55’inin kadin c¢alisan oldugunu ortaya
koymustur. Bu oranlara bakildiginda is yerinde yildirma magduru olmada
cinsiyetin herhangi bir belirleyici roliinin bulunmadigi gériilmektedir'®?. Bu
durumu, Hercer’in aktardigina gore, Leymann erkeklerin baskin oldugu
mesleklerde kadinlarin, kadinlarin baskin oldugu mesleklerde ise erkeklerin
mobbing icin  blylk hedefler olusturduklari  saptamasini ile

aciklamaktadir®®’.
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Tablo 14’deki veriler gore, futbolcularin kendilerine mobbing
uygulayanlarin “yas” tahminlerine iliskin dagilimi incelendiginde, yildirma
uygulayanlarin dortte ugliniin (%75,4) “37 ve usti”, (%10,4)’liniin ise
“23-29” yas grubunda olduklari buna karsilik “16—22” yas grubunda kisinin
olmadigini anlagiimaktadir. Arastirma verilerine bakildiginda, mobbing
uygulayanlarin yasi ile yildirma boyutu arasindaki iliski dogru orantilidir.

Yas arttik¢a yildirma boyutunun da arttig1 goéralmektedir.

Mobbing davraniglarinin olusumunda 6fke duygusunun kontrol
edilememesi dnemli bir etkendir. insanlarda 6fke tepkilerinin yas biyidiikce
azaldigini gosteren arastirma sonuglari da mevcuttur. Ornegin, Ogut'in
arastirma sonuglarina gore, 6gretmenlerin geng¢ yaslarda mudurlere daha
elestirel bir bakis agisi ile yaklastiklari, yillar ilerledikge bu bakis agisinin

olumluya dogru degisim gésterdigi anlasiimaktadir®®.

Balkaya’nin arastirmasi insanlarda yas ilerledikce, ofke
tepkilerinin ve belirtilerinin azaldigina iliskin bulgular icermektedir®®®. Bu

sonug, Kog’a gére, Stoner ve Spencer’in bulgulariyla da értlismektedir®®.

Arastirma bulgularina bakildiginda, mobbing uygulayan
kisilerin (antrenor) %75,4’anun 37 ve Ustu yas diliminde olmasi bu verilerle
ortismemektedir. Bu c¢alismada mobbing uygulayanlarin yas oraninin
yuksek olmasinin en 6nemli agiklayicisi olarak, antrendrleri genellikle aktif
sporu biraktiktan sonra bu meslegi yapmaya bagsladiklari dugunuldiginde,
futbolu birakma yasinin ortalama 33-35 arasi olmasindan kaynaklandigi

sdylenebilir.

Calismaya katilan futbolculardan elde edilen bulgular,
mobbing uygulayanlarin  “medeni durumlarn” (%97,0)'inin  “evli’,
(%1,9)’unun “dul” ve (%,9)'unun ise “bekar’ olduklari seklinde dagilm
gOstermektedir (Tablo14). Arastirma verilerine gére mobbing uygulayanlarin

yaklasik tamamina yakininin evli oldugu gériilmektedir. Orneklem grubunun
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yas araliklari géz éonune alindiginda bu durumun normal bir sonug¢ oldugu
sdylenebilir. Evlilik oraninin yiksek olmasinin mobbing uygulama nedeni
oldugunu diasulmemektedir. Ayni sekilde Gékge’de arastirma sonugclarinda,
isletmelerde c¢alisanlarin mobbing uygulamalarina maruz kalmalarinda

medeni durumlarinin dnem tagimadigi gorasunu ileri strmektedir'’.

Yavuz'un, arastirma verilerine goére, Suleyman Demirel
Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesi calisanlarinin medeni durumlariyla,
Mobbing algilari arasinda anlamh bir iligkinin olmadigi anlasiimigtir. Bu
veriler 1g1ginda, mobbing ile medeni durum arasinda olumlu ya da olumsuz

bir iliskinin anlamlili§indan s6z etmenin zor oldugu distiniilmektedir'®.

Tablo 14’de mobbing uygulayan kisilerin “Ka¢ yildan beri
kuliipte c¢ahstigr”” sorusuna iliskin dagilim incelendiginde, yildirma
davraniglari uygulayanlarin %45,6’sinin “0-3 yil”, %40,7’sinin “4-6” ve

%13,5’inin ise “7 ve ustu yil” yanitlarini verdikleri gorulmektedir.

Arastirmada mobbing uygulayanlarin kulUpte calisma yillar
incelendiginde “0-3 yil” ile 4-6 yillar arasinda ¢ok anlaml bir farkin olmadigi
soylenebilir. Bu sureclerin kulipte baslangic ve sistemin olusturulmasi
asamalar olarak kabul edildiginde, kisa surede otoriteyi saglama, hizl bir
girisle sportif basari elde etme gibi arzular, bazi radikal kararlarin alinmasi

ve uygulanmasina zemin hazirlayici unsurlar oldugu yargisina varilabilir.

Basarisizlik korkusu vyasayan, takim yonetiminde etkili
olmayan liderler asiri bir kontrol sergiler veya kontrol etme ihtiyaci duyarlar.
Dikkatlerini toplayamadiklari ve yanlig yapmaktan ¢ok korktuklari igin karar
vermekte gucluk cekerler. Buyuk zorlukla bir karara ulasabilseler bile,
yapmis olabilecekleri yanliglar ve bunlarin dogurabilecegdi olumsuz sonuglar
lizerinde asiri bir kaygl sirdirirler®. Karacaoglu'nun aktardigina gore,
Rayner'in calismasinda mobbingin genelde yeni is (%51) veya yonetici

degisikliginde (%31) ortaya ciktigi yoniindedir?®’.
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Aragtirma verilerine gore “7 ve ustu yil” gorev yapan Kigilerin
mobbing uygulama oranlarinin digsuk olmasi, bu kKigilerin uzun sire ayni
kultipte (Ornegin, Genclerbirligi Spor Kuliibii Bagkani, ilhan CAVCAV’In 29
yil ayni kulipte yoneticilik yapmasi gibi) gorev yapacak kigilerin kulibun
yonetim vyapisini, i¢ igleyisini bilmelerine olanak sagladigi gibi olasi
problemlere karsi daha tedbirli davranabileceklerini distindirmektedir. Bu
nedenle bu tarz kulUplerde mobbingin yol ac¢tigi sorunlarin yasanma

olasihginin diger kulUplere gore daha dusuk oldugu soylenebilir.

Dilman’in arastirma verilerine gore, Meslekte deneyim suresi
ile duygusal davraniglari ile karsilasma zamani arasinda anlamli iligki
gorilmustir (p<0,01); halen yasayanlarda meslekte deneyim suresi 2-5 yil
ve 6-10 yil arasinda olanlar yuksek oranda; son 6 igerisinde yasayanlarda

ise meslekte deneyim siiresi 1 yil olma orani anlamli diizeyde yiiksektir'®’.

Ertirk’Gn  arastirma  verilerine  bakildiginda,  yildirma
davraniglari uygulayan kigilerin mesleki kidemlerine iligkin dagilimi, yildirma
davraniglar uygulayanlarin (%3,1)’i 0-5 yil, (%12,8)’i 6-10 yil, (%14,8)’i 11-
15 yil, (%17,3)'G 16-20 yil, (%29,6)'s1 21-25 yil ve (%22,4)0 ise 26 yil ve

listii kideme sahip olduklari gériilmektedir'”

. Bu bulgular meslek farki
gbzetmeksizin kidem artisina paralel olarak yildirma davraniglari

uygulamalarinda artigsin meydana geldigini gostermektedir.

Futbolcularin  kendilerine  mobbing uygulayan kigilerin
“Kulupteki gorevine” iligkin dagilima bakildiginda, yildirma davranisglari
uygulayanlarin %53,7’si “Antrenor”, %33,3’u “Kullip yoneticisi” ve
%11,3’unun ise “takim arkadasi” oldugu goérulmektedir (Tablo14). KulUp
yoneticileri tarafindan orta diizey yonetici olarak secilen, futbolcuyu egiten,
yetistiren ki§i29 olarak tanimlanan antrendrlerin, futbolcularina “mesleki
kariyerini engelleme, baski altina alma veya takimdan uzaklastirma” gibi
yildirma davraniglari yasatmasi, yonetme-yonlendirme gorevlerini yerine

getiren lider kisiler olmasi agisindan da ayri bir arastirma konusudur'*%.
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Antrendrlerin takim yonetimi ve disiplin uygulamalarinda;
zorlayici, sinirlandirici, yasaklayici ve tehdit edici yontem kullandiklarini
ortaya koymaktadir. Antrendrin bilingaltinda surekli kendini ispatlama
durumu olarak nitelendirilen bu durum, takim ici iletigsim/iligkileri de

zayiflatmaktadir®?,

Antrendr veya futbolcular arasinda “sindirme” davraniglarina,
fiziksel veya duygusal ya da her ikisinin karigsimi seklinde olabilecegi
soylenebilir. Bu gergevede bir futbolcunun bir bagka futbolcuyu, bir grubun
tek bir futbolcuyu ya da diger bir grubu hedef olarak secgebilecegi
sOylenebilir. isim takma, dislama, alay etme, diderlerine saldirgan bir
bicimde davranma, sorunlari kaba kuvvetle ¢dézmeye c¢alisma kullp

icerisindeki fiziksel ve duygusal istismarin érneklerindendir'®.

Antrendrlerin, futbolcular Gzerinde baski kurma isteginin
nedenlerinden birisinin de kullUplerde basarisizlik halinde sorumlulugun
antrendre yuUklenmesidir. Yani antreno6r kazanma ile kaybetme arasina
sikismis durumdadir. Bu durumda antrenorun mutlak basari arzusu, baskici

bir yonetim anlayisini benimsemesine neden olabilecegini gostermektedir.

Son on yilda kuluplerimizin degistirdigi teknik adam sayilarina
bakildiginda 1996-97 yilindan baslamak Uzere 2006-07 sezonuna kadar
gecen sure iginde kulUplerimiz yillik ortalama 10 teknik adam degistirdigi
gorulmektedir. Bunun diger ifadesi ise, 18 takimin yer aldigi bir ligde her yil

bu takimlarin ylzde elli besinin teknik kadrolarini degistirdigidir.

Avrupa ve Ulkemizde 2006-07 sezonu itibariyle teknik kadro
degisim hareketine bakildiginda bu sezon ingiltere’de 20 kuliipten 6’si
teknik kadrosunu degigtirirken; en az degisimin yasandigi lig olarak 1 teknik
adam degdisimiyle Alman Bundesliga’nin oldugu tespit edilmistir*°. Bu

veriler goruslerimizi destekler niteliktedir.
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Baskici liderlik uygulamalari sonucu kismen basarili
olunmakta ve itaat saglanmaktadir. Ancak, futbolcular, antrenérin
amaglarini redderken ayni zamanda kulUbUn normlarina uyarmig gibi
gorunmekte, antrenmanlara kargi istek duymamakta ve basari igin kabul
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edilebilir en az c¢abayi gostermektedir®®”. Bu durum ayni zamanda, bir

yildirma davranigi olan, gorevi erteleme veya sabote etme davranisi olarak

tanimlanabilir?®?,

Bu durumda, kulubinde duygusal saldiriya ugrayan bir
futbolcunun performans duzensizliklerinin neden oldugu olumsuzluklar,
takima katkisindan daha fazladir. Futbolcu Uzerinde psikolojik baski
yaratilarak transfer Ucretinin 6denmemesi, arkadaslari igerisinde kuguk
dusurilmesi, takimda oynatiimamasi, kadro disi birakiimasi; futbolcunun
psikomatik rahatsizliklar gecirmesine, istenilen performans seviyesine
ulasamamasina, alt kimelerden bir takimda oynatiimak istenmesine veya

futbolu cok erken yaslarda birakmasina neden olabilmektedir®*°.

Eroglu'nun arastirma verilerine gore de takim sporlarinda
gorev yapan antrenoérle ferdi sporlarda gorev yapan antrenoérlerin lider stilleri
farkllasmamaktadir®®*. Bu verilerden de anlasilacadi gibi, genel anlamda
sporcularin, antrenérlerinden daha demokratik bir yonetim tarzi beklentisi

olduklari sdylenebilir.

Koruk’'in arastirma sonuglarina goére, amator futbol
antrenérleri  futbolcularini  korkutarak motive etme yontemini liderlik
tarzlarinda ayirim yapmaksizin gesitli oranlarda kullanmakta buna karsin
durumsal liderlik davranisi sergileyen antrenodrler demokratik ve otokratik
tarzi gosteren antrendrlere gore uyarma motivasyon teknigini daha fazla
kullanmaktadirlar®. Aksu arastirmasinda, liderlikte 6zellik ve davranislardan

cok, liderlik denklemindeki ticlincli 6ge olan sartlara agirlik vermektedir®®.
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Buna gore, bir kiginin lider olup olmamasi veya hangi tipte lider
olmasi gerektigi, liderligin olusacagi kosullara baglidir. Durumsallik teorisini
animsatan bu saptamada durum degistikce, lidere vyapilan talepte
degisecektir. Cengiz ve Yenel'in, onemli olan antrendrlerin hangi liderlik
stiline sahip oldugu dedgil, liderlik stilini hangi ortamlarda ne O&lgude

kullanabilecek beceriye sahip oldugu veya olmadigidir?®.

Arastirma bulgularina bakildiginda, futbolculara mobbing
uygulayan bir diger grubun %33,3 oraninda yoneticiler oldugu
gorulmektedir. Genellikle otoriter yonetim stilini benimseyen bir yonetim
anlayisinin yarattigi bir anlayisin sonucu oldugu sdylenebilir. Bu durumda,
kulipte bulunulan konum bakimindan sahip olunan gug¢ ve yetki, planh
olarak tarafsiz ve baski araci olarak kullaniliyormus gibi gosteriimektedir.

Bu durum mobbing davranislarinin bir baska bigimidir?®2.

Gucun kotuye kullanilmasi kimi zaman merkezi bir éneme
sahip olmaktadir. Ydnetici veya lider, sahip oldugu gucu, goérevinin bir
parcasiymig gibi algilamakta, ¢cozumlemekte yetersiz kaldigi sorunlarin bir
¢6zUmU olarak psikolojik siddet davranigina basvurabilmektedir. Bu tip
yoneticilerin, kontroli yeniden kendi ellerine gecirmek amaciyla bdyle bir

davranis bigimi benimsedikleri distinilmektedir®®’.

Basariya odaklanarak futbolcu faktérina ihmal eden yénetim
anlayigsinda futbolcular, bir sezon boyunca surekli baski altinda tekrar edilen
belli bir is yaparlar. isin bu monoton yapisinin, futbolcular (izerinde
psikolojik ve sosyal bazi olumsuz yansimalari olabilmektedir. Tinaz’a gore,
Yoneticilerin uyguladiklart mobbingin nedenleri, diger kisinin sevimsiz olarak
algilanmasi veya o kisiye karsi duyulan kiskanclik, cekememezlik, sosyal
imajin tehdit edilmesi, sportif nedenler veya stres faktori duygulari gibi gok
cesitli olabilir'”. Yoneticilerin kulilip icindeki konumunun getirdigi giici
bilingsiz bir bicimde kullanma egiliminde olmasi, bu kigilerin daima etkin bir

mobbing eylemcisi olasihgi oldugu anlamina gelebilir.
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Literatirde, degisik meslek gruplarina yonelik yapilan
calismalarda elde edilen veriler incelendiginde mobbing uygulayanlarin en
blylk boélimini yoneticilerin olusturdugu gérilmektedir. Ornegin, Fox&
Stallworth’'un aragtirma verilerine gore calisanlarin %81’inin yoneticileri

tarafindan duygusal tacize maruz birakildiklari anlasilmistir®®®

. Rayner
yaptigi arastirmada, psikolojik siddetin, en fazla (%71) Ust ydnetim

kademesinde meydana geldigini ortaya koymustur'°.

Tanoglu’'nun akademisyenlerle ilgili arastirma verilerinde
yildirmanin kimin tarafindan yapildigi sorusuna magdurlarin %26 oraninda
yoneticilerden biri yaniti verdikleri g('jrijlmektedir155. Danimarka’da yapilan
bir arastirma verilerine bakildiginda, Uretim c¢alisanlarinin is arkadaslari
tarafindan, saglik calisanlarinin ise is arkadaslari ve amirleri tarafindan

mobbing maruz kaldiklari gérilmektedir®**.

Kogel, bu durumu; her
yoneticinin kendine has bir yonetim tarzi vardir. Karar verme surecinde
zamanin kullaniimasina kadar her yonetici degdisik yollar izleyebilir ve

125

degisik onceliklere sahip olabilir' <°. Seklinde ifade etmektedir. Yavuz'un

arastirma bulgularina gore, yildirma uygulayanlarin %41,2’sinin “dogrudan

bagh oldugu yonetici”, oldugu gériilmektedir'®.

Isik’in isletmelerle ilgili
arastirma bulgularina goére, isyerindeki mobbing uygulamalari, soézel
saldirilarin is arkadaslari veya Ust yonetim tarafindan gergeklesmesine goére

farkllik gdstermemektedir'"”.

Tablo 14’de kulUp icinde yildirma uygulayan bir diger grup
olan futbolcular arasinda “yildirma” davraniglarinin, fiziksel veya duygusal
ya da her ikisinin karisimi seklinde olabilecegine dusunulmektedir. Bu
cercevede bir futbolcunun bir bagka futbolcuyu, bir grubun tek bir futbolcuyu

ya da diger bir grubu hedef olarak segebilecedi sdylenebilir.

Bu gruptakiler sik karsilagilan sorunlu futbolcu tipleridir. Takim
arkadasini baski altina alma davranisi dogrudan ya da dolayl olarak iki

bicimde gorulur. Dogrudan uygulama sekilleri “takim arkadasiyla surekli
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alay etmek, kufiir ve argolu bir dille konugsmak, performans ve
yeteneklerini kiigimsemek, asagilamak...” gibi davraniglarini gosterirler.
Dolayl baski kurmak ise “dedikodu etmek, antrenman veya misabakada
yok saymak, gormemezlikten gelme...” gibi davranislardir. Saldirganlarin
takim arkadaglarina yildirma uygulamalarinin temelinde kiskanglik,
cekememezlik ve rekabet duygusu ve 6zglven eksikligi énemli bir faktor

oldugu soylenebilir'’.

Ozgiiven sorunu yasayan futbolcularda goriilen bir baska
sorunda, kotu performans sergiledikleri zamanlarda (topu ayagindan
kagirdigi, paslarinin rakibe gittigi veya atmasi gereken golleri kagirdiginda
kabahatin kendisinde oldugunu bilmesine ragmen, suglayacak bir bagkasini
aramasidir. Bu durumda, kendilerine guvensizlik baskalarina karsi

kiskanglik, nefret ve saldirganlik seklinde yansitir'®.

Futbolcu ve siddet ile ilgili olarak ele alinmasi gereken
konulardan biri de geng¢ futbolcularin yasadiklaridir. Yildiz adayi olarak
blylk umut beklenen bu futbolcularin, uyum surecinin zorluklari, sosyo
kultarel farklihklar gibi sorunlarin yani sira malzeme tasinmasi ve tecrubeli
oyuncularin (¢ay, kahve servisi yaptirma gb.) keyfi hizmet beklentilerini
sikga yasamalaridir. Bu talepleri yerine getiren futbolcularin “uyumiu”,
“efendi”, getirmeyenlerin ise “saygisiz” ve “dik kafali” olarak nitelendiriimesi

sik¢a rastlanan bir durumdur.

Bu durumda, takimda oynama beklentilerine karsilik, tecrubeli
futbolcularin yarattiklari sikintilari arasinda sikigiklik iginde olan futbolcular
adaptasyon surecini daha zorlu gecgirmekte, yogun olarak baski ve siddete
maruz kalmaktadirlar. Birgok gen¢ futbolcu yasadigi yildirma davranislarini
‘normal” sayarak, fark etmeyerek ya da kabullenilmis bir caresizlik hali
olarak kabullenmektedir. Bu noktada yildirmaya maruz kalan futbolculara

yonelik bir psikolojik destek ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.
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Baski uygulayan futbolcu takim kaptani veya takimda yildiz
ise antrendr veya yoOneticilerin isi daha guglesir. Bu futbolcunun kadro disi
birakilmasi veya oynatilmamasi durumunda medya ve taraftar baskisindan
dolayr bodyle bir futbolcuya karsi kesin ve kararli tutumla
davranil(a)mayabilir. Bu durumda antrendr ve antrendr takimdaki diger
futbolcularin  hosnutsuzlugunu ©Onleyemedidi gibi, bu futbolcuya 6din
vermek zorunda da kalabilifler®®®. Béyle bir durum takim butinlGgini
bozacagi gibi, takimda yonetim otoritesini ve takim disiplinini de olumsuz

etkiler.

lyem’in profesyonel bir takim (zerinde yapmis oldugu
calismasinda ankete katilan futbolcular, en ¢cok takim arkadaslari tarafindan
karsilastiklari olumsuz davranislarin kendilerini etkiledigini ve yine en ¢ok
mobbinge takim arkadaslari tarafindan maruz kaldiklarini ifade etmislerdir®.
Teknik direktor Giray Bulak; “dinyanin yer yerinde futbol varos sporudur,
varoglardan c¢ikan gengler oynar bu oyunu. Dolayisiyla o genglerin
zamaninda ¢ok tacizler gordugumu biliyorum ben, c¢ok ezildiklerini

1269

goruyorum™™”, ifadeleri gorusglerimizi destekler niteliktedir.

Her kulipte meydana gelebilecek profesyonel futbolcularin
yildirma ve baski altinda kalmasinda; kullp yoneticisi, antrendr, kullp
personeli, takim arkadaslari, taraftar, medya... gibi degiskenlerin etkin

oldugu tartisma konusudur®®.

Takim arkadaslarina baski uygulayan futbolcular igin
yapilmasi gereken ilk sey, bunu hangi durumlarda, hangi siklikla ve hangi
bicimde vyaptigidir. Eger baski kurma davranigi belli durumlarda
goruluyorsa, antrendr ve yoneticiler bu sorunu ayrintili bigimde goézden
gegirip ¢d6zum yollari Uretebilir. Ancak, baski uygulama davranigi
futbolcunun Kisilik yapisina/dzelliklerine bagl olarak ortaya c¢ikmigsa

antrenor ve ya yoneticilerin bu durumla bas edebilmesinin gugtar.
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KulUpteki psikolojik saldirilari énlemenin en dnemli yontemi
egitim programlaridir. Kullpte mobbingi 6nleme egitimleri, mudahale
stratejilerinden en yaygin olanidir. Clinkli mudahale tekniklerinin her biri
ayri bir egitimi icerir (6rnegin liderlik, mesleki iyilestirme, catigsma ve stres
egitimi gibi). Bilgi ve becerilerin gelistiriimesi ile orgutte olusabilecek
olumsuz davraniglar engellenebilir. EQgitimin diger bir amaci da bu
davraniglarin nedenlerini anlama ve kulipte olumsuz davranislari tesvik

edenleri duygusal ve davranigsal agidan ydnetebilmektir?’°.

Tablo 15’e bakildiginda futbolcularin, 6rgut sagligina iliskin
tanimlayici  istatistik degerleri  gorlilmektedir. Ortalama  degerleri
incelendiginde en duslUk ortalama deger Yonetimin Etkisi (10,22) olarak
gorulurken, en vyuksek ortalama deger Moral (23,28) faktorine aittir.
Ortalama degerlerden de goruldugu Uzere Moral ve Akademik Onem
disindaki faktorler birbirine yakin bir konum parametresine sahiptir.
Dolayisiyla genel olarak faktorler arasinda ¢ok anlamli farklilagsmalarin

olmadigi gorulmektedir.

Bir  kulubun  hedeflerline  ulagmasinda  yoneticilerinin
takimlarina saglayacagi kaynak, teknik heyet ve futbolcularina verdikleri
destek ile iliskilidir’”'. Bu isleyis kuliipte iletisim etkinligi, moral, motivasyon
ve liderlik gibi kulUbun amaglarinin belirlenmesi ve gergeklestiriimesinde rol

oynayan kisi ve gruplar arasindaki iliskileri kapsamaktadir?’%.

Orgitiin amaglari icin kisileri ¢alismaya gonilli kilan ve
calismasini verimli bir sekilde surdlirmesini saglayan onemli faktorlerden
biri de moraldir. Moral isten tatmin duyma, Kisinin isini ya da is yasamini
degerlendirmesi sonucunda duydugu haz veya ulastigi olumlu duygusal
durumdur. Moral ve is tatmini birbirleriyle yakindan iligkili iki kavramdir. Bir
orgutte moral ve tatmin duasUkligu calisanlarda devamsizlik, bikkinlik,
kurallart dnemsememe, oOrgute zarar verme, isi birakma, savurganlik,

yalanci hastalik ve kazalar gibi davranis ve sonuglar yaratmaktadir®’.
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Genel olarak, kulubun bagarili olma ve futbolcularin doyumunu
ifade eden moral de@erlerin yildirma davranislarina kargi énemli bir etken
oldugu anlagiimaktadir. Altun’nun aktardigina goére, Jun, Kore'de bulunan
spor orgutlerinin saghk duzeyini belilemek amaciyla yaptigi calismada spor

orgitlerinin saglik diizeylerini diisiik bulmustur®.

Bu verilerden de anlasilacagi gibi, futbolcularin verimli olmasi
icin mutlu ve saglikli olmasi gerekir. Orgiitlerde yasanan ya da yasanmasi
muhtemel yildirma eylemleri, her ¢alisan gibi futbolculari da olumsuz yénde
etkiler. Bunlara paralel olarak, kullube ilgi ve baglihgin azalmasi, sorumluluk
duygusunun azalmasi, musabakalarda yuksek oranda hata yapma,

yetersizlik duygusu dogrudan ortaya gikan yansimalardir'®’.

Futbolcularin kendilerini iyi hissetmelerinin saglandigi kullpler
saglikli  kullplerdir'?’. Bu kulliplerde, her firsatta morali yiikseltici
etkinliklerin dizenlenmesinin sonucunda, yildirma davraniglarinin etkisi ve

suresinin de kisa sureli olacagi dusunulmektedir.

Tablo 16’daki veriler izlendiginde, c¢alismaya katilan
futbolcularin, donugumsel liderlik alt boyutlarina ait ortalama degerlerinin
hepsi de Olgekte orta degeri gosteren 30’un Uzerinde yer almaktadir.
Dolayisiyla genel olarak yukarida yer alan 3 faktérde de; ideallestiriimis
Etki, Telkinle Guduileme ve Entelektiel Uyarim gruplarinda bireylerin
ortalamanin Ustinde olumlu yonde fikre sahip oldugu gorilmektedir. Buna
karsin Bireysel Destek grubunun ortalamaya yakin bir degere ulastigi, bu

grubu olusturan bireylerin konu hakkinda kararsiz oldugu sdylenebilir.

Bu faktérler arasinda en disuk deger Entelektiel Uyarim
(33,19) en yuksek deger ise Telkinle Gudulemedir (35,06). Standart sapma
degerleri incelendiginde ise en homojen grubun Bireysel Destek (6,92)

oldugu goérulmektedir. Cevaplar arasinda homojenligin en az oldugu grup,

222



yani cevaplar arasindaki farklilasmanin en ylksek oldugu grup ise

Entelektiel Uyarim (7,87) grubudur.

KulUplerin amag¢ ve hedeflerine ulasmak icin hazirladiklari
planlarin her tarl olasi durumu kapsamamasi, kulUplerin i¢cinde yasadigi
gevrenin son derece dinamik olmasi ve belki de en 6nemlisi futbol oyunun
degisken, dngorilmeyen ve karmasik bir yapiya sahip olmasi kulUplerin
etkili liderlik gereksinimi ortaya cikarmaktadir™. Bu nedenle liderlik, yénetim
alaninda en cok tartisilan ve arastirilan konularin basinda gelmekte®”® ve
kulip yoneticilerinin donusumsel liderlik 6zelliklerine sahip olmasi kulibun

etkinligi acisindan hayati 5nem tasimaktadir®’.

Paksoy’un gore, yoneticilerin sdylemleri ile eylemleri arasinda
tutarllik saglanmalidir. Ozellikle yéneticiler etik davranislar bakimindan
diger calisanlara 6rnek olmali, yonetimde saydamlik saglanmali, kararlara

katilmaya énem verilmeli ve katilma ortami yaratiimalidir?”>.

Cemaloglu’'nun, arastirma sonuglari, okul yoneticilerinin daha
cok donlistimcii liderlik davranislarini gerceklestirdiklerini gdstermektedir®”®.
Benzer bir caligmada, $ahin, okul mudurlerinin liderlik stillerini genelde

doénlsimcii olarak algiladiklarini tespit etmistir®’’

. Korkmaz'in arastirma
sonuglari okul muaddrlerinin okul igerisinde gdsterdikleri donusumsel liderlik
stilinin guglu bir sekilde 6gretmenlerin is doyumu ve okulun orguat saghgini
dogrudan, ogretmenlerin is doyumu etkisiyle de dolayli olarak etkilendigi

yoniindedir®’®

. Comert'in yapmis oldugu calismada, okul yoneticilerinin
ogrenim duzeylerine goére donusumcu liderlik rollerini  gerceklestirme
duzeyleri arasinda hem algilanan durum hem de beklenen durum agisindan
anlamli fark bulunmamistir’®. Ceylan ve ark., calismalarinda dénisimci
liderligin boyutlarinin tUmunun orgutsel baghlik ile anlamli ve pozitif yonde
bir iliskiye sahip oldugu gorulerek; dontusumcu liderligin érgutsel bagimlihgi

artirdigi anlasilmistir®°.
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Arslantas’in bir Uretim firmasinda iki farkh bdlum calisan 233
kisi Uzerinde yapmis oldugu arastirma verilerine gére, doéntsumcu liderligin
tim boyutlari  psikolojik guclendirmenin  boyutlarint  farkh  sekilde
etkilemektedir. Ayrica, donusumcu liderligin  karizmal/ilham verme
boyutunun odrgutsel vatandaslik davranigi boyutlarinin tima Gzerinde bir

etkiye sahip oldugu bulunmustur®”.

Bu verilere dayanarak, dontsumsel liderlik 6zelligine sahip
yoneticilerin yonettikleri, saglkl kulUplerde akademik basari i¢in antrenor ve
futbolculara moral verdikleri; ylUksek ve basarilabilir hedefler
belirlemelerinde yardimci olduklari, inandiklari ve basarili olanlara saygi

duyduklari goérusune ulasilabilir.

Tablo 17’deki verilerde, futbolcularin yasadigi yildirma
davraniglarinin alt boyutlarina bakildiginda ortalama degerlerden sadece
Gorev boyutu Olcekte orta degeri gosteren 30’'un Ustinde yer almaktadir.
Diger taraftan, Orglt ici iletisim ve Sosyal iligkiler boyutu ise orta degeri
goOsteren 30’un altinda yer almaktadir. Dolayisiyla genel olarak yukarida yer
alan 2 faktorde bireylerin ortalamanin altinda bir digtinceye sahip oldugu,

yani olumsuz yonde fikre sahip oldugu gorulmektedir.

Gorev boyutunun; 6rglt ici iletisim ve sosyal iligkiler igin bilgi
paylasimi ve karar verme anlaminda etkili bir gu¢ oldugu sodylenebilir. Bu
gucun etkili kullanilmamasi durumunda beklenen sure i¢inde elde edilmesi
gereken performans degerlerine ulasiimaya bilinir'?'. Bu tir durumlarda,

orgut ici iletisim sisteminde aksakliklari kaginilmaz olacagi séylenebilir.

Canitez'in arastirma sonuglarina gore, iletisim siirecini en az
kullanan ve en az =zaman ayiran, gorev egilimli liderler oldugu
gorulmektedir. Normalde, islerin ¢cogunu kurallara baglama yanlisi olan bu
tiir liderler bdylelikle futbolcularla daha az iletisim kuracaklardir®®?. Gérevin

yerine getirilmesi sirasinda karsilasilan durum ve farkl sorunlar, karsisinda
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futbolcunun vyetersiz kalmasi, futbolcu Uzerinde baski yaratmakta ve
dengesini bozmaktadir. Bunun vyaninda futbolcuya asiri sorumluluk
yuklenmesi ya da tam tersine futbolcunun bagimsizligini azaltacak ayrintili

calisma siireclerinin kurulmasi énemli stres kaynaklarindandir®?.

Ozdevecioglu ve arkadaslarina goére, orgiut ici iletisim
sisteminin bozulmasi neticesinde; calisanlar arasi dismanca duygulari
gelistirir ve belki de sonucta siddete déniisiir’®*. Glasl ve Thomas 6rgiit igi
iletisim ve catisma nedenlerinin analizinin zorlugunu isaret etmigtir.
Bunlardan birincisi, ¢atigsmayi gelistiren nedenler zincirinin nerede bittigi,
ikincisi de, bir catismanin yayilmasinda katkisi olan birden fazla faktorun

olmasidir'®,

iliski kurma ve sosyal olma ihtiyaci, sorumlu kisi ve yonetenler
tarafindan sirekli olarak g6zonunde tutulmali ve kuliublin yeniden
sekillendiriimesi ve organizasyonu surecinde onemli bir isteklenme faktoru
olarak disiinilmelidir’®. Ertiirk’iin calismasinda, gorev degiskenine iliskin
‘kendini gosterme ve iletisim” boyutunda yasanmig yildirma eylemlerinde,
okul madurleri, okul muddr yardimcilarina ve 6gretmenlere gore, belirtilen

konularda daha cok yildirma eylemlerine maruz kalmaktadir'™*.

Paksoy’un arastirma sonuglarina goére, Yildirma surecini
Onleyebilmek icin drgutteki belirsizligin giderilmesi gerekmektedir. Gorev
tanimlari  agikgca yapilmali, sorumluluklar belirlenmelidir. Beklenen
davraniglarin ne oldugunu ve etk standartlar agik¢a ortaya koyan, birbiriyle

celismeyen personel politikasi olusturulmalidir®”>.

Bu tlr sosyal ihtiyaglarin giderilmesi futbolcularin fiziksel ve
ruhsal sagliklarini etkileyen olumlu faktordur. Aile Gyeleri ve takim
arkadaglari ile yakin iligkiler futbolcularin stresini azaltmada yardimci
olmaktadir. Kisaca, sosyal destek gerilimin ortaya c¢ikmasini ve etkilerini

cesitli sekilde azaltabilmektedir®®.
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Bir kulUpte, futbolcular arasindaki sosyal iligkilerin zayiflamasi
futbolculari yalnizliga suriklemektedir. Boylesi bir yapida, futbolcular
isbirligi azalirken rekabet daha da siddetlenmektedir. Futbolculari yalniz
calismaya iten ve asiri rekabetin oldugu orgutlerde psikolojik siddetin

yasanmasi kaginilmaz olmaktadir.

Psikolojik siddetin bir sonucu olarak, futbolcunun sosyal imaji
zedelenmistir. Depresif davranislari ve konusmalari ¢evresindeki insanlari
bunaltmakta ve ondan uzaklagsmalarina sebep olmaktadir. Digerleri
tarafindan, “basarisiz, elindekilere sahip olamayan, kimseyle
anlagamayan insan” olarak nitelendiriimektedir. Kullpte/takimda dislanmis
ve basarili futbolcu kimligini yitirmis olan magdur, artik sosyal ¢gevresinde ve
ailesindeki degerini de kaybetmektedir'’. isyerinde yildirma eylemlerine
maruz kalan hastalari inceleyen Samanci ise isyerinde yasanilan sikintilarin

aile iliskilerine de yansidigina dikkat cekmektedir®®.

Sosyal hayatindan uzaklasan magdurin, ailesi ile iligkileri
zayiflamakta ve ebeveynlik, eslik ve c¢ocukluk rollerinin gereklerinden
uzaklasmaktadir®®. Ailevi sorunlara karsi hosgoériisiz ve ilgisiz
davranmakta, bu durum (gocuklu olmasi halinde) cocuklarinin okuldaki
performansini dahi etkileyerek, basarilarinin digsmesine neden olmaktadir.
Magdurun yasadigl sorunlar, en yakinindaki egine de olumsuz olarak

yansimakta ve devam eden siirecte bosanmaya kadar gidebilmektedir'®.

Aktop’un akademik elemanlar Gzerinde yaptigi arastirmadan
elde edilen sonuglara goére, tum katilimcilarin sosyal iligkilere saldiri
puanlarinin  ortalamasi 25 puan Uzerinden 9,2 (%36,8) olarak
bulunmustur'®. Bu oran duygusal taciz degeri olarak ele alindiginda,
ogretim elemanlarinin fakulte icerisinde sosyal iliskilerinde az da olsa sorun
yasadigl biciminde yorumlanabilir. Bu veriler arasgtirma bulgular ile

paralellik gostermektedir.
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Tablo 18'de elde edilen verilerin korelasyon analizi sonuglari
incelendiginde, Inisiyatif Yapisinin, diger tim alt boyutlarla arasinda pozitif
yonde ve anlamli bir iligki oldugu gorulmektedir. Buna gore; kullp iginde
diger alt boyutlarda meydana gelen artis inisiyatif yapisinda da bir artisa

sebep olmaktadir.

Kulip ortaminda inisiyatif yetkisi; yodnetimin, belirlenen
hedeflere ulasiimasinda; futbolcularin glglendiriimesi, karar verme,
sorumluluk ve etkileme guclerinin gelismesine imkan veren bir orgutsel

287

ortamda bireysel inisiyatiflerin kullaniimasidir Bu durum, gorev ve

yonelimlerinde basarili yoneticilerin davraniglarina; takimdan beklentilerine,

futbolcularin performans standartlarina dayanmaktadir'"’.

Futbolcuya inisiyatif verilmesi ayni zamanda yeni bir stati de
demektir. Bir kimseye toplumda bagkalarinin atfettikleri degerlerden olusan
bir kavram olan statl, saygl ve gudulemeyi arttiran onemli araglardan
birisidir’®®. Bu, futbolcunun, takim arkadaslari ya da is disinda iliskisi
bulundugu kisilerden saygi gérmesi anlamina gelmektedir. Calisilan mevki
ne olursa olsun, yapilan isin bagkalar tarafindan takdir edildigini gormek,

kisinin tatmin olmasini sagladigi, motive ettigi séylenebilir*>.

Saygi alt boyutunun da benzer sekilde, diger tim alt boyutlarla
arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iligki oldugu gértlmektedir (Tablo 18).
Buna gore; kulup iginde diger alt boyutlarda meydana gelen artis Saygida
da bir artisa sebep olmaktadir. Karsilikh saygi yoluyla kontrol kurma,
bagkalarinin kendi arzulariyla fikirlerin paylasmasini, birlikte ¢alisiimasi ve

destek vermesi anlamina geldigini gostermektedir.

Donugsumsel liderlikte yoOneticinin;  futbolcularina  saygi
goOstermesi, onlara kulibin amaglarina ulasabilmesi i¢in Uretken bir ortam

yaratmasi ile dogru orantilidir®*’.
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KulUplerde saygi yaklagsimi ¢ergevesinde, futbolcularin, takim
arkadasglarina karsi tutumunu, takim organizasyonlarina katilimini bilmeli ve
deger vermeli, ancak diger futbolcularin sorumluluklarini Gzerine almak
yerine, futbolcularin takimlarina karsi sorumluluklarini kendilerinin yerine
getirmeleri 6ngorulmelidir. Bu durumda sinir esnekligi futbolculari yonetmek
icin anahtar goérevi gorur. Saygl yaklasimina, esnek calisma saatleri,

alternatif gérev dagilimlari verilebilecegi distiniiimektedir?®.

Yildirmaya maruz kalanlar sosyal ortamlarda genellikle
endiseli ve kendine daha az saygi duyan kisilerdir'®. Diiriist ve oldukga
tecribesizdirler. Her zaman mahcup, hosgorulu, iyi niyetli ve 6zur dilemeye
hazir bir tavir icerisindedirler. Bu 6zellikleri ise yildirma uygulayan Kisileri
harekete gecirmektedir'®. Bu nedenle, kuliiplerde saygi ortaminin
yukseltilmesi, dusuk oranda da olsa uygulanmakta olan zorbaligi dnlemeye

yonelik mudahale yontemi olarak degerlendirilmigtir.

Yonetim Etkisi alt boyutuna ait veriler incelendiginde, benzer
sekilde, diger tum alt boyutlarla arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu
gorulmektedir. Buna gore; kullp i¢inde diger alt boyutlarda meydana gelen

artis Yonetim Etkisinde de bir artisa sebep olmaktadir (Tablo 18).

Profesyonel  kulUplerde  dénusumsel liderlik  tarzinin
benimsenmesi, yonetim ile futbolcular arasinda yénetim tarzi acisindan
hassas bir denge kurulmasi; “Yoneticilerin, kulubudn kurallari ve politikasi,
yonetim kalitesi, ¢alisanlarla olan iligkiler, kulip guvenligi ve futbolcularin
motivasyonu igin bu faktorleri iyilestirmeyi saglamaya c¢alistigi anlamina da
gelir''? %2,

Yoneticilerin futbolculara karsi daha koruyucu, sevecen,
paylasimci ve hosgoruli olmalari futbolcularin  6zguveninin artmasina

neden olur ki bu durum yapabilirliklerinin farkina varmasina neden olacagi
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icin ¢cok onemlidir™. Bu farkindalik futbolcularin duygusal patlamalari

Onlemek ve 6zdenetime sahip olabilmeleri igin bluydk énem tagsimaktadir.

Orgltsel bir yapiya sahip olan kullip isleyisi ve takim ydnetimi
kagit Uzerinde planlanan yazili kurallarla belirlenen iligkilerle istense de
sinirlandirilamaz. Ornegdin, yazili kurallar, kullip icerisinde iligkilerinde kimin
kimi denetleyecegini, calismalarin nasil bir sirayla yapilacagindan s6z eder.

Amag, yonetimin disiince tarzina yaklasiimasini saglamaktir'?®

. Oysa
yonetici, antrenoér ve futbolcular ayni zamanda kendi Kkigilikleri ve
sorunlariyla bu kademelerde bulunurlar®. Bu nedenle, kuliipte antrenman
ve musabaka surecinde performansa bagli olarak kargilikli iligkiler, yazih
kurallarin belirledigi gizgilerin disina tagsmasi halinde, ¢cekememezlik veya

catismalarin yasanacagi soylenebilir.

Orgutlerde yildirma eylemlerinin nedeni olarak farkh gorusler
ileri surtlmesine karsin, Leymann ise bu goruse, karsi bir sonu¢ ortaya
koymakta ve yildirma eylemlerine neden olan faktorleri, érgutin liderlik
sorunlari  ve calisma ortamindan kaynaklanan sorunlar olarak

belirlemektedir'®3.

Kaynak Destegi alt boyutuna ait veriler ile diger alt boyutlara
ait verilerin korelasyonuna bakildiginda, diger tim boyutlarla arasinda
pozitif ydonde ve anlamh bir iliski oldugu gorulmektedir. Buna gore; kullp
icinde diger alt boyutlarda meydana gelen artis Kaynak Desteginde de bir

artisa sebep olmaktadir(Tablo 18).

Bir anlasmazligin kaynaginda bazen iyi belirlenmis orgutsel
yapl, gorev ve sorumluluklar yatar. KulUp i¢indeki gorevler birbirini izleyen
ve tamamlayan bir yapi arz eder. Bu yapi iginde ¢godu kez her yonetici gorev
sinirinin  neler oldugunu, nerede bagslayip nerede bitecegini bilemez.
Calisma alanlari dogal olarak karmasiktir ve birbirinin igine girmi§lerdir44. Bu

durumda antrendr, futbolcu veya idari personel tarafindan yapilmasi
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gereken ya da paylasilamayan gorevler oldugu gibi hi¢bir bolimin kismen
sahip c¢ikmadigi veya yapmayi istemedikleri “finans saglama, taraftar
iligkileri, basarisizlik halinde sorumluluk Ustlenme veya kaynak yaratma”

gibi durumlar gatismalara neden olabilmektedir'*“.

Bir kuliibin en énemli girdisi insan kaynaklaridir. insan giicti
olmaksizin, diger Uretim etkenlerinin Uriine doénismesi imkansizdir''.
Kullpte diger girdiler (tesis, malzeme, para vb.) agisindan kullp amaglari
dogrultusunda uygun nitelikte ve yeterli sayida kaliteli futbolcuya sahip
olmadikga, amaglarini gergeklestirmesi ve varligini surdirmesi olasiliginin

oldukca dusuk olacagi soylenebilir.

Kulip yoénetimlerin uzun doénemli etkililigi ve sportif basarilari
elde etmesinin en 6nemli kosulu futbolcu gelistirme merkezlerinde geng
futbolculari iyi yetigtirmelerine ve bu alana yatirrm yapmalarina baghdir. Bir
baska ifadeyle, kulubun, sahip oldugu insan kaynaklarini etkili bir bicimde
kullanmasi, amaglarina ulagsabilmesi ve varligini koruyabilmesi igin altyap!i

yatirimi gereklidir'#.

Kaynak destegi ayni zamanda, kullplerde futbolcular igin
yeterli malzeme, uygun c¢alisma ortami ve materyallerin temin edilmesine
dayanmaktadir. Saglikli bir kullpte, futbolcularin kendi egilimleri ile sistemin
rol gereksinimleri arasinda uyumlu galismasi ideal bir ortamin gostergesidir.
Bu sekilde sistemin girdileri ve futbolcularin etkili kullanimi arasinda bir

uyum vardir'"”.

Mobbingin, kaynak desteginin yetersizliginden ¢iktigi
durumlarda kaynaklarin artiriilmasi etkili olarak kullanilan bir yontemdir.
Kaynaklarin adil kullaniimasi, tek elde toplanmamasi, performansi yuksek
oyuncularin takimda oynatiimasi, 6demelerin zamaninda esit oranlarda

dagitiimasi, bu ydnteme drnek olarak gdsterilebilir?.
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Saglikli  bir  kulipte her tarld kaynagin tek elde
toplaniimasindan sakiniimalidir. Takimda her zaman hak eden futbolcularin
oynadigi bir ortam olugsturulmahdir. Aksi durumlarda, hizmet sunulan ortam
ve teknoloji ne kadar iyi olursa olsun futbolcular mutsuzsa, takimin basarili
olmasi mimkin olamayacagi sdylenebilir’®. Giirkan’in, 6gretmen ve
yoneticilerin érgut saghgina iliskin goruslerini ortaya koymay! amagladigi
arastirmanin sonuglarinda; kaynak destegine gore farkliik gdstermedigi
tespit edilmistir®®".

Profesyonel bir kulibdn varhigini surdurebilmesi igin isgucu
kaynaklarini saglamasi, bu kaynaklari akilci bir bi¢cimde kullanmasi,
isgorenlerin 6zendiriimesi ve buUtlnlestiriimesi gibi psikolojik sorunlari
cozmesi gerekmektedir'®. Kullipte gérev alanlarin morallerinin verimlilige
yansidigli, demokratik egilimlerin arttigi durumlarda yoneticiler, “liderlik”

beklentisi ile daha fazla karsi karsiya gelinmektedir.

Akademik Onem boyutuna ait veriler incelendiginde, diger tim
boyutlarla arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu gérilmektedir.
Buna gore; kullp iginde diger alt boyutlarda meydana gelen artig Akademik
Onem de bir artisa sebep olmaktadir (Tablo 18). Akademik ©nem;
yoneticilerin, futbolcularinin basarma yeteneklerine inanmalarina ve
akademik mukemmelligi aramaya gudulenme derecesine baghdir.
Futbolcular i¢in yuksek fakat basarilabilir amaclar olusturulur, 6grenme

cevresi diizenlidir' ",

Futbolcular sUrekli bir gelisim ve degisim igindedirler.
Yoénetici/antrenorler, kullp ortami iginde futbolcularin ¢ok degisik
alanlardaki (kigisel, sosyal, duygusal ve akademik) geligimlerini
desteklemek icin birincil role sahip Kkisilerdir. Ayni zamanda, diger
futbolcularla etkilesimleri yodun olan kigiler olarak, onlarin akademik
becerileri kadar kisisel ve sosyal becerilerini de geligtirmek

yonetici/antrendrlerin temel amacidir.
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Yildirm’in arastirma sonuglarina goére, etkilesimci ve
dontsuimcu liderligin alt boyutlari 6érgut saghginin  akademik 6nem

boyutunda orta diizeyde anlamli bir iliskisi ortaya cikardiklari gorilmustiir™.

Tablo 18’e bakildiginda, Moral boyutuna ait korelasyon analizi
sonuglarinda, diger tim boyutlarla arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iligki
oldugu gorulmektedir. Buna gore; kullp i¢inde diger alt boyutlarda meydana

gelen artis Moral da bir artiga sebep olmaktadir.

Yonetici ve antrenorler, futbolculari misabakalara hazirlarken;
gereken ilgiyi goOsterdiginde, ihtiyaclar giderildiginde moral degerleri
yukselten, futbolculari daha fazla ¢caba sarf etmeye guduleyen biri seklinde
algilandigi’™, bu kosullarin saglanmadi§i ortamlarda ise futbolcularin
yaptiklari isi sadece gorevlerini yerine getirme amaclh olarak yaptiklari

soylenebilir.

KulUplerde gorev ve moral duygusu arasindaki iligkinin analizi
yapilirken, bir diger énemli noktada futbolcularin amaglarina ulasmasi igin
yaptigi ilerleme morali yukseltmeye yetmeyebilir. Moral kosullarinin
gerceklesmesi ve moral duygusunun elde edilmesinde birlik ve beraberlik
ruhuna gerek vardir. Bu ruh hali kisiler arasi iligkiyi ifade etmektedir'®®. Bu
duygunun ozellikleri takim igerisinde; “ben”den ziyade “biz”, “yarisma ve
yardimlasma”, “amaca gotiiren ¢aligmalarin hayranhkla izlenmesi ve

<

takdir edilmesi” ile takim birligi ve baglihgr” ortaya cikarilir®.

Moral  degerleri  yuksek, basari odakh futbolcular
performanslarindan ileri derecede tatmin olmakta ve basaril ihtiyaglarini
giderebilmek icin elit futbolcu davranislari sergileyebilme ihtimalleri de
arttirmaktadir. Cunku moral duygusu futbolcularin, aciklik, arkadaslik ve
guven duygularina dayanmaktadir. Futbolcular birbirini sever, birbirlerine
yardim ederler, kulUpleriyle gurur duyarlar ve basarilar kazanmak onlara

mutluluk hissi verir'"’.
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Coban’in galismasinda gorev degiskeni, ilkdgretim okulu
yonetici ve 6gretmenlerinin okullarindaki 6rgit saghiginin takim ruhu, etkili
iletisim ve topluma uyum ve orgutsel uUrin boyutlarina iligkin algilarinda

anlamli bir farklilik gdstermedigi tespit edilmistir'*.

Bu verilerden de anlasilacagi gibi orgutsel liderlik, isbirligi,
etki dagilimi boyutlar yiksek dlizeyde algilamaktadirlar. Gérev boyutuna ait
veriler ile diger boyutlara ait verilerin korelasyonuna bakildiginda, diger tim
boyutlarin timu ile arasinda negatif yonde ve anlamli bir iliski oldugu
gorulmektedir. Buna gore; alt boyutlarinda meydana gelen artis, Gorevde
bir artisa sebep oldugu gibi, benzer sekilde boyutlarla her birinde ortaya
¢lkan dusus de Gorevde de bir distse neden oldugu goérilimektedir (Tablo
18).

Gorev boyutu ile donusumsel liderligin alt boyutlar arasinda
dogru orantinin olmasinin nedenlerinden birinin, dontsumsel liderligin alt
boyutlarina uygun kulip ortaminda lidere duyulan saygi ve hayranlik
duygusunun, futbolcularin kuliblin amagclari dogrultusunda daha o6zverili
calisamalarini saglamasi olarak séylenebilir18. Bu ortamda liderin,
futbolculara ilham vermesi, entelektiel merakini uyandirmasi ve kilavuzluk
yapmasi, onlari kulibun amaglari dogrultusunda calismaya 6zendirmesi
sonucunda futbolcularda daha iyisine ulasma amacgh calisma istegi

artacaktir; birlikte galisma duygusu takim ruhunu gelistirecektir®.

insan iligkilerinde iletisimin tartisilmaz bir dnceligi ve yeri
bulunmaktadir. insanlar iletisim yoluyla bilgileri paylasabilme ve cabalari
birlestirebilme olanagina kavusmaktadir®. insanlar arasi iletisim, kisilerin
birbirlerine bilingli ya da bilingsiz olarak iletmek istedikleri duygu ve
dusuncelerini akla gelebilecek her turlt yolla aktarma ve ondan bir cevap
alma davranisidir. Bu nedenle 6zel yasamda oldugu kadar toplumsal ve

orglitsel yasamda da iletisim son derece 6nemli ve etkili bir stirectir®®2.
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Orgitsel iletisim, o6rgutteki kuglk gruplarin birbirleriyle ve
kurumun biitiiniiyle saglikli iliskiler kurmasinda énemli rol oynamaktadir®.
Orgltiin butinlGginin ve calisanlarin ait olma duygularinin gelistiriimesini

saglamaktadir.

Orgitsel iletisim, icsel olarak kurumda karsilikli giivenin ve
serbest bilgi akisinin, digsal olarak da iyi hizmet ve musteri isteklerine
duyarhligin  kaynagidir.  Ayni  zamanda, ydnetimsel faaliyetlerin
yuratulmesinde, karar verme ve yonetme ihtiyaci i¢in dogru bilgiyi
saglamaktadir. iletisim, is etkinliginin arttiriimasi ve oérgiitsel kaynaklarin
harekete geciriimesi icin zorunludur®®®. Orgiitlerde yonetsel ve orgitsel

etkinlikler, drgutsel iletisim sayesinde yerine getiriimektedir.

Yoneticilerin, futbolcularin takimla ilgili kararlara katilimlarini
saglamalari, mobbingi 6nlemede etkili bir yontem olabilecegi
dusundlmektedir. Bu sekilde, futbolcularin daha fazla sorumluluk aldigi,
belirsizliklerin ortadan katligi bir ortam yaratiimis olacaktir. Aydin’a gore,
ayni zamanda katilimh yonetim sureci olan bu durum, stresi oOnleyici

etkisinin yaninda is performansini da artirmaktadir’®.

Futbolculara kuliblin neden basarili olmasinda rollerinin neler
olmasi gerektiginin, yillik program, kamp ve seyahatlerin anlatiimasi,
toplantilar duzenlenerek sorunlarin 6grenilmesi ve bu sorunlarin ¢ozume
kavusturulmasi i¢in garelerin hep birlikte dusunilmesi, performansi dusuren
ya da tam tersi yukselten unsurlarin beraberce ortaya konmasi, boylece
¢alisanlarin moral ve motivasyonunun arttiriimasi, onlarla sirekli diyalog

halinde olunmasi, etkin iletisim ve basari igin gereklidir®®>.

Tablo 19°da Gorev bagimli degiskenine gore orgut sagligi ve
donugumsel liderlik alt boyutlari arasinda yapilan regresyon analiz
sonuglarina bakildiginda, arastirmaya katilan futbolcularin algilarina goére,

orgut sagligi alt boyutlarindan olusan bagimsiz degiskenlerle, mobbing alt
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boyutlarindan gorev bagimli degiskeni arasindaki ikili ve kismi korelasyon
incelendiginde, goérev ile Kurumsal Butlnlik arasinda pozitif ve dusuk
dizeyde bir iligkinin (r=,28) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=,18) olarak hesaplandigi

goOrulmektedir.

Gorev boyutu ile kurumsal batlnldk alt boyutlari arasinda
dogru orantili bir iligkinin olmasi kurumsal batinligin saglandigi kullplerde
goérev bilincinin yerlesmis uygun kullp ortaminda futbolcularin kullbin
amaglari dogrultusunda daha Ozverili olarak c¢alisabilmeleri olarak

yorumlanabilir.

Yildinm’in galismasinda, orgutsel saghgin kurumsal batunlik
boyutu ile etkilesimci ve donusumcu liderligin alt boyutlari arasindaki iligki
incelendiginde etkilesimci ve donusumcu liderlik boyutlari arasinda %24
oraninda orta duzeyde anlamli bir iligkinin bulundugu belirlenmistir. Ayrica
ideallestiriimis etki, entelektiel uyarim ve bireysel desteginde bu boyutta

onemli oldugu anlasiimistir™®.

Cemaloglu'nun arastirma sonuglarina gore, okul madarlerinin,
Regresyon katsayilarinin anlamhligina iligkin t-testi sonuglari, telkinle
gudileme ve laissez faire alt boyutlarinin yildirma Gzerinde 6nemli bir

yordayici oldugunu gostermistir?’®.

Orgit saghiginin  kurumsal batinlik boyutu ile yonetici,
antrendr ve futbolcular gevreden gelen bitin engellemelere ve baskilara
karsi gikabilirler. Bu boyutta algilanan ydneticilerin, kulibin sagligini bozan
olumsuzluklara karsi koruyucu oldugu dusuncesine futbolcularin sahip
oldugu soylenebilir. Ayrica bu boyut ile antrendr, yonetici ve futbolcular

arasinda da dinamik ve surdurulebilir bir iligkinin oldugu sdylenebilir.
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Gorev ve inisiyatif yapisi arasinda pozitif ve orta dizeyde
(r=,66) bir iliski vardir. Ancak diger degiskenler kontrol edildiginde, bu

korelasyonun (r=,28) olarak hesaplandigi goértlmektedir (Tablo 19).

Kulip saghigi ile yoneticilerin liderlik tavri arasinda paralellik
oldugu futbolcularin  algilamalarindan anlasiimaktadir.  Yoneticilerin
futbolcularla duzenli olarak bilgi ahs verigsinde bulunmalari, karsilikli
etkilesime acik olmalari, inisiyatif kullanimini tesvik etmeleri gibi tutumlari
futbolcularin onlara giiven duymalarini kolaylastiracaktir’™®. Yéneticilerin,
gerektiginde futbolcularin yaninda olabilme, gorevinde yeterlilik ve tutarlilik
gOsterme, verdigi s6zleri yerine getirme, tarafsiz, adil ve durust olma, acgiklik
gibi 6zellikler futbolcularin yodneticilerine olan guvenlerini arttiracagi

soylenebilir*®.

Futbolcularin, kulUplerine baglihk davranislari gdsterme
egilimleri yoneticilerine karsi olusan bu guvene karsilik vermek istemeleriyle
ortaya cikmaktadir. Ozellikle duygusal olarak futbolcunun kuliibline baglilik
hissetmesi, performans degerleri (zerinde olumlu etki yaratir’®,
Yoneticilerinin sadakatine, kulUpteki c¢aligmalarinin samimi bir sekilde
degerlendirilecegine ve takdir edilecegine inanan futbolcular kullp igindeki
onemsiz sorunlari buyutmezler (sportmenlik davranisi) veya gecerli

magzeretleri olsa bile calismalarini siirdirirler (vicdanllik davranisi)®®.

Bu durum, kisisel duygulara ve futbolcularin gereksinmelerine

"3 Oner'in liderlik tarzlari ve is tatmini

ilgi gosterildigi seklinde yorumlanabilir
arasindaki iligkiyi inceledigi aragtirma sonugclarina bakildiginda, istisnalarla
yonetim ve liberal liderlik tarzinin astlarin is tatminiyle negatif yonde iligkili
oldugunu gosterirken, donusumcu liderligin bes boyutunun ve ise yonelik
(etkilesimci) liderlige ait tesadufi 6dul boyutunun astlarin is tatmini ile pozitif

yonde iliskili oldugunu gdstermistir®®®.
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Orgiit saghiginin Sayg! alt boyutu puanlari ile gérev arasinda
hesaplanan pozitif ve orta dizeydeki (r=,68) ikili korelasyonun ise diger
degiskenler kontrol edildiginde, pozitif ve disuk dizeyde (r=,26) oldugu
gériilmektedir(Tablo 19). insana, insan oldugu icin deger verme ve bu deger
suresinde kendimizce bireyin, olumlu ve olumsuz Kkisilik 6zelliklerini

kabullenme bir tiir sayginin ifadesidir®’.

Kulipte kisiler arasi hosgoérinin sistemli bir sekilde
uygulanabilmesi icin karsilikli saygiya ihtiyag vardir. ClnkU saygi tim insan
iligkilerindeki temel yapi tasidir. Bu nedenle, kulUplerde yoneticiler,
futbolcularini oldugu gibi kabullenmeli, degisik gelen duygu ve dusuncelerin
olabileceg@ini gdéz o6ninde bulundurarak her turlu fikre sayglr duymalidir.
Bunun sonucunda ise kulip ici iligkilerde guven duygusu olugmaya

baslar®®®,

Gorev ile Yonetim Etkisi arasinda pozitif ve disuk duzeyde bir
iliskinin (r=,45) oldugu, ancak diger degdiskenler kontrol edildiginde iki
degisken arasindaki korelasyonun (r=,05) olarak pozitif ve zayif olarak
hesaplandigi gorulmektedir. Benzer pozitif ve dusuk iligki, orgut saglhiginin
moral alt boyutu ile gobrev arasindaki ikili korelasyonda da ortaya
cikmig(r=,45) ve diger degiskenlere bakildiginda, iki degisken arasindaki

korelasyon (r=,04) pozitif ve dlisuk olarak bulunmustur.

Orgiit saghiginin Kaynak Destegi alt boyutu puanlari ile gérev
arasinda hesaplanan pozitif ve yuksek duzeydeki (r=,70) ikili korelasyonun
ise diger degiskenler kontrol edildiginde, pozitif ve disuk dizeyde (r=,42)
oldugu gorulmektedir. Akademik Onem ve gérev arasinda pozitif ve diisiik
dizeyde bir iligkinin (r=,49) diger degigkenler kontrol edildiginde bu iki
degisken arasinda negatif ve =zaylf duzeyde (r=-,01) oldugu
g6rulmektedir(Tablo 19).
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Yoneticilerin  donisumsel  liderlik  yaklagimlarinin  alt
boyutlarindan olusan bagimsiz degiskenlerle, mobbing alt boyutlarindan
gorev bagiml degiskeni arasindaki ikili ve kismi korelasyon incelendiginde,
gbrev ile ideallestiriimis Etki arasinda pozitif ve diisik diizeyde bir iliskinin
(r=,22) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken
arasindaki korelasyonun (r=,06) olarak hesaplandidi, baska bir deyisle
pozitif ve zayif oldugu goérulmektedir. Gorev ile Telkinle Gluduleme arasinda
pozitif ve zayif dizeyde bir iliskinin (r=,18) oldugu, ancak diger degiskenler
kontrol edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=-,03) negatif ve

zayif olarak hesaplandigi gorulmektedir (Tablo 19).

Yoneticilerin temel goérevlerinden biri, kullp iginde insanlari
daha ust duzeylere getirmek, performanslarini artirmak icin onlari motive
etmektir’®. Bu anlamda, ydneticinin basarisi, calisanlarinin kullip amaclari
dogrultusunda calismalari; bilgi yetenek, beceri ve guglerini tam olarak bu
dogrultuda harcamalarina baghdir’®. Buradan hareketle déniisiimcii lider
kulUpte futbolcularin zamanlarini ve yeteneklerini yenilik getirici faaliyetlere

yonelttiginde insan sermayesi yaratiimig ve kullaniimis olacaktir.

Glcenmez’in, Ogretmen ve 0ogrenciler Uzerinde yaptigl
arastirma bulgularina gére, ilham verici gudileme ile farkhlik boyutu
arasinda pozitif ve dusuk dizeyde bir iligkinin (r= .135) oldugu, ancak diger
degiskenler kontrol edildiginde iki degigsken arasindaki korelasyonun
(r=.126) olarak hesaplandigi goriilmektedir®®?. Bu veriler arastirma verilerini
destekler niteliktedir. Bu durumda, kullple ilgili problemlerin ¢ézimuinde
farkh yollar arayan, futbolcularina farkli ¢ézim vyollari éneren yonetici ve

antrenorlerin; takim i¢i etkinliklerde de adil olduklari sOylenebilir.
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Futbolcularin, yonetim hakkindaki goruslerini uygun ortamlarda
bildirebilme hakkina sahip olmalari onlari motive eden etkenlerdendir.
Yoéneticileri tarafindan dinlenildiklerini ve goéruslerine 6nem verildigini

hissetmeleri yonetim ile aralarinin daha ilimli olmasini saglayacaktir'*®.

Benzer pozitif ve zayif iligki, liderlik stilinin Entelektiel Uyarim
alt boyutu ile gorev arasindaki ikili korelasyonda da ortaya ¢ikmig(r=,11) ve
diger degiskenlere bakildiginda, iki dedisken arasindaki korelasyon (r=-,04)
negatif ve zayif olarak bulunmustur. Gorev ile Bireysel Destek arasinda
pozitif ve zayif duzeyde bir iligkinin (r=,14) oldugu, diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=,01) pozitif ve ¢ok zayif

olarak hesaplandigi goérilmektedir(Tablo 19).

Yildirnm’in arastirma bulgularinda; donusumcu liderligin
ideallestirilmig etki, entelektluel uyarim ve bireysel destek boyutlarinin orgut
saghginin akademik 6nem, kurumsal butunlik, muaddran etkisi, kaynak
destegdi, 6gretmen baglihgr ve mesleki liderlik boyutlariyla pozitif bir iligkinin
ortaya ciktigi belirlenmistir. Ozellikle ideallestirilmis etki boyutunun
donusumcu liderlige ait diger iki degiskenden daha etkili oldugu

gorilmustir'™®.

Ortaya ¢ikan sonuglar, tim alt boyutlarin birbirleriyle pozitif ve
anlamli bir iligki icinde oldugu yonundedir. Dolayisi ile orgut saghgi ile
yoneticilerin liderlik dzellikleri arasinda yakin bir baginti vardir. Orgitin
saglkl olabilmesinde en dnemli unsurlardan biri degisime agik olmaktir. Bir
orgutin degisime acik olabilmesi icin de kullp ydneticilerinin degisime agik

olmasi yani déniisiimcii (yenilikgi-esnek) olmasi énemlidir®".

Tablo 19'a goére Orglit sagligi alt boyutlarini olusturan
bagimsiz degiskenlerden kurumsal butlnluk, inisiyatif yapisi, saygi ve
kaynak destedi ile mobbing alt boyutlarindan Goérev bagiml dediskeni

arasindaki coklu regresyon analiz sonuglari incelendiginde; aralarindaki
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iliski ileri derecede anlamli bulunmustur (p<.001). Buna karsin Orgiit
saghginin Yénetim etkisi, Moral ve Akademik Onem alt boyutlari ile
yoneticilerin Donusumsel liderlik alt boyutlari arasindaki iligki istatistiksel

acidan anlamli bulunmamistir (p>.05).

KulUplerin rekabet guclerini gelistirebilmeleri, kalici basarilar
elde etmeleri, sadece sinirli sayida yetenekli futbolcu ve vizyon sahibi
yoneticilerle mimkdn degildir. Bunun yerine tim kulip elemanlarinin
dusunsel ve bedensel yeteneklerini ise yansittiklari kurumsal butunluk,
inisiyatif yapisi, saygi ve kaynak destegi gibi saglkh bir ortamin

olusturulmasiyla mimkindiir®®.

Arastirma verilerinde, 6rglit saghginin alt boyutlari arasinda
iligkinin ileri derecede anlamli olmasi; s6z konusu kullUplerde orgut
saghginin  olustugu, yoneticilerin mobbing konularina ilgili oldugu,
futbolculara 6nem verildigi, etik degerlerin gluglu oldugu, iletisim eksikligi ve
mobbing davranislarinin ¢ok farkli bigimlerde goérilemeyecedi seklinde

yorumlanabilir>®.

Saglikh kullpler, enerjisini gorevine yonelten, yonetici, antrenér ve
futbolcular arasindaki iligkilerde uyumun hikim sirdagd, basarli kullplerdir.
Orgiitsel saglik etkenlerini iyilestirerek, futbolcularin performansini etkilemek,
kuskusuz tUim kullpler icin énemli oldugu soéylenebilir. Futbolcunun basarili bir
performans gostermesinde zor olan nokta yodnetici ve antrenéri ile kurmasi
gereken bu hassas dengedir. Takimin olasi bir basarisizigini énlemek igin
futbolcuyu sirekli gozetlemek ve baski altinda tutmak c¢ok riskli bir yontemdir.
Takimda birlik, sevgi, saygl olmadan bu niteliklerin uygun Olcllerde bulunmasi
kolay degildir®**.

Kullp yoneticilerinin eylemleri, kuliblin butin Uyelerine saygili
olmayi, farkh kaltir ve dasltncelere karsi hosgoéruyd, futbolcularin zaman
zaman verimsiz olabileceklerini, takimdaki futbolcularin esgitligini ve

kaynaklarin adil olarak sunulmasini icermektedir®.
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Kulip temelli uygulamalar kapsaminda guvenli ortam
saglayan, futbolcuyu tesvik eden ve destekleyen, istendik davraniglar
konusunda 0zel c¢alisma ortamlari sunan program uygulamalar
futbolcularda 6z saygi diizeyinin yiikselmesine katkida bulunmaktadir®*°. Bu
tir yonetsel yaklasimlar, ayni zamanda futbolcularin kulibe ydnelik
tutumlarinda istendik ve olumlu yonde degisimlere neden olurken; bu durum

futbolcularin verimliligini olumlu yonde etkilemektedir.

King ve digerlerinin caligmalari da, 0Ozsaygl duzeyinin
yuksekligi ile olumlu okul, akran ve aile iligkilerine sahip bulunmanin
genglerin istenmeyen davraniglarda bulunmasini 6nleyebilecek en dnemli
faktorlerden birisi oldugunu gdstermektedir’®. Profesyonel futbol kuliipleri,
gerceklestirmek  istedikleri  hedeflere  ulasmak igin  takimlarinin
performanslarini Ust duzeye c¢ikarip, surekli kilabilmelidirler. Bunun igin ise,

kullandiklari kaynaklardan en etkin bigimde faydalanmalari gerekmektedir.

KulUplerin kullandiklari kaynaklar arasinda futbolcu faktért en
onemli faktorlerden biridir. Bu asama da, futbolcularin antrenmanlara
isteklendirilmesi sureci olarak tanimlanan “motivasyon” onemli bir arag
olarak kullanilabilir. Motive edilmis futbolcularin performanslarinin artirilarak
kulip hedeflerine yonlendirilmesi ve bu sayede takimin performansinda bir
artis saglanmasi mimkiin olabilir’*®. Katilimci ve ekip ruhunu destekleyen
saghkh  orgutlerde, futbolcularin  galigmalarini  etkin  bir  sekilde
yapabilmelerini saglayacak duzeyde kaynak vardir. Bu kulUplerde, kaynak

paylasiminda esitlik, kullaniminda ise etkinlik s6z konusudur®®.

Kulip yonetimleri i¢cin kaynak destegdi, futbolcularla iliskileri
yonetmek; “futbolcularin  kulipte zamanlarini samimi bir sekilde
kullanmalarini saglayarak; performans degerleriyle ilgili bilgileri sunmak,
bireysel performans degerlerini 6grenmek ve Olgcmek, bireysel gelisim

(bilgisayar, yabanci dil, liderlik vb.) egitimi yayginlastirmak ve ydnetmek,
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vizyonlarini gelistirmek, futbol kariyerlerini daha Ust dizey takimlarda

siirdiirmelerini saglayacak ortam yaratmak” gibi anlamlar tasimaktadir®®’.

Saglikli  bir kullp, hicbir siddet olayinin yasanmadigi,
catismalarin olmadigi bir kulip olmaktan c¢ok, ortaya ¢ikan sorunlari
¢ozebilme yetenegi olan kullptar'”. Kullip igindeki kisiler ve gruplar
arasindaki paylasima dayal iligkiler, hem o kullpte c¢alisan birey, hem de

kulip saghgi agisindan kaginilmazdir.

Kuluplerde, iligkilerin saglikli olmamasi, bireyde stres,
duygusal c¢oOkus, dusuk is tatmini ve fiziksel rahatsizliklara neden
olabilmektedir. Futbolcular kullplere sadece maddi gelir icin degil ayni
zamanda sosyal iliskiler i¢in de transfer olmaktadir. Dolayisiyla, kullp iginde
yasanan mobbing ve benzeri uygulamalar, futbolcularda yalnizca strese
neden olmamakta, ayni zamanda psikolojik bozukluklara neden

olabilmektedir'®°.

KulUplerin amaglarini gergeklestirebilmeleri, hem bireysel hem
de oOrgutsel duzeyde etkinlige ulagabilmeleri ancak bir takim sartlar
saglamalari ile mumkundur. Yenilige ve gelisime acik olmayan, kararlara
futbolcularin  katiliminin  olmadigi, yeterli ve dogru bilgi akiginin
saglanamadigi, kullipsel baghligin gelismedigi, stres ve is tatminsizliginin
yuksek oldugu, futbolcularin kullp icin en énemli kaynak ve deger olarak

gorulmedigi kultplerin basarili olmalari ileri surulebilir.

Tablo 20’'de, Orgiit saghg! alt boyutlarindan olusan bagimsiz
degiskenlerle, mobbing alt boyutlarindan Orgiit ici iletisim bagimli degiskeni
arasindaki ikili ve kismi korelasyon incelendiginde, Orgiit ici iletisim ile
Kurumsal Butunluk arasinda pozitif ve duguk duzeyde bir iligkinin (r=,38)
oldugu, diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki

korelasyonun (r=,26) olarak hesaplandigi goérilmektedir.
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KulUplerdeki ¢atismalarin nedenlerinden birisi de futbolcularin,
kendisini baskalarinin nasil degerlendirdiginden emin olmamasi ve
iletisimde meydana gelen aksakliklardir’®. Gercekte, catismalarin gok
onemli bir bolumu, iletisim ve etkilesim sureglerindeki aksamalarin bir

sonucu olarak ortaya ¢iktigi sdylenebilir?’.

Kulip icerisinde hedef futbolcu da istenilen etkinin
yaratilabilmesi, ya da var olan tepkilerin istenildigi gibi ydnlendiriimesi
mobbing tekniklerinin bilingli olarak uygulanmasina baghdir’®. Cuinki
mobbing’i uygulayanlarin gonderdikleri mesajlar takimin tim futbolcularina
degil, kulipten soyutladiklar futbolculara yoneliktir. Yildirmanin her zaman
acikgca dismanca bir yaklasim (takim iyi netice aldigi durumlarda bu
davraniglar azalabilir veya gizlenebilir) icermedigi, olagan sayilan iletisim

bicimleri seklinde gerceklesen sekli olarak tanimlanabilir®®®,

Hedef alinan futbolcunun; yonetici, antrendr ve takim
arkadaslariyla iletisimi engellenir'. Pasif bir gériiniim ile hedeflenen kisinin
psikolojik durumu Uzerinde etkili olmaya calisarak, hata yapmasina yol
acarak durumu onun aleyhine c¢evirmeyi amaglar. Bu tarz muicadele
surdurenler tamamen kargi tarafin haklarini géz ardi ederler. Hedeflenen

taraf tepki verdikge daha kétii duruma diigebilecegi gérilir'®,

Tan’a gore, bu davraniglar; olumsuz, kuguk dugurtcu, yildirici,
taciz edici, kotu niyetli ve kontrol edici, futbolcuyu utandirmaya ve kuguk
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dusurmeye yonelik saldirgan bir iletisimdir Zayif iletisim kanallari

nedeniyle artan yanlig anlamalarin yorumlari da olumsuz bigimde

olacaktir'3.

Orgiit ici iletisim ve inisiyatif yapisi arasinda pozitif ve diisik
duzeyde (r=,24) bir iligki vardir. Ancak diger degigkenler kontrol edildiginde,
bu korelasyonun (r=-,07) olarak hesaplandigi, burada da negatif yonde ve

cok zayif bir iliski oldugu gértlmektedir (Tablo 20) .
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Arastirma  verilerine  bakildiginda,  mobbing’in  futbol
kulUplerinde 6rgut ici iletisim ve inisiyatif yapisi eksikliginin kaynagi olarak
goéruldugu, ancak bu oranin dusuk oldugu anlasiimaktadir. Futbolcularin
karsilagtiklari mobbing davranislari kultplerin 6rgut saghgi ve iyilik hallerinin
saglanmasinda kulip igi iletigimin yetersiz kalindigi durumlar olarak
tanimlanabilir'®'. Bu davranislarin; futbolcular Gizerinde etki sahibi olan kisi
ya da Kkigiler tarafindan uygulandigi disundldiginde, bu davranislara
maruz kalan futbolcular UGzerinde inisiyatif kullaniminin zor olacagi gibi

durumlar ortaya gikarabilir.

Orgiit saghginin Saygi alt boyutu puanlari ile Orgt igi iletisim
arasinda hesaplanan pozitif ve dusuk duzeydeki (r=,26) ikili korelasyonun
ise diger degiskenler kontrol edildiginde, negatif ve ¢ok zayif dizeyde (r=-
,09) oldugu gorulmektedir(Tablo 20).

Saygl bir anlamda futbolculara yonelik temel belirlilik
goOstergesidir.  Yoneticinin  saygisi, ortak kullp normlarina uygun
davranmasini, kendi ¢ikarlarini, dogruyu soylemesini ve sozunu tutmasini,
karar ve uygulamalarla ilgili acgiklamalari dogru ve anlasilir bir gekilde

yapmasini igerdigi dustiniilmektedir*®.

Yoneticinin, futbolcularina ilgi géstermesi ve saygi duymasi,
duyussal temelli bir gliven boyutudur. Bu davranig, futbolcularinin iyiligini
dugunerek hareket etme, futbolcularina yararli olma istegi, tasima,
futbolcular igin gayret sarfetme ve futbolcular igin kendini riske atma
davranislari icerir’®. Amac futbolcunun dolayisi ile takimin cikarlaridir.
Nitekim futbolcusuna arkadasga davranan, sorunlarinin ¢ézimune yardimci
olan, yol gosteren, koruyan, destekleyen, cesaretlendiren bir yonetici

donugumcu lider olarak algilanir ve daha kolay guven ortami yaratirlar.

Orgiit ici iletisim ile Yénetim Etkisi arasinda pozitif ve diisiik

dizeyde bir iliskinin (r=,38) oldugu, diger dediskenler kontrol edildiginde iki
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degisken arasindaki korelasyonun (r=,28) olarak pozitif ve zayif olarak
hesaplandigi goriimektedir (Tablo 20). Yoneticilerin kultple ilgili izlenimleri
ve futbolcularin yasadigi tecribelerin dogru bir analizini yapmak, énemli bir
adimdir. Bu analiz sonucunda futbolcularla beraber ¢ozum segeneklerini
belirleyebilir ve bu seceneklerini deneyerek, gelisme kaydetmek igin neleri
daha farkli yapabileceklerine karar verebilir. Analiz surecince futbolcularla
iki yonlU bir etkilesim gerektigi gibi kurulabilirse futbolcularin kendileri igin

yapabileceklerini farkina varmasi mimkun olacaktir.

Orgut ici iletisimin zayif veya yetersiz oldugu durumlarda sikga
rastlanan mobbing davraniglarinda magdur; yodnetici, antrendr, takim
kaptani veya idari personel tarafindan sinirlanir. Strekli s6zu kesilir. Kendini
ifade etme firsati veriimez. Benzer davraniglari diger futbolcular
sergileyebilir ancak o soylediginde azarlanir ve yuksek sesle bagirilir.
Performansi, 6zel yagsami elestirilir. Yalanci oldugu ima edilir. S6zlu veya

telefonla tehdit edilir'®.

Bu konuda, Tanoglu'nun akademisyenler Uzerinde yapmis
oldugu arastirma verilerine gore, “surekli séziiniin kesildigini” soyleyen
akademisyenlerin orani %22'dir'®®>. Gokge’nin arastirma sonuclarina gére,
“sozlinun kesilmesi” resmi okul yoneticilerinin en sik karsilastiklari yildirici
davraniglar arasindadir’’. Dilman’in arastirma bulgularinda, “konusurken
sozumiin surekli kesilmesi” ifadesi duygusal tacize maruz kalanlarda
anlamli diizeyde yiiksek olarak saptanmistir (p<0,001)'®". Isik’in arastirma
verilerine gore, calisanlarin ister Ustleri ister is arkadagslari tarafindan
fikirlerinin aciksa sdylenmesinin engellenmesi ¢alisan igin (p=0.05) 6nemli
bir is stresi kaynagini olusturmaktadir'’. Bu veriler arastirma bulgularini

destekler niteliktedir.

Cemalogu ve Erturk’in, 6gretmen ve yodneticilerin cinsiyetleri
ile “Kendini Gosterme ve iletisim” boyutunda yasadigi yildirmayla ilgili

Diger maddeler incelendiginde, “Kendinizi mesleki acgidan ifade
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etmenizin sinirlandiriimasi’, “Sizinle yuksek ses tonuyla konugulmasr’
“Sizinle ilgili surekli olumsuz elestirilerin yapilmas\”, ifadelerine iligkin,
erkek ogretmen ve yoneticiler ile kadin 6gretmen ve yoneticilerin yildirmaya
maruz kalma duzeyleri arasinda anlamli bir fark p>.05) bulunmamistir®. Bu
degerlendirme farkhliginin arastirma kapsaminda 6rneklem grubunu erkek

katihimcilarin olusturmasinda kaynaklandigi distntlmektedir.

Benzer pozitif ve zayif iligki, 6rgut saghginin moral alt boyutu
ile Orgiit ici iletisim arasindaki ikili korelasyonda da ortaya ¢ikmis (r=,35) ve
diger degiskenlere bakildiginda, iki degisken arasindaki korelasyon (r=,01)

pozitif ve ¢ok zayif olarak bulunmustur.

Moral etkili bir motivasyon hazirlama ugrasisinin ¢ok énemli
bir parcasidir. Futbolculara dogru bir gekilde moral vermek, onlara
guvenildigini ve ellerinden gelenin en iyisini yapmaya calistiklarindan bir
suphenin olmadigini gosterebilmektir. Boylelikle daha hizli bir sekilde

motive olmalarini saglanmis olabilir'®.

Diger yandan, kulip vyoneticilerinin, futbolcularin moral
degerleri arasinda Olgut olarak kullanilan davraniglar igin; kulip igi
etkinliklere katilabilmelerini saglanmak. Kullp igerisinde etkili bir iletisim agi
olusturmak. Futbolcularin, ilgi, ihtiya¢ ve beklentilerini belirlemek ve

gidermenin etkili bir ydntem olacagi sdylenebilir?®®.

Bunun diginda, performans degerlendiriimesinde objektif
kriterlerin yoklugu, belirsizlik ve haksizliklarin olmasi, degerlendirmelerin
hangi kriterlere gore yapildiginin tam olarak belli olmamasi futbolcularin
kaygl ve endise duymasina, kronik gerilim (kisinin surekli olarak isinde
basarisiz olacagi kaygisi) yasamasina neden olmakta ve bunun yogun

bicimde yasanmasinin ise; yildirma sebebi olarak ileri siiriilebilir?°.
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Bu sorunlar karsisinda mucadele etme becerisi gosteremeyen
futbolcularin, antrendr, takim arkadaslari, kulip personeli veya taraftarlarla
catismasi kacginilmaz olur. KulUp yoneticilerinin c¢atigmalara gosterdigi
tepkiler futbolcunun ileride gatigsmalara karsi alacagi tavri belirler. Kulip
yonetimi ve teknik heyetin otoriter tarzla isteklerini yerine getirmesi,
futbolcunun kullp icinde kuracag iligskinin ve karsisindaki insanlara

kendisine nasil davraniimasi gerektiginin sinirlarini belirler®*.

Orglt saghginin Kaynak Destegi alt boyutu puanlari ile Orgt
ici iletisim arasinda hesaplanan pozitif ve disiik diizeydeki (r=,36) ikili
korelasyonun ise diger degiskenler kontrol edildiginde, pozitif ve zayif
diizeyde (r=,18) oldugu goriilmektedir. Akademik Onem ve Orgit igi iletisim
arasinda pozitif ve dustk dizeyde bir iliskinin (r=,42) diger degiskenler
kontrol edildiginde bu iki degisken arasinda pozitif ve zayif duzeyde (r=,10)
oldugu gorulmektedir(Tablo 20).

Saglikli bir kulipte, kaynak kullanimi; saglikli bir insan
potansiyeline gore calisilir. Ancak onlar kendilerini ne bagkalarina karsi ne
de orgute karsi bir yarig icinde hissetmezler. Burada insanlarin kabiliyetleri
ile rolleri arasinda uyum vardir'>. Mobbingin olmadig kulliplerde verimlilik
artirminda kaynak deste@inin Ust dizeyde olmasi, calisanlarin dikkatini
kulibun amaglari yonunde butunlestirmesi agisindan o6nemli oldugu

gostermektedir®®*,

Yildirma davraniglarina uygun bir ortam olmayan bu
kulUplerde, yonetim anlayisindaki degisimlerle birlikte ilerleyen dénemlerde,
futbolcular kendi kabiliyetlerini kullanma alanlarini genigletir. Yoneticiler;
futbolcularin, yenilik¢i olmak igin harcadiklari gabayi, yeniden sekillendirici
problemleri, yaraticiligi destekler®'. Bu ortamda yildirma davranislarinin
olmamasinin beklenen bir sonug¢ olacagi soéylenebilir. Bu durumun olugsmasi

dogal olarak kaynak destegi sorunu yaratmayacaktir.
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Uras’in arastirma sonuglarina goére, kaynak kullanimi boyutuna
iliskin 6gretmen algilari, okul tlriine goére fark goéstermemektedir. Okuldaki insan
kaynaginin bilgi ve beceriden yararlanma ve mesleki becerilerin gelistiriimesi
konulari genel ve 06zet stati liselerdeki o6gretmenler tarafindan olumsuz
algilanirken, mesleki ve teknik liselerdeki ogretmenler tarafindan olumlu

algilanmaktadir'®

. Coban’in arastirma bulgularina gore, 6gretmenler arasinda 6zel
okulda galisanlarin, resmi okulda g¢alisanlara gore ve resmi okul ydneticilerinin,
ogretmenlerine goére okullarin saglikh Grlnler vermesi, kaynak saglanmasi ve

kullanilmasi konularini daha yeterli gérdiikleri sdylenebilir'™*.

Futbolcularin o6rgut igi iletisim, akademik 6nem, saygi, kaynak
destegi azaldikga buna paralel olarak kurumsal batinlik ve yonetim etkisi de
azalmaktadir. Bu durumun dogal bir sonucu olarak futbolcunun is tatmininde
azaldigi sdylenebilir. Boyle bir ortamda futbolcunun ayni kulipte uzun sdreli kalma
olasiligi zayiflamaktadir. Yavuz'un arastirma sonuglarina gére, personel isinden
tatmin oldukga, iste kalma niyeti de artmaktadir. Yildirma faktorleri etkisini
artirdikca, personelin isinde kalma niyeti azalacaktir'®. Bu sonug degerlendirmesi,

arastirma bulgularimizla paralellik géstermektedir.

Algilanan fiziksel yeterliligin Ust seviyede olmasi sonucunda
sportif verimle kendini ispat etme, takim igerisinde olumlu davranis
sekillerinin gelismesi ve 6zguven duygusunun olugsumundaki rolt énemlidir.
Bunlar; takim igerisinde olasi ¢atigmalar, hakaretler, asagilanma iceren
yorumlar, engellemeler ve bu engellemelere karsi gosterilen tepkiler ve

ruhsal savunma mekanizmalaridir®>*.

Kisilerarasi iletisimi etkileyen bir bagka énemli faktor ise; kisilerin,
belirli psikolojik objelere iliskin distincelerini, duygularini ve davraniglarini dizenli
bir sekilde olusturan egilimler olarak tanimlanan tutumdur®®. Kuliip ici iliskiler,
bireylerarasi catismalara neden olan inanglarla, tutum ve davraniglarla ilgidir.
Kulibin gelismesi ve sportif basarilar kazanmasi i¢in bu derece 6nemli olan
futbolcularin goérevlerini eksiksiz olarak yerine getirebilmeleri i¢cin olumlu tutumlar

icinde olmalari gerekmektedir???.
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Yoneticilerin  donisumsel  liderlik  yaklagimlarinin  alt
boyutlarindan olusan bagimsiz degiskenlerle, mobbing alt boyutlarindan
Orgiit ici lletisim bagimli degiskeni arasindaki ikili ve kismi korelasyon
incelendiginde, Orglit igi iletisim ile ideallestiriimis Etki arasinda pozitif ve
zayif duzeyde bir iligkinin (r=,13) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=-,008) olarak
hesaplandidi, baska bir deyisle negatif ve zayif oldugu gorilmektedir (Tablo
20). Bu durumun orgutsel sonuclari olarak, daha c¢ok kullip igindeki
motivasyon duzeyine bagli olarak, futbolcularin ve dolayisiyla takimin

performans degerlerinde dusmenin gorulebilecegi sdylenebilir.

Yildirma surecinin kullp Uzerindeki etkileri de son derece
onemlidir. Bu sureg, en tepeden en asagiya kadar orgutun tumunu etkiler ve
birgok huzursuzlugun, catismanin ve karigikligin olusmasina yol acgar. is

kalitesi ve miktarinda azalmaya sebep olur, verimliligi diistirtir'®.

Yildirma surecinden sadece hedefler etkilenmez ayni
zamanda calisma gruplari da etkilenir. Sonugta isin iyi bir sekilde
basariimasi igin bir araya gelinemez. Olusan karmasa ve huzursuzluklar
orgut imajina yansir ve olumsuz bir sekilde taninmasina sebep olur.
Futbolcular, gordikleri isten ve kulip ortamindan memnun olduklari stirece
daha verimli ¢ahgirlar. Bu da, kulUplerin saglikli bir ortam olusturabilmeleri
ve yoOneticilerinin dontusumsel liderlik o6zelliklerinin etki alanlarini artirmalari

ile gerceklesebilir’®.

KulUpte, giderek artan huzursuzluk ortamindan ve gatismadan
kagmak igin arayiglar baglar. Futbolcularin, islerine ve kulUplerine aidiyet
duygulari azalir, daha iyi bir galisma atmosferi olan kulUplere transfer olma

arzusunun kaginilmaz olayacadi séylenebilir'®.

Uygug calismasinda,
ogretim Uyelerinin  dontsimcu ve etkilesimci liderlik davraniglarini
sergilediklerinde o6rgencilerin ve kendilerinin performanslarinin  arttigi

belirlenmistir®®.
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Cemaloglu “Yéneticilerinin liderlik Stilleri ile Orglt Saghgi ve
Mobbing Arasindaki iligki” konulu arastirmasinda Donustimca Liderlik
davraniglarini sergileyen yoneticilerin, galistiklari orgutlerin, orgut saghgi
puani yukselirken, bunlara paralel olarak mobbingin yasanma duzeyinde de
diisme oldugu sonucuna ulasmistir®. Arastirmalar, érgiit saghg ile liderlik ve

mobbing arasinda anlamli bir iligkinin varligini géstermektedir.

Etkili bir yonetim anlayisinin vazgecilmez pargasini olusturan
iletisim dUzeni, bir orgutte acgik, anlasilir ve dogru isleyen kanallar bigiminde
devreye sokulmamissa, bu durumda futbolcular ve onlardan uzaklagsan

yoneticileri bir araya getirmek kolay is degildir®".

Dogru iletisim gergeklesmediginde yabancilagsma, kullpten
fiziksel anlamda olmasa bile ruhsal anlamda kopmalar yasanabilir. Ozellikle
yonetici, futbolcularla ve takimla iletisimi kopardiginda, mevcut mobbing
olaylarini géremeyecek ve magdurlar artmaya devam edecektir. Mobbingi
Onleyici tedbirler almamak, gizlemeye calismak, bu konuda magdurlarla
iletisim kuramamak, mobbing olaylarinin yayginlagsmasina neden

olabilecektir'®.

Orgiit ici iletisim ile Telkinle Gudileme arasinda pozitif ve
zayif duzeyde bir iligkinin (r=,13) oldugu, diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=,011) pozitif ve zayif
olarak hesaplandigi gérilmektedir. Orgiit ici iletisim ile Bireysel Destek
arasinda pozitif ve zayif duzeyde bir iligkinin (r=,09) oldugu, diger
degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=-

,006) negatif ve ¢cok duslk olarak hesaplandigi gostermektedir(Tablo 20).

Orgiit ici iletisimin bir ucunda esit sartlarda profesyonel
alisveris, diger ucunda ise degisen derecelerde duygusal bir etkilesim
bulunmaktadir®’®. Degisen derecelerdeki iliski icerisinde orgiitsel iletisim,

orgutun amagclari dogrultusunda isleyisini saglamak igin gerek orgutu
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meydana getiren gesitli bolumler ya da gruplar, gerekse orgut ile gevresi
arasinda surekli bilgi ve dlsunce alisverisine olanak saglayan bir slreg

olarak tanimlanir.

Bireysel destek ise, kulubun hedeflerini gerceklestirmesi igin
yoneticilerin, futbolcularin ilgi ve gereksinimlerini 6n plana g¢ikarmasi,
calismaya tesvik etmesi, guven ortami yaratmasi ve kendisine saygi

gbstermelerini saglayacak bigimde davranislari icerdigi séylenebilir' ™.

Benzer pozitif ve zayif iligki, liderlik stilinin Entelektiel Uyarim
alt boyutu ile Orgiit igi iletisim arasindaki ikili korelasyonda da ortaya
ctkmig(r=,08) ve diger degiskenlere bakildidinda, iki degisken arasindaki
korelasyon (r=-,003) negatif ve ¢ok zayif olarak bulunmustur(Tablo 20).
Zayif iletisim, yoneten—yoOnetilen arasindaki ¢atisma ile kurmay (esdizey)
personel arasindaki ¢atisma, es duzeydekilerle, astlarla ve Ustlerle olan
zayif iligkiler, Ust veya alt kademeden gelen tehditler, drgutte olusan
informel gruplara katilamama gibi faktorler olumsuz bir drgutsel iklimin

isaretleridir®®.

Profesyonel  kulUplerde, = mobbingi  Onleyici  tedbirler
alinabilmesi icin ¢atismanin ¢ézumunde guglu, etkili, cesur, uzlasmaci,
atilgan ve ayni zamanda uyumlu bir lider gereklidir*™. Liderin, kendisinden
beklenilen davraniglari sergilememesi, grup icindeki gerilimi arttirir ve
catismaya neden olabilir. Catismanin ¢6zumu igin Ozellikle gerek
duyulabilecek etkili bir liderlik tarzi belirlenmesinin, ¢atismanin cinsine ve
grup Uyelerinin gatismayi kendi iglerinde ¢o6zebilme yetenegine bagdli oldugu

soylenebilir'®,

Mobbing  sendromunun ilerlemesini ve  yayilmasini
durdurabilmek icin yoneticiler, ¢catismalari ¢ézumlemek durumundadir. Aksi
halde c¢atismalar, o&rgutlerin glg¢, imaj ve yetismis insan glcunu

kaybetmesine ve esas varolus nedeni olan amaclari dogrultusunda
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ilerleyememelerine neden olacaktir Uras'in arastirma sonuglarinda,

Ogretmenler arasinda iletisim ve anlasmazlik doénemlerinde olumlu

algilanirken, iletisimi carpitan gruplarin oldugu kabul edilmektedir'?°.

Tablo 20'ye goére Orgit saghgi ve Doénlsiimsel liderlik alt
boyutlari ile Mobbing alt boyutlarindan Orgit ici iletisim arasindaki goklu
regresyon analiz sonuglari incelendiginde; aralarindaki iligki istatistiksel

acidan anlamli bulunmamistir (p>.05).

Tablo 21'de Sosyal lliskiler bagimh degiskenine gére oérgiit
saghgr ve donusumsel liderlik alt boyutlari arasinda yapilan regresyon
analiz sonuglarina bakildiginda, sosyal iligkiler agisindan, 6rgut saghgi alt
boyutlarindan olusan bagimsiz degiskenlerle, mobbing alt boyutlarindan
Sosyal lliskiler bagimli degiskeni arasindaki ikili ve kismi korelasyon
incelendiginde, Sosyal iligkiler ile Kurumsal Bitiinliik arasinda pozitif ve
zayif duzeyde bir iliskinin (r=,24) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=-,01) negatif ve ¢ok

zayIf dizeyde hesaplandigi gorilmektedir.

Futbolun oyun karakterine bakildiginda, ¢ok kisi ile
oynanmasi, binlerce Kisi tarafindan izlenmesi, kulUpler, hakem, gbézlemci,
spor medyasi gibi birgok kurum ve kurulusla iligki icinde olmasi futbolcularin
sosyal boyutunun gelismis oldugu anlamina gelmektedir. Bir insanin sosyal
iligkiler icinde bulunmasi, onu var eden onemli bir iletisim boyutudur. Grup
icinde umursanmak, yer edinmek ve degerli oldugunu hissetmek kisinin en

temel gereksinimlerindendir'®.

Kulipte yildirma davraniglariyla karsilasan futbolcunun bu
temel haklari elinden alinmakta ve kisiler kurumsal butinlugu zayiflatan
sorunlarla bas basa birakilmaktadir. Daha sonra kendini tam bir yalnizlik
icinde bulur. iste bu dénemde, saghgiyla ilgili olumsuzluklari da hissetmeye

baslayacagi sdylenebilir*".
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Futbolcunun, olaylardan ve gelismelerden dislanildigi, diger
takim arkadaglarindan nedensiz yere ayri ortamda antrenman yaptirildigi,
takim arkadaslariyla konusmasinin engellendigi, o takimin oyuncusu
degilmis gibi davranildidi bir ortamda o6rgut saghgini/kaltirint dogru
algilamasi mumkun olamayacagi gibi kendine guveni ve saygl da yok
etmeye basladigi sdylenebilir?®®. Bu saldirilar, futbolcuda dylesine derin bir
yikima sebep olmaktadir ki, magdur, bir grup tarafindan kabul edilme
gercegine ulasamazsa, cogunlukla futbolu birakmayi tek care olarak

dusinebilirler®”.

Futbolcularin ¢esitli gruplara katiima gereksinmesi, sosyal
oldugu kadar dogal bir olgu oldugunun bilincine varan yoneticilerin, sosyal
iligkilerin engellenmesi degil, geligtirimesi yonunde ugras vermekte, cesitli
firsatlardan ve araglardan vyaralanarak c¢alisanlar arasi iligkilerin

kurulmasina yardimei oldugu diistiniilmektedir®®®.

Orgiitsel  iklimin iyi olmadigi kulliplerde, hem iletisim
kosullarinin hem de c¢alisanlarin birbirlerini sosyal olarak destekleme

diizeylerinin disiik oldugu anlasilmistir®™.

Aktop’un akademisyenlerle ilgili arastirmadan elde edilen
sonuglara goére, tum katilimcilarin sosyal iligkilere saldiri puanlarinin
ortalamasi 25 puan uzerinden 9,2 (%36,8) olarak bulunmustur. Bu oran
duygusal taciz degeri olarak ele alindiginda, 6gretim elemanlarinin fakulte
icerisinde sosyal iligkilerinde az da olsa sorun yasadigli biciminde
yorumlanabilir'®. Cemalogu ve Ertirk’'iin arastirmasinda 6gretmen ve
yoneticilerin cinsiyetleri ile “Sosyal iligkiler’ boyutunda yasadigi yildirmayla
ilgili dagilim incelendiginde; “Sizinle konugsmanin, meslektaslariniza
yasaklanmasi’, “Size, yokmussunuz gibi davraniimasi’® ve
‘Bulundugunuz yerde dislanma durumunuz’ ifadelerine iligskin, erkek
ogretmen ve yoneticiler ile kadin o6gretmen ve yoneticilerin, yildirmaya

maruz kalma duzeyleri arasinda anlamli bir fark (p>.05) bulunmamistir®.
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Sosyal lligkiler ve inisiyatif yapisi arasinda pozitif ve dusik
dizeyde (r=,46) bir iligki vardir. Ancak diger degiskenler kontrol edildiginde,
bu korelasyonun (r=-,11) negatif ve ¢ok disiuk diuzeyde hesaplandidi
gérilmektedir. Orgiit saghiginin Saygi alt boyutu puanlari ile Sosyal iligkiler
arasinda hesaplanan pozitif ve orta duzeydeki (r=,54) ikili korelasyonun ise
diger degiskenler kontrol edildiginde, pozitif ve dusik duzeyde (r=,09)

oldugu izlenmektedir.

Sosyal iligkiler ile Yonetim Etkisi arasinda pozitif ve orta
duzeyde bir iligkinin (r=,61) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde iki dedisken arasindaki korelasyonun (r=,44) olarak pozitif ve

dusuk olarak hesaplandigi gortulmektedir (Tablo 21).

Mobbingin uygulandigi kulUplerde, sosyal iligkilerin zarar
gormesinin verimlilik ve calisanlarin is doyumu agisindan ¢ok olumsuz
etkileri de olabilir. is doyumunun diistkltgiunden étiri futbolcularda olusan
ise kars! isteksizlik nedeniyle yaraticilik kisitlanir?®*. Kuliip ortaminda
yasanan psikolojik taciz sonucunda futbolcularin dikkati, kuliblin amac¢ ve
hedeflerinin tasidigi 6nemden uzaklasir. Yalniz mobbinge maruz kalan
futbolcular degil, suUre¢ igerisindeki olaylara tanik olan futbolcularda,
kendilerinin de mobbinge maruz kalacaklarini disunerek kullibe olan

glvenlerini yitirirler®™,

Gelisen olaylarin dogal sonucu olarak kulibe bagllik ve ise
bagliik tutumlarinda 6nemli olgude bir dusus yasanir. Futbolcular

arasindaki uyum bozulurken, tam bir glvensizlik ortami olusur.

Diger taraftan kulUplerin 6dedigi sosyal bedellerin agirligi da
onemli boyuttadir. Bir kulUpte calisanlar, ¢alisma kosullarindan memnun
degilse ve bir takim taciz edici davraniglara maruz kaliyorlarsa, kulUp

ortaminda yasadiklarini disarida anlatmalari olasidir.
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Kullp iginde ekip galismasi ve birliktelik ruhunun bozulmasi
sonucunda basarili sonuglarinin  ortaya ¢ikmasinin engellenmesiyle,
kulibuin sayginhginin ve adinin lekelenmesi, acimasiz rekabetin yasandigi
glinimiiz futbol diinyasinda kaginilmaz bir sonugtur'’. Nitekim kuliip
yonetimleri, mobbingin surmesine g6z yumduklari takdirde yildiz
futbolcularini yitirirler; nifak olusur ve olumsuz bir érgut iklimi tablosu ortaya
cikar. Genel saygl duygularinda bir azalma go6zlenirken kulUp KkalttrG
degerlerinde de ¢okiis yasanir’'?. Benzer pozitif ve disik iliski, orgut
sagliginin moral alt boyutu ile Sosyal iligkiler arasindaki ikili korelasyonda
da ortaya ¢ikmis (r=,59) ve diger degiskenlere bakildiginda, iki degisken

arasindaki korelasyon (r=,28) pozitif ve zayif olarak bulunmustur.

Orglt saghginin Kaynak Destegi alt boyutu puanlari ile gérev
arasinda hesaplanan pozitif ve orta duzeydeki (r=,52) ikili korelasyonun ise
diger degiskenler kontrol edildiginde, pozitif ve zayif duzeyde (r=,19) oldugu
gérilmektedir. Akademik Onem ve gérev arasinda pozitif ve orta diizeyde
bir iliskinin (r=,63) diger dediskenler kontrol edildiginde bu iki degisken

arasinda pozitif ve zayif duzeyde (r=,25) oldugu gorulmektedir (Tablo 21).

Mobbingin akademik 6nem uUzerindeki etkisi ¢cok fazla ele
alinmamis olmasina ragmen; antrenmanlari aksatmanin, takimla ilgili
organizasyonlara katilmamanin, kendini kulibun tumd ya da belli bir
alaninda guvende hissetmemenin futbolcularin akademik onem, gorev ve
sorumluluklarini  gerine getirmelerini olumsuz yonde etkileyebilecegi

sdylenebilir.

Kog¢’'un aktardigina gore, Pietzak ve digerlerinin ¢alismalari da
benzer bulgular icermektedir. Magdur ogrencilerin %64’anun akademik
performanslarinin genellikle ortalamanin altinda oldugunu, %14’G orta
dizeyde akademik performansa sahip olduklarini ve %3’Unin de
ortalamanin  Ustinde akademik performansa sahip  olduklarini

diisinmektedir®®*. Bu veriler goriislerimizi destekler niteliktedir.
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Yoneticilerin  donisumsel  liderlik  yaklagimlarinin  alt
boyutlarindan olusan bagimsiz degiskenlerle, mobbing alt boyutlarindan
Sosyal lliskiler bagimli degiskeni arasindaki ikili ve kismi korelasyon
incelendiginde, Sosyal lligkiler ile ideallestiriimis Etki arasinda pozitif ve
dusuk duzeyde bir iligkinin (r=,21) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=,02) olarak

hesaplandigi, pozitif ve ¢ok zayif bir iligkininoldugu gértulmektedir.

Sosyal iligkiler ile Telkinle Giidileme arasinda pozitif ve zayif
duzeyde bir iligkinin (r=,19) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun (r=-,06) negatif ve ¢ok
dusuk olarak hesaplandigi gortlmektedir. Benzer pozitif ve zayif iligki,
liderlik stilinin Entelektiiel Uyarim alt boyutu ile Sosyal iligkiler arasindaki
ikili korelasyonda da ortaya cikmis (r=,13) ve diger degiskenlere
bakildiginda, iki degisken arasindaki korelasyon (r=,04) pozitif ve ¢ok zayif

olarak bulunmustur.

Sosyal lligkiler ile Bireysel Destek arasinda pozitif ve zayif
dizeyde bir iligskinin (r=,13) oldugu, diger degiskenler kontrol edildiginde iki
degisken arasindaki korelasyonun (r=-,05) negatif ve ¢ok dusuk olarak
hesaplandigi gorilmektedir (Tablo 21). Bu tir davranislar, futbolcunun
sosyal ve Kisilik gelisimini engelleyici tum davraniglari icermektedir. Takim
icinde bireysel (gormezlikten gelinme, yok sayllma, diugsmanca kargilanma
gibi) toplumsal ve kultirel boyutta (grup digi birakilma, organizasyonlara

¢agrilmama, 6zel gin ve toplantilara gagriimama) rastlamak mumkutnddr.

Basari, yaraticilik, yetenek, oyun ve eglence gibi kavramlarla,
ifade edebildigimiz yer olan futbol kultpleri hi¢ suphesiz ki, sosyal iligkiler ve
futbolcularin i¢ huzurlar agisindan buyuk 6nem tasir. Beklentilere cevap
alinamadidi zamanlarda, basarisiz yakistirmasi profesyonel futbolun
vazgegcilmez olgusudur. Bir diger 6nemli nedende, futbolcularin belli sosyal,

irksal veya etnik bir grubun dyesi oldugu igin mobbinge maruz
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kalabilmeleridir'>®. Ayrimcilik olarak da tanimlanan bu durumda, mutsuz ve
magdur futbolcularin kronik endiseleri, takimin butinina etkisi altina alarak,

kullip saghg! tehdit eden bir unsur olarak kendini gdstermektedir'?°.

Sosyal davraniglarinda eksiklik olan bu bireylerin,
meslektaslarindan daha dusuk sosyal becerilere sahip olmalari nedeni ile
yildirmaya hedef olma olasilig yiiksektir’2. Ayrica bu bireyler, catismaya
yonelimli degildir ve mumkin oldugu kadar ¢atismadan kaginmaktadir. Bu
ozelligi gostermeyen diger magdurlar ise psikosomatik sikayetleri olmayan

kontrol gruplariyla ayni 6zelliktedirler'®.

Sosyal durumlari, siklikla yanlis yorumlar ve uygunsuz yanitlar
verirler. Bir anlamda, sosyal beceri sorunu yasarlar®'®. Diger insanlarin
intiyaclarina duyarsiz, liderlik taslayan, rahatsiz edici kigiler olarak
tanimlanirlar. Genelde kendilerinden ust duzeyde kisi veya tecrubel
futbolcularla beraberken daha iyidirler. Bu sosyal sorunlar uzun dénemde

benlik saygisina olumsuz etkide bulunabilir'>.

Bu sirec istismara ugrayan futbolcular (zerinde olumsuz
yonde etki goOstermekte, kulip ortamindan uzaklasma, gergin olma,
degersiz duygulari gelistirme, uyumsuzluk ve saldirgan davraniglarda

bulunma gibi sorunlara yol agmaktadir'®.

Sosyal iliskilerin, yildirma sirecinin sebebi olup olmadigini
sOyleyebilmek, kiginin bazi 0Ozelliklerine gore digerlerinden farklihgi
nedeniyle gugctir. Bu konuda g6z onune alinmasi gereken &zellikleri
vardir'’”. Ornegin, kisinin ukalali§i, sosyal becerilerinin eksikligi, strekli
olarak sizlanmasi, saldirgan tavirlar gostermesi, dislk performans

nedenleri olarak sayilabilir'®.

Yildirma surecinin potansiyel sebebi konusunda Zapt bunun
“sosyal dislanma sureci” ve “sosyal sistem” ile iligkili oldugunu ifade

etmektedir. is yerlerinde (kuliiplerde) sosyal sistem olarak érgiitsel iklim ve
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orgat saghginin da yildirma sebebi oldugu kabul edilmektedir. Bu anlamda,
futbolcularin sosyal iligkilerini yurttebilmesinde gerekli becerileri kazanmis

olup olmadiklari énemli bir unsurdur®™,

Aktop’un arastirmasinda, katihmcilarin sosyal iligkilere saldiri
niteligindeki sorulara yapilan varyans analizinde unvanlara gore sosyal
iliskilere saldiri arasinda anlamli bir fark bulunmamistir (p>.05). Bu veriler

arastirma bulgulari ile paralellik gdstermektedir'.

Tablo 21'e gore, arastirmadan elde edilen bulgulara
bakildiginda, Orgit saghgi ve Donisumsel liderligin alt boyutlari ile
Mobbing alt boyutlarindan Sosyal iligkiler arasindaki ¢oklu regresyon analiz
sonuglari incelendiginde; aralarindaki iligki istatistiksel agidan anlaml bir
iliski bulunmamistir (p>.05). Bu sonuclar tablo 20'deki Orgiit ici iletisim
orgut saghgr ve donusumsel liderlik alt boyutlari arasinda yapilan ¢oklu
regresyon analiz sonuglari ile aynidir. Bu veriler katihmcilarin anket

sorularini yanitlarken tutarl olduklari anlamini vermektedir.

Gokee’nin arastirma bulgularina bakildiginda, calisanlara karsi
igyerinde sosyal iligkilere saldiri niteligindeki davraniglarin olmasi ile orgut
kiiltiri arasinda p=0.05'den kiicik bir deger cikmistir'. Bu veriler
arastirma verilerimizle paralellik gdstermektedir. Gulrkan’in  arastirma
sonuglarina gore; akademik Oneme, kurumsal butunlige, mudurin
etkisine, kaynak destegine, 6gretmen baghligina ve mesleki liderlige iligkin

algilarin mesleki kideme gore farkhlasmadigi tespit edilmistir®*.

Uras’in lise 6gretmenlerinin 6rgat saghginin moral, yenilikgilik,
Ozerklik, uyum ve problem c¢6zme vyeterliligi boyutlarina iligkin algilarini
arastirdig1 ¢calismasinda, Moral, boyutunda, okul turleri arasinda istatistiksel
olarak anlaml bir fark bulunmamaktadir'’. Bu durum, futbol kulUpleriyle,
okul tiriintn ¢alisanlarina, kendilerini iyi hissetmelerini saglamalarinda, fark

yaratici bir rol ve ayirt edici bir igleve sahip olmamasi ile agiklanabilir.
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Tablo 22'ye bakildiginda, mobbing Uzerine Orgit Saghigr ve
Dénlsiimsel Liderlik Alt Boyutlarinin  Etkilerine lliskin Path analizi
sonucunda kurumsal butinlik alt boyutunun mobbing Uzerine dogrudan
etkisi (p=0,16) olumlu yonde ve etki payr (%40,4) yuksek duzeyde

bulunmustur.

KulUplerde kurumsal butanligin saglanmasi, yonetimle
futbolcular arasinda saglikli bir iligkinin olusturulmasi agisindan yarar
saglamasi acisindan 6nemli oldugu disunilmektedir'®. Futbolcular
acisindan; kariyer gelisimleri, i¢ ve dig motivasyona olanak saglamaktadir.
Kulip acisindan ise, futbolcu tatmini ve kulube baglihdin artiriimasi,
futbolcularin kariyer ve hedeflerini belirlerken daha gergek¢i davranmalari,
becerilerinin zenginlestiriimesi, verimsizligi azaltmak, gelecekteki o6rgut
ihtiyaclarini  karsilamak ve onaylanmis eylem, hedef ve ilkelerin

benimsenmesi ve kabullenmesi gibi yararlar saglamaktadir'.

Musabakalarda basari ve Kkaliteli futbola duyulan ihtiyag,
yetenekli, dusunen, hisseden ve kendisini kulublin sorumlu bir elemani gibi

goren futbolculara duyulan gereksinimi artirmaktadir®'®.

Bu durumda,
futbolcularla iyi iligkiler kurabilen, katilmali yonetim anlayisina sahip kulup
yoneticilerinin davraniglarinin énemli bir belirleyici oldugu sodylenebilir.
Futbolcularin, kulibe yonelik bagliliklarini yonlendiren mekanizmalarin neler
oldugunu anlayabilmek, kulUpleriyle ilgili algilamalarini tespit etmekle

mUmkin olabilecektir.

Futbolcular, kulUpleriyle aidiyet ihtiyacini gidermek ve
belirsizligi azaltmak icin baglanirlar*’®. Bu sekilde bir baglilik futbolcularda;
kulubun belirledigi amaglarin ve sahip oldugu degerleri kabullenerek
icsellestirmesi, kulibln belirledigi amaclara ulagsmasi igin ¢aba gdsterme
istegi ve kulibln bir futbolcusu olarak kalmak igin gugli bir arzu duymak

olmak (izere (i¢ unsurun bilesimi olarak gériilmektedir®'’.
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Huen Yu ve arkadaglan tarafindan Hong Kong'da 2941
ogretmen Uzerinde yapilan bir diger arastirmada liderlikle baghlik arasinda

274

(p<0.01) duzeyinde bir iligki elde edilmistir Gokge’nin  arastirma

bulgularinda goéruldugu gibi 6gretmenlerin yildirma ile basa ¢gikmada en sik

157, Gurkan’in,

kullandiklari strateji baglihik olarak ortaya c¢ikmaktadir
arastirma sonuglarina goére; o6gretmen baghligina ve mesleki liderlige iligkin
algilarin  mesleki kideme goére farkhlagsmadigini; akademik &6neme,
kurumsal butunlige, mudurun etkisine, o6gretmen baghligina ve mesleki
liderlige iliskin algilarin égrenim durumuna gére farkhlastigi belirtilmistir®®’.
Bu veriler, arastirma bulgularina iliskin saptamalarimizla paralellik

gOstermektedir.

Path analizi sonucunda insiyatif yapisi alt boyutunun mobbing
uzerine dogrudan etkisi (p=0,07) olumlu yonde ve etki payi (%11,6) dusuk
dizeyde oldugu yodnundedir(Tablo 22). Mobbingi 6nlemede kullanilan
yontemlerden birisi de inisiyatif yapisinin saglanmasidir. Basit bir ifadeyle
inisiyatif yapisi, diger insanlarla yakin baglarin olmasini, given ortaminin
olusmasini ifade etmektedir. Bu analiz sonucunda, inisiyatif yapisinin

mobbing Uzerinde olumlu, ancak etki duzeyinin dusuk oldugu gorulmustar.

Bu kapsamda ortaya ¢ikan Olgutler arasinda; insan faktorinu
on planda tutan ve futbolculari kuliblin énemli degeri sayan bir disltincenin
varligi, futbolcularin aktif katilimi ve motivasyonu, takdir edilmesi, kisisel
fakliliklarina saygi gosteriimesi ve meydana gelen degisimlere uyumun

yiiksek olmasi sayilabilir'.

Ayrica bu sonuclar degerlendirerek, arastirma kapsamindaki
bu kuluplerde; futbolcular i¢in uygun ¢alisma ortami, gerekli arag, gereg ve
materyallerin temini, motivasyon sorunu, calismalarin kulip amaglari
dogrultusunda yapilmasi ve sagliksiz c¢alisma kosullari gibi olumsuz

durumlarin olmadigi veya az oldugu sonucuna varilabilir'®,
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Kaynak destegdi analizinde, yoneticilerin, futbolculara akademik
konularda yardim ve destek saglamalari, bilgi ve deneyimlerini paylasmalari
futbolcularca 6nemli olarak algilandigi sdylenebilir. Kaynak desteginin
dolayh yolla etkin olmasi, inisiyatif kullanmanin dogal bir sonucu oldugu
digunulmektedir. Cunku, inisiyatif kullaniminin  oldugu kulUplerde,
futbolcular etkili olarak kullanilir. En dnemlisi kullpsel istek ve ihtiyaclar

arasinda uyum vardir' ',

Saygi alt boyutunun mobbing Gzerine dogrudan etkisi (p=0,13)
olumlu yonde ve etki payr (%19,5) dusuk dizeyde oldugu
gorulmektedir(Tablo 22). Kisilerin, kullp igi ve diginda 6zel ilgi duydugu; aile
iligkileri, sosyal faaliyetler, sorumluluk duygulari, 6zel tutkular ve zevk igin
yapilan cabalar, din, saglik durumu vb. bir¢cok konu vardir. Futbolcularin
etkili bir sekilde performans goOsterebilmesi icin, bireysel tercihlerine saygi
duyulmasi gerekmektedir. Bu baglamada yoneticilerin, 6zel yasama saygili
olma, sorunlarini ¢ézimlemekte, futbolcular i¢in bir dost gibi davranmak,
elde bulunan olanaklarla yardim etme, igbirligi ve c¢alisma arzusunu

gliclendirmektedir®.

Futbolcularin yildirmaya dayanma katsayisi farkhdir. S6z
konusu katsay! bireyin “‘uyum duzeyi’ni ve “direnme sinirlar’’ni belirler.
Yildirmaya kargi direng gosterip onunla basa ¢ikmak igin, basvurulacak

yollardan biri sayginin gelistirilmesidir®®.

Futbolcular ve ¢ogu zaman
yoneticiler igin uyumlu olmak, spor yasaminda basarili olmanin énemli bir
yoludur. Gokge’'nin arastirma sonuglarina gore, liderin karsilikli glven,
astlarin goruslerine saygi, duygularina anlayig gosterme is iligkilerine sahip

olma derecesidir™®.

Yonetim etkisinin ikinci agsamada yer almasi, bir onceki
asamada ortaya c¢ikan duruma Onyargiyla yaklasarak, olaylari yanlis
yargilayip kabahati, yalniz birakilan mobbing magdurunda bulma ve

problemi basindan atma edilimiyle bu negatif donglye katilir. Kulupte,
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futbolcunun performansi ile ilgili temel nitelikleri yerine kisisel ozellikleriyle
ilgili hatalar bulma ve futbolcuyu damgalamaya yonelik sdylemler Gretmeye
baglarlar. Yonetim bu agsamada, “calisma ortaminin psikososyal durumunun
kontrolU” sorumlulugunu reddederek mobbing dolayli destek vermis olur. Bu

sekilde siirecin hizlanmasina katki saglayacagi sdylenebilir?*.

Yonetim etkisi ve saygi dizeyi ile ilgili ulasilabilen arastirmalar
ile bu arastirmanin bulgularini birlikte degerlendiginde; futbolcularin yonetim
duzeyi ile saygl duzeyleri arasinda bir bag bulundugu ve bu iki degiskenin
birbiri ile iligkili bir yapi oldugu soOylenebilir. Ancak; futbolcularin yonetim
duzeylerindeki azalmaya bagli olarak mi saygi duzeylerinde bir dusus
yasanmakta; yoksa saygi duzeylerindeki dusukluge bagh olarak mi yonetim
dizeylerine glven azalmaktadir? Sorusuna mevcut arastirma bulgularina
gore, cevap vermek gug olmakla birlikte; yonetim ile saygi duzeyinin iligkili

ve birbirini etkileyen degiskenler olduklari dusunulebilir.

Tablo 22‘ye gore YoOnetim Etkisi alt boyutunun mobbing
uzerine dogrudan etkisi (p=0,2) olumlu yonde ve etki payi (%42) yuksek
dizeyde bulunmustur. Yonetim Etkisi Uzerinden Mobbing Uzerine en yuksek
dolayli etkiyi kaynak destegi (p=0,1, %16,4) ile saygi (p=0.07, %12,7) ile alt
boyutlari olusturmustur. Bu iki degisken arasindaki iligkinin pozitif ve ylksek
bir deger cikmasi kisilerin psikolojik baski seviyesi arttik¢ca, yonetimin bu

dongunun girdigi ve taraf oldugu seklinde yorumlanabilir.

Bu sUrecin sonucunda kaynak destegi ve saygl godsterme
derecelerin de azalma beklenen sonug¢ olarak degerlendirilebilir. Etkin bir
kulip yonetimde, futbolcularin ilgi ve beklentilerini en ylksek dizeyde
tutmak, futbolculara esit yaklagsmak, onyargili olmamak, performanslarina

gore degerlendirmek énemlidir®™®.
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GUnumuzde futbol kultp yoneticilerinin, daha ¢ok teknik ve is
nitelikleri tGzerinde tecribe kazanirken, kullp ici iliskileri konusunda etkisiz
kalmalar1 neticesinde, futbolcularin duygu, his ve beklentileri karsisinda
etkili olamamalari ve yetersiz sosyal etkilesimleri, futbolculara yonelik
giderek artan mobbing baskilari, yoneticilerin kendilerini futbolcularla bir
takim gibi degil, sadece kendilerine ait sorumluluk alani igerisinde

algilamalari gibi dnemli sonugclar ileri siiriilebilir®>.

Tinaz’a gére, is yerinde psikolojik tacizle ilgili olarak yapilan
cesitli aragtirmalar da, mobbingin igyerlerinde ortaya ¢gikmasinin igyeri ya da
var olan yonetime bagli ana nedenleri arasinda hatal personel se¢im ve ise
alim sureci, isyerindeki sayili pozisyonlari elde edebilmek igin bireyler
arasinda yasanan acimasiz rekabet gosteriimektedir'’. Giicenmez'e gore
ise, yonetim bu asamada resmen “olay”in igine girmektedir®®2. Bu veriler

arastirma bulgulari ile benzerlik gostermektedir.

Path analizi sonucunda Kaynak Destegi alt boyutunun
mobbing Uzerine dogrudan etkisi (p=0,3) olumlu yonde ve etki payi (%47,7)
yuksek duzeyde bulunmustur. Kaynak Destegi Uzerinden Mobbing Uzerine
en vyuksek dolayh etkiyi saygr (p=0.07,%10,8) ile yonetim etkisi
(p=0.07,%10,4) alt boyutlari olusturmustur(Tablo 22).

Kaynak desteginin, futbolcunun veriminin artmasi amaciyla
saglanan maddi ve manevi destegin verildigi, futbolcunun; ne asir1 bos, ne
de asin derece baski altina alindigi durumlardir'™. Bu iki degisken
arasindaki iligkinin olumlu yonde ve etki payinin yiksek bir deger ¢cikmasi
futbolculara yildirma seviyesi arttikgca, bu baski sonucunda kaynak
desteginin azalmasinin dogru orantili oldugu seklinde yorumlanabilir. Bu
suregte, taraflarin birbirlerine saygi gosterme derecelerin de azalma oldugu

gibi ydonetim etkisinde degisim kacginiimaz olacaktir.
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KulUp igerisinde yildirma, kaynaklarin sinirli olmasindan dolayi
ortaya ¢ikmissa, taraflarin her birine sinirli kaynaklardan arzu ettigi olgide
kullanim imkani verilmesiyle, yildirmanin neden oldugu sorunlarin ¢ézumu
icin kaynaklarin arttirilmasi yontemi uygulanmis olur. Ancak kaynaklar sinirli
ve artirilmasi miimkiin degilse ydntem gecerliligini kaybeder®°. Bu durumda
kaynaklarin adil kullanimi bir bagka yontem olarak onerilebilir. Cemaloglu
tarafindan, yoneticilerin liderlik stilleri ile 6rgut sagligi ve mobbing
arasindaki iligkiyi inceleyen bir arastirmada, dontusumcu liderlik davraniglari
sergileyen yoneticilerin 6rgut saghgi puani yuksek, mobbing davraniglari da

dusiik bulunmustur®. Bu veriler, arastirma verilerini destekler niteliktedir.

Doénustimcu liderligin mobbing konusunda 6nleyici bir liderlik
modeli oldugu séylenebilir. Ozellikle ortaklasa davranis degerine sahip bir
kulupte, yoneticilerden beklenen, her sorunu aninda ¢ozecek, her ayrintiyi
bilecek donanima sahip, bilgili kigi olmalaridir*’®. Bu durumda yonetimdeki
kigiler, konumlarini koruyabilmek ya da yeni ve daha iyi bir konum elde
edebilmek icin kullip ici politik oyunlarla mobbinge neden olabilirler',
Antrenor veya diger futbolcularda kendi pozisyonlarini korumak igin

mobbingci Ustlerine destek olabilirler.

Tablo 22'ye goére Moral alt boyutunun mobbing Uzerine dogrudan
etkisi (p=0,1) olumlu yoénde ve etki payl (%19,2) dusuk dizeyde bulunmustur.
Moral Uzerinden Mobbing uzerine en yuksek dolayll etkiyi kaynak destegi
(p=0.1,%27,2) olusturmustur. Yoénetim etkisi (p=0,08,%14,6) ile akademik etki
(p=0.08, %14,1) alt boyutlari da ikinci planda yuksek dolayl etkiyi olusturmusglardir.
Kullip ortaminda, is verimim yUkseltiimesinin en dnemli unsurlarindan birinin moral
oldugu sdylenebilir. Moral faktdrleri fazladan rol davraniglarinin belirleyicisidir.
Ancak moral tanimlanmasi ve 6l¢lilmesi zor olan sosyal ve psikolojik kavramlardan
biridir. Moral her seyden dnce, dinamik bir kavramdir. Yani devamli degisiklikler,
yukselip algalmalar gdsterdiginden, onu yikseltmek i¢cin devamli 6zen gdstermek

gerekir®.
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Yeterli moral ve is tatmini saglayamayan bir orgutsel kaltur
calisanlarin psikolojik yapilari Gzerinde olumsuz etkiler yaratarak psikolojik
siddete yatkin hale gelmelerine neden olmaktadir'®. Bir kuliipte kimin kime
bagli oldugu konusunda kugkularin dogmasi, kulip icinde yetki ve
sorumluluklarin kesin olarak bilinmemesi ¢alisanlar arasinda huzursuzluga
yol acmaktadir®®. Ornegin takim kaptani olan futbolcudan, kaptanhk
bandinin alinip baska bir futbolcuya verilmesi moral Uzerinde olumsuz

etkiler yapmaktadir.

Cahsmanin kaynak taramasi yapilirken, moral ile mobbing
arasinda ¢ok yakin iligkiler oldugu goézlenmistir. Gokge'nin, “kultp ortaminda
mobbing uygulanmasinin yarattigi moral bozuklugu diger birim ve
calisanlari arasinda ¢ok cabuk yayilarak, caligsanlarin isle ilgili isteklerinin

kaybolmasina neden olur’™’

saptamasi bu gorisu destekler niteliktedir.
Uras’in c¢alismasinda, moral boyutu o6gretmenlerin, “mudurin, c¢alisma
kosullarini iyilestirmek” ve “personelin c¢alisabilmesi igin gerekli ortami
saglamak amaci ile gaba harcadigl” yonunde bir algiya sahip olduklarini
tespit etmistir'?’.

Yukarida aciklanan g¢alismalarin  temelde iki noktayi
vurguladiklari gorulmektedir; birincisi moralin, bireysel gereksinimlerle
kulibun ve donusumsel liderligin etkililik derecesinin bir iglevi ve yoneticinin,
futbolcu moralini etkileyen temel etken oldugudur. S6z konusu edilen ikinci
nokta ise moral bozuklugunun takim icerinde ¢ok c¢abuk yayilarak
futbolcularin isteksiz, hosgoérlsiz ve saldirgan calismasi ve takim igi

yildirma davraniglarinin olusmasinda 6nemli etken oldugudur.

Tablo 22’ye gore Akademik Onem alt boyutunun mobbing
Uzerine dogrudan etkisi (p=0,1) olumlu yonde ve etki pay! (%19,3) dusuk
dizeyde bulunmustur. Akademik 6nem Uzerinden Mobbing Uzerine en
yuksek dolayli etkiyi kaynak destegi (p=0,1,%27,7) ile yonetim etkisi
(p=0,10,%15,5) olusturmustur.
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Bu iki degisken arasindaki iliskinin pozitif ve yuksek bir deger
cikmasi Kigilerin akademik 6nemle; egitim, kultlr, beceri gibi seviyeleri
arttikca, bu gelisim sonucunda yildirma davranislarinda azalma olabilecegi,
olmasi durumunda da etki payinin dugsuk duzeyde olacagi seklinde
yorumlanabilir. Bu durum, dolaylh etki de kaynak desteg@i ve saygi gosterme
derecelerin de belirli bir mesafeyi koruma zorunlulugu oldugunu

gOstermektedir.

KulUplerin amaci, futbolcularin akademik becerilerinin
gelismesine yardimci olmak kadar kigisel ve sosyal ¢evreye uyumlari igin
gerekli becerileri geligtirmektir. Antrenman ve musabaka donemi ile birlikte,
futbolcular kulip ortamina girdiklerinde onlardan ¢ok yeni davranis bigimleri
gelistirmeleri beklenir’®. Takim arkadaslariyla bir arada sosyal bir grup
olarak etkilesim icinde yasamayi o6grenmeleri, bu donemde beklenilen
akademik gelismeler; icin de ¢ok 6nemli bir temeldir. Diger bir deyisle,
kendini ve duygularini nasil ifade edecegini, nasil soru soracagini,
karsisindaki kigiyi nasil dinleyip anlayabilecegini, zor durumlarla nasil basa
cikabilecegini 6grenen bir futbolcu, kendisinden beklenen akademik

becerileri daha rahat gelistirecektir™’.

Licata ve Harper arastirma sonucuna gore, kulip saghginda
organizasyonla ilgilinin algilarinin énemli oldugu, futbolcular arasinda bir
iligki de akademik dnem ve kurumsal butinlugu saglayan kulubdn saglikli
bir kulip oldugu vurgusu, futbolcularin verimi ve takimin basarili olmasina

katki saglayacagi diisiiniilmektedir®?°.

ideallestiriimis Etki alt boyutunun mobbing alt boyutu (izerine
dogrudan etkisi (p=0,03) olumlu yonde ve etki payi (%10,8) olduk¢a dusuk
diizeyde bulunmustur. ideallestiriimis Etki tzerinden Mobbing (izerine en
yuksek dolayl etkiyi kaynak destegi (p=0.07, %20,7) ile yonetim etkisi
(p=0,05, %16) olusturmustur (Tablo 22). Bu davranissal boyut yoneticilerin,
ortaya koydugu vizyon dogrultusunda harekete geciren bir takim ozellikler
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ve davraniglar butanaddr. Bu davraniglari sergileyebilen bir lider
futbolcularini  etkileyerek onlarin saygisini ve guvenini kazanir, iyi
davraniglar gdstermelerini saglar®®. Topaloglu'nun arastirma sonuglarina

gére de, liderini karizmatik bulan ¢alisan, onu kendisine model ahr’”.

KulUp yoneticilerinin liderlikte oldugu gibi Yasal, odul, zorlayici,

karizmatik ve uzmanlik gibi gigcleri vardir®!

. Yasal gug, yoneticilerin
hiyerarsik yapi icinde konumuna uygun olarak sahip oldugu yetkiye dayali
guctur. Bu anlamda kullip ydneticisinin biyik bir yasal gict vardir. Oduil
gucu, kulup bireylerinin yonetici tarafindan primle 6dullendirme, s6zlesme
diginda transfer bedeline zam yapma ve 6vgu gibi motivasyon vasitalariyla

bu glg islevlestirebilir.

Zorlayici gug, odulun kargiti olan bir gu¢ olup kulip yoneticisi
tarafindan, futbolunun kadro disi birakilmasi, para cezasi verilmesi seklinde
ortaya cikar. Uzmanlk gucu, kulip yoneticisinin egitim ve spor deneyimi
durumuna baglidir. Karizmatik gu¢ ise yoneticinin kulip Gyeleri Uzerindeki

cekiciligini ve saygisini yansitmaktadir'®.

Arastirmada, bu iki degisken arasindaki iligskinin pozitif ve
yuksek bir deger cikmasi futbolcularin yoneticilerine; saygr duymasi,
durastliklerine inanmasi, yoneticilerin de, futbolcularini ¢ok iyi bir sekilde
tanimasi ve onlardan yapabileceklerinin en iyisini yapmalarini istemesinden

kaynaklandigi varsayiimaktadir™.

Marks ve Printy ¢alismasinda, donusumsel liderligin kullp igi
iligkilerde, etkiyi ideallestirdigi, motivasyonu artirdigi, zihinsel uyarimin

oldugu ve dikkati birlestirdigini vurgulamaktadir®?2.

Yonetici, kulUple ilgili sayg! ortami yaratirken, saygi degerlerini
temsil eden bir model olmalidir. Bu kultiran olusumunda, surdurtlmesinde
ve gelismesinde yoneticilerin liderlik davraniglarinin énemli bir etkisinin

oldugu distnilmektedir'”.
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Bu ortamda, yonetici lider futbolcular ile riskleri paylagsir, onlara
Onerilerde bulunarak risk almalarini kolaylastirir. Yiksek ahlaki seviye ve
moral sergileyerek dogru seyleri yapacagl konusunda guven olustururlar.
Kendi zaaflarini tatmin etmek igin glg¢ gosterisi ve kullanimi yapmayip

gliclerini gereksinim oldugu zaman sergilerler®’.

Bu durumda, ideal etki boyutu arttikga, dustik dizeyde olsa
kaynak desteginin de artabilecegi seklinde yorumlanabilir. Bu nedenle,
tablo da ki verilere gore, yonetim etkisinin dolayli ve dusuk duzeyde olmasi
beklenen bir sonugtur. Cunku ideal etki ortami ayni zamanda etki bir

yonetimin oldugu anlamina gelmektedir.

Yapilan path analizi sonucunda telkinle gudileme alt
boyutunun mobbing Uzerine dogrudan etkisi (p= -0,03) olumsuz yénde ve
etki pay! (%9,8) oldukga dusuk duzeyde bulunmustur. Telkinle guduleme
uzerinden Mobbing Gzerine en yuksek dolayl etkiyi kaynak destegi (p=0.06,
%19,5) ile yonetim etkisi (p=0,05, %16,4) alt boyutlari olugturmustur (Tablo
22).

Bu iki degisken arasindaki iligkinin olumsuz ve etki payinin
disUk c¢ikmasi, kulip ortaminda ise anlam katma, takim icinde
pozisyonlarinin degismesi, glvene dayall bir iligkinin kurulmasi gibi
davraniglarin, yildirma davraniglarini engelleyici bir nitelik gostermesi ve
futbolcularin da bu davraniglara itibar ettiklerini gdstermektedir®. Bu

durumun olugmasi dogal olarak kaynak deste@i sorunu yaratmayacaktir.

Telkinle gudilemede, lider gelecege yonelik hem iyimser, hem
de ulagilabilir agik bir resim yaratir. Futbolculara beklentilerini
yukseltebilmeleri igin cesaret verir, karmasikligi azaltir ve beklenen vizyona
ulasabilmeleri icin basit bir dil gelistirir'®. Futbolcunun buna tepkisi ise,
belirlenen amaglarin gergeklesmesi icin ekstra efor (¢caba) harcamama

istegi seklinde ortaya cikmaktadir®.
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Futbolcular, kulUplerinde futbol oynama nedeni, temel
gereksinimler oldugu kadar kisinin ilgisi ve arzusu dogrultusunda sekillenen
istekler de olabilir. Boyle bir eylemin temelinde odule ulasmak, haz almak
ve mutlu olmak yatar’®. Futbolcular da bir amaca ydneldiklerinde onlari
harekete geciren ihtiyaglaridir. ihtiyaglarin bir amaca yonelik davranigina

doénlisme siirecine, motivasyon sireci denir’”.

Futbolcunun performans degerlerinin  ylUkselmesi igin
motivasyon degerlerinin Ust duzeyde olmasi gereklidir. Bunlara paralel
olarak, futbolcularin kulUplerine ilgi ve bagliligi; kararlar katilarak ve yetki
verilerek sorumluluk duygusunun artmasi, 6zguven duygusunun olusmasi
ortaya cikan yansimalardir’®®. Aksi durumlarda futbolcularin performans
deg@erlerinin dusmesi kacginilmaz olur. Yildirrm’in arastirma sonuglarina
bakildiginda, yoneticilerin donusumcu liderlik rollerini  gergeklestirme
duzeylerine iligkin algilarinin 4 alt boyutta incelenmesi sonucunda
yoneticilerin kendilerini en basarili gordukleri boyut “telkinle gudileme”

boyutudur'®.

Cemaloglu'na gore de gudulenme duzeyi dusen isgorenlerin,

mesleki agidan yararli olmasi imkansizdir’®

. Saptamasi goruslerimizi
destekler niteliktedir. Coskun’un arastirma sonugclarinda, askeri yoneticilerin
donusumcu liderlik boyutlari igerisinde butun boyutlarin genel aritmetik
ortalamanin Uzerinde oldugu, ilham saglama boyutunun ise (X = 4,95) en
list diizeyde oldugunu tespit etmistir®’. Bu veriler arastirma verilerimizle

benzerlik gostermektedir.

Path analizi sonucunda entelektiel uyarim alt boyutunun
mobbing Uzerine dogrudan etkisi (p= -0,02) olumsuz yonde ve etki payi
(%9,7) oldukga dusuk dizeyde bulunmustur. Entelektiel uyarim Gzerinden
mobbing Uzerine en yuksek dolayli etkiyi kaynak destegi (p=0.04, %17,1) ile
yonetim etkisi (p=0.03, %14,7) alt boyutlar olusturmustur (Tablo 22).
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GUnumuzde bir kulibln basarisi fiziki varliklarindan ¢ok
entelektlel varliklara dayandidi i¢in insan bilgisinin ve zekasinin yararli Grln
ve hizmetlere donustlrlilmesi vazgecilmez bir yonetim yetenegi haline

gelmistir'®®.

Entelektlel uyarrm ayni zamanda; sorgulamaya tesvik,
farkindalik yaratma, sorunlarla micadele etmede yeni bakis agilari
olusturmalarini saglamak ve futbolcular etkileyebilme slreci oldugundan
yonetimin yetkin oldugu seklinde yorumlanabilir®. Bu iki degisken
arasindaki iligkinin olumsuz ve etki payinin duaguk ¢ikmasi, kulip ortaminda,
entelektlel uyarim boyutu liderin, yaraticiigi tesvik ederek, futbolcularin
geleneksel yaklagsimlardan ziyade yeniligi ve degisimi tercih etmelerini ve bu
konuda cesaretlenmelerini saglandigi bir ortamin oldugunu gdstermektedir.
Boylece lider kulibun entelektuel, yenilik¢i ve degisimci kapasitesini agiga

cikarir®®.

Donusumsel liderlerin  kulUplerde  koklu  degisikliklerin
gerceklesmesinde kullandiklari liderlik davranislarindan biri entelektiel
uyarimdir. Bu boyutta dénistumcu lider, futbolculari yaratici disiinmeye iten

ve yeni fikirlerin gelismesini saglayan kisidir*®*. Bu siire¢ ayni zamanda,

325

farkh bir bakis acisiyla etkileyebilme surecidir®=®. Boylelikle futbolcular,

takimdaki yeni ve degisik durumlari zihinlerinde canlandirabilme konusunda

daha cesaretli olurlar. Bu durumun ayni zamanda futbolcularin, strese karsi
326

koyma kabiliyetini gelistirdigi soylenebilir™®.

Dontsumsel lider yoéneticiler entelektiel uyarim ile futbolcularin
mevcut durumun degerlendiriimesi, vizyonun formile edilmesi ve uygulama
esaslarinin belirlenmesi gibi konularda sorgulama ve katilim iginde olmalarini
saglar. Entelektiiel uyarim ile yonetici ile futbolcular arasinda mevcut problemler
gorisulerek futbolcularin durumun belirsizliginden duyabilecekleri rahatsizliklar
ortadan kaldirilir®®. Bu sekilde futbolcular yenilikgi ve yaratici davranislari daha
rahat sergileyebilirler. Ayrica bu durum takimdaki diger futbolcularin is tatminlerinin
artmasina olanak verirken onlarin kulibe baghliklarini da o6nemli derecede

etkiler””.
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Eraslan’in  yaptigi arastirma sonuglarina gore, Okul
yoneticilerinin déntusumcu liderlik yeterliklerine sahip olmasi, okul 6rgitiinde
degisimi, yeniligi, isbirligini, yiksek performans ve Kkaliteyi, entelektlel
birikimi artirici, bir orgutsel kulturin icerisinde olusmasini saglayacagi
saptamasi bu gorusu destekler niteliktedir®®. Coskun’'un arastirma
bulgularina goére, mezuniyet degiskenine gore, entelektlel uyarim boyutuna
yonelik sorulara belirtilen goérusler arasinda istatistiksel olarak anlamli fark

bulunmustur®’. Bu veriler arastirma verilerini desteklemektedir.

Kulip yoneticilerinin, entelektiel uyarim oOzelligine uygun
davraniglar sergiledik¢e, kulUplerinde yaratici duslnce ve sezgiyi tesvik

eden bir érgit kiltird, iklimini yaratirlar®.

Tablo 22’de Bireysel Destek alt boyutunun mobbing Uzerine
dogrudan etkisi (p=-0,01) olumsuz yonde ve etki payi (%4,3) olduk¢a dusuk
dizeyde bulunmustur. Bireysel destek Uzerinden Mobbing Uzerine en
yuksek dolayh etkiyi kaynak destegi (p=0,06, %23,4) ile yonetim etkisi
(p=0,03, %13,2) olusturmustur. Algilanan bireysel destek boyutunun
mobbing davraniglari Uzerinde etkisinin duguk olmasi, kulip iginde
olusturulan destek kaynakl birlikteligin, mobbing davranislarina karsi etki
yaratmagi, yoneticilerin destekleyici davraniglarinin futbolcularin i¢ kaynakli
gudulenmelerini; dolayisiyla bireysel destek egilimlerini pozitif etkilemedigi

anlamina geldigi seklinde yorumlanabilir®?’.

Dogan’in arastirma verileri incelendiginde, takim yonetiminde
bireysel destegin; futbolculara ayri ayri ilgi gostermesi, aciklamalarin
anlasilir olmasi, sorulan sorulara mantikli cevap verilmesi, futbolcularin
motive edilmesi futbolculari basarili olmaya isteklendiren davraniglar olarak

algilandigi anlasiimaktadir''2.
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Arastirma bulgularina goére, donusumcu liderlik ile bireysel
destek arasinda bir baglanti vardir. Bireysel destek, dontisumsel liderligin
sadece bir yonunu kapsamaktadir. Donusumcu liderlikte liderin bireysel
destek boyutu sahip olunmasi ¢gok 6nemli ancak mobbing davraniglarini

onlemede yeterli degildir®?.

Literatirde karsilasilan o&rneklere bakildiginda, liderlerinin
bireysellestiriimis destek sagladigi ¢aligsanlarin, liderlerinin daha az destek
sagladigl calisanlara kiyasla, liderlerine daha ¢ok guvendigini, daha iyi
arkadaslk ettigini, daha ¢ok doyuma ulastiklarini, Gretken, 6zgeci, 6zenli,
nazik olduklarini, daha agik gorev anlayigi ve daha az gorev cgatismasi

yasadiklarini ileri stirdiikleri goriilmektedir?.

Calismamizda ayni  sonuca varilamamasinin  sebebi,
futbolcularin, kullp iginde yoneticilerden daha fazla antrendr ve diger
futbolcularla beraber olmasina baglanmaktadir. Futbolcular tarafindan lider
olarak algilanan ydneticilerin, Ust yonetim dizeyinde bulunmasi ve sorun
yasanma halinde antrend6r ve takimdaki tecribeli futbolcularla ilgisiz
calismasi dolayisiyla bireysel destek gormediginin dusunulmesi, liderin
kendilerini yeterince tanimadigina olan yargl, calismamizda bireysel

destedin mobbing Uzerinde ki etkisini mevcut kilmadigini disundirmektedir.

Tablo 16’daki futbolcularin, déntsimsel liderlik alt boyutlarina
ait ortalama degerler de “bireysel destek” grubunun ortalamaya yakin bir

degere ulastigi tespiti, path analiz sonuglari ile benzerlik gostermektedir.

Topaloglu'nun, ¢alisma sonuglarinda literattirden farkli olarak
goérulen bireysel destegin Orgutsel vatandaslik davraniglari ve boyutlari

lizerinde etkili olmadigi sonucudur’".
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Coskun’un arastirma bulgularina gore, brans degiskenine
gore, bireysel destek saglama boyutuna yonelik sorulara belirtilen goérugsler
arasinda istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamistir®’. Bu veriler

arastirma verilerimizle paralellik gostermektedir.

Yildinm’in arastirma sonuglarina bakildiginda, yoneticilerin
doénusumcu liderlik rollerini gergeklestirme duzeylerine iligkin algilarinin 4 alt
boyutta incelenmesi sonucunda yoneticilerin kendilerini en az basaril

gordiikleri boyut “bireysel ilgi” boyutudur™®.

Bu sonug, arastirma verileriyle benzerlik gostermektedir. Bu
sonuglarda da anlasilacagl gibi bireysel destek boyutunda onemli olan,
yoneticinin ne yaptigindan ¢ok sonuglara ne derece ulasabildigidir. Bu
nedenle, donusumu basarabilmek igin liderde bulunmasi gereken en dnemli
Ozelliklerden olan bilgi sahibi olma ve surekli 6grenmeye acik olan, futbol
kulubu yoneticileri icin her zamankinden daha Onemli hale geldigi

sdylenebilir.

Donusumcu kulUp lideri, her seyden once kulUpte surekli yeni
degerler ureten, yeni vizyon arayiglari tasarlayabilen, etkileyen ve
yc'jnlendirendir107. Bunu yapabilmek i¢in; kullUpte igbirligine dayali olarak bir
gelecek kurgusu ve surekli gelisim ve iyilestirme icin ¢aba sarf eder. Kullpte
her turli duaslnce, yaratici fikir ve eylemlerin ortaya ¢ikmasini saglar.
Performans, sonu¢ ve 6grenme dengesini saglamak ve desteklemek icin

kullpteki iletisim sistemlerini gézden gegirir®.

Yoneticilerin futbolculara karsi takindiklari tavirlar ya da farkh
davraniglarinda; daha koruyucu, sevecen, paylasimci ve hosgorulu olmalari
futbolcularin 6zguveninin artmasina ve yapabilirliklerinin farkina varmasina
neden olacagi igin ¢ok onemlidir*?®. Bu farkindalik futbolcularin duygusal
patlamalari dnlemek ve Ozdenetime sahip olabilmeleri igin buylk 6nem

tasidigini ortaya koymaktadir®®.
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Futbolcularin karsilastiklari mobbing davranislari kulUplerin
orgut saghgr ve iyilik hallerinin saglanmasinda kullp yodneticilerinin
donugsumsel liderlik oOzelliklerinin  yetersiz kalindigi durumlar olarak
tanimlanabilir. Bu davranislarin; futbolcular Uzerinde etki sahibi olan kisi ya
da kigiler tarafindan uygulandigi, bu davranislara maruz kalan futbolcularda
kulip ortamindan uzaklasma, gergin olma, bagdimli kisilik ve degersizlik
duygulari, uyumsuzluk ve saldirgan davraniglarda bulunma gibi durumlar

ortaya cikarabilir''®,

Arastirmanin genelinde futbolcularin algilari dogrultusunda
saghkh bir kulibln olmasi igin yoneticilerin donusumcu liderlik 6zelliklerine

sahip olmasi gerektigi sonucuna ulasabildigi sdylenebilir.

Kulip saghginda temel cergceve kigiler arasi iligkilerde
yasadiklari sorunlarin farkina varmalari ve bunlari agik bir bigimde ortaya
koymalari, bu sorunlara ortak ¢abayla ¢6zUm bulunmasi, igindeki yasantilar
sonucunda &grenilenlerle ¢6zim yolarinin  uygulanmasidir. Bunlarin
basarilabilmesi i¢in yoOneticilerin donusumsel liderlik Ozelliklerine sahip

olmalari 6nemlidir.

Kullp igerisinde orgut saghgr ve yodneticilerin, futbolculara
kargi davranislari performansi etkileyen en 6énemli unsurlardan biri olarak
kabul edilebilir. Clnku futbolcularin sergileyecekleri saha ici performans
kullp igi ortam ve yOnetici davraniglari ile dogrudan ilintilidir.

Kendini baski altinda hisseden, fikirleri icin kullUpte
diglanacagindan korkan futbolcu, hata yapmaktan korkacagi igin
miisabakalarda risk almayacak ve yaraticilik dzelliklerini bastiracaktir™®. Bu
durumda musabaka performansinin diugsmesi kaginilmaz olacaktir. Oysaki
yalnizca basarili oldugunda degil basarisiz oldugunda da destek gorecegini
bilen futbolcu artan 6zglveni sayesinde daha fazla risk alacak dolayisiyla

performansi artacaktir*'®.
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6. SONUC

Tarkiye'de profesyonel futbolcularin, yoneticilerinin
donusumsel liderlik oOzellikleri, orgut saghgr ve mobbing davraniglarini
algilama duzeylerinin belirlenmesi amaciyla yapilan bu ¢alismanin

sonugclari, kisaca su sekilde 6zetlenebilir;

Arastirmaya katilan futbolcularin, yas, futbol oynama yil,
oynadiklari takimlarin lig statuleri karsilastiklari mobbing davranislarina

gore farklihklar gdéstermektedir.

Yapilan analizler neticesinde, Donugumcu liderligi olusturan
boyutlardan biri olan ideal etkinin futbolcular igin énemli oldugunu ortaya
koymaktadir. Ancak sadece bu 6zellik ile yliksek performans seviyesine
ulasilabilecedi dustulmemelidir. Donugsumsel liderlik davranislari bir butin

olarak 6nemsenmeli ve uygulanmalidir.

Analizler neticesinde ulagilan bir diger sonug, bireysel
destedin mobbing davranislar Gzerinde etkili olmadigidir. Bu bulgu yildirma
surecinde birden fazla faktérin birlikte ele alinmasi gerektigini goéstermekte,

ileriki arastirmalar agisindan da anlamlilik arz etmektedir.

Mobbing davraniglari sergileyenlerin buyuk bir bolimindn
gbreve yeni baslayan kisilerce yapilmis oldugu anlasiimaktadir. Bu
sureclerin kulupte baslangic ve sistemin olusturulmasi agsamalari olarak
kabul edildiginde, kisa slrede otoriteyi saglama, hizli bir girigle sportif
basari elde etme gibi arzularin, bazi radikal kararlarin alinmasi ve

uygulanmasina zemin hazirlayici unsurlar oldugu yargisina varilabilir.

Mobbing her kulipte ortaya c¢ikabilir. Bireyler mobbing
davraniglarinda bulunabildikleri gibi, gunun birinde mobbing magduru da
olabilirler. Onlenemeyen mobbing kulliplerde verimliligi azaltmakta, bagariy!

engellemekte, huzur ve glven ortamini zedelemektedir. Bunun igin
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mobbing 6nleme, yonetme ve mucadele yontemleri hem orgut hem de
bireyler tarafindan uygulanmalidir. Micadele etmenin bir yolu da hem
yoneticilerin, hem de bireylerin bu konunun 6neminin farkinda olmalarini

saglamaktir.

Futbol kulUplerinde yildirmanin nedenleri, genis bir alanda ve
karmasiktir. Grup ve bireysel boyutta slrekli olarak kulip, antrenman,
kamp, seyahat, misabaka ve spor medyasinda kisaca futbol ve futbolcunun
oldugu her yerde karsimiza farkli derece ve bigimlerde c¢ikabilecegi
soylenebilir. Tum bu olasi nedenlerin, ortak bir anlayisin UGrinu oldugu

dusunulmektedir.

Kullp icinde futbolculara yonelik siddet davraniglari, “értuk”
kalan 6nemli bir sorundur. Bu sorunun psikolojik ve sosyal yansimalari
toplumun her kesimini ilgilendirmekte ve etkilemektedir. Aragtirma
bulgularina gore, kullplerdeki yonetici, antrendr ve futbolcular arasindaki
hiyerarsik yapi, yonetici ve antrendrlerin liderlik yapilari mobbinge maruz
kalmanin onemli bir degigkeni olarak gorulmektedir. Pek c¢ok kullpte
mobbinge bagli problemlerle kargilagiimasina ragmen, bu problemler, bir
sorun olarak gorulemedigi; 6nlem alinmadigi veya iyilestirme yapiimadigi

anlasiimaktadir.

Bunun yaninda mobbing davranislarina maruz kalan kigilerin
sadece mali itilaflardan dolay! Futbol Federasyonu’na gikéyette bulunduklari
ve tahkim kurulu kararlarinin mutlaka uygulandigi anlasiimaktadir.
Mobbing’in “kendini gdstermeyi ve iletisim kurmay! engellemek, sosyal
iliskilere saldir’” gibi diger boyutlari konusunda magdur olan taraflarin tipki
mali itilaflarda oldugu gibi yasal yollara bagvurmasi, ileride yasanabilecek

olasi durumlarin énlenebilmesi acisindan son derece dnemlidir.

276



Orgit saghigl, déniisiimsel liderlik ve mobbing gibi kavramlarin
anlasiimasi, futbolda “yaraticilik”, “yenilik” ve “degisim” gibi kavramlarin
daha sik olarak kullanilmasina olanak saglayacagi gibi yonetici ve
futbolcularin  kisilik ozelliklerinin  belirlenmesi ve basari olasiliklarinin
artirlmasi agisindan da onemlidir. Tum igletmelerde oldugu gibi futbol
sektorinde de yuksek kalitede futbol sunumu yapilabilmesi futbolculara

saglikh bir kulip ortami surekliliginin saglanabilmesi zorunludur.

Bu arastirma, kulip orgut saghginin olusumunda, kullUp
yoneticisinin liderlik ozelliklerinin  dnemli oldugunu, donugsumcu liderlik
Ozellikleri sergileyen kulUp yoneticilerinin gorev yaptiklari kulUplerde, érgut
saghgini olumlu yénde etkilediklerini, antrendr, futbolcu ve idari personelin
birbirleriyle daha pozitif iletisim kurduklarini, futbolcularin kendilerini mesleki
acidan geligtirdiklerini, kaynaklarin etkili ve verimli kullanildigini, antrenor ve
futbolcularin dis baskilara karsi korundugunu ve kulibe kargl aidiyet
duygusunun gugclendigini, saygi ve moral degerlerinin ytksek oldugunu

gOstermektedir.

Sonug olarak, futbolcularin dusiuk dizeyde de olsa maruz
kaldiklari mobbing davraniglarinda, duygularin ve duygusal ihtiyaglarinin,
istismar edildigi, bu uygulamalarin bir yaptirrm ve tehdit araci olarak
kullanilmasinda antrenodrlerin daha c¢ok etkili olduklari anlasiimaktadir.
Yildirma (Mobbing), orgut saghgr ve donusumsel lider davraniglarindan
etkilenen bagimh degisken konumunda, 6nemli bir rol Ustlenmektedir.
Bunun yani sira, kullp yonticilerinin dontistmsel liderligin érgut saghgr ve

mobbing Uzerinde belirleyici bir etkiye sahip oldugu saptanmistir.
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Oneriler

Arastirmada futbol kullplerinde “6rgut saghgi”, “déntsimsel
liderlik” ve “mobbing” davraniglarina bulgulara iligkin asagidaki oneriler

geligtirilmigtir.

Yasanan mobbing uygulamalarinin 6nudne gecilmesinde,
devlete, futbol federasyonuna, futbol kullplerine ve futbolculara, spor

orgutlerine buyuk gorevler dusmektedir.

Mobbingle micadelede, soruna iligkin farkindaligin, hem birey
olarak calisan tarafindan, hem de bu tip olaylarin uygulanmasina ortam
saglayan orgut tarafindan saglanmis olmasi gerekmektedir. Konu ile ilgili

tim toplumun, tim organlari ile bilgilendiriimesi baylik 6nem tasimaktadir.

1. Bu calismada kulUplerde yasanan yildirici davraniglar, bu davranislari
futbolcularin  algilanan nedenleri irdelenmigtir. Futbolda yildirmanin,
Yonetici, antrendr, idari personel, spor medyasi, hakem, taraftar, hukuk ve

ekonomik boyutlariyla ilgili daha derin aragtirmalar yapiimalidir.

2. Mobbing ile micadelede sportif anlamda hukuki alt yapinin
olusturulmasi, var olan kanun, yonetmelik veya etik kurallarin daha iglevsel

hale getiriimesi saglanmalidir.

3. Yonetici, antrentr ve takim (6zellikle) kaptanlari, mobbinge karsi daha

duyarli hale getirilmelidir.

4. Futbolcularin, gelisim evreleri suresince iletisim becerileri, gatisma,
stresle basa c¢ikma, 6zglven gelistirme konularinda bireysel geligimleri

tamamlanmalidir.

5. Futbolcular, sakatlik, kadro disi kalma ve cezalandiriima gibi olaylara
karsi hazirlikh olmali, degisime, yetenek ve deneyimlerine olan guvenlerini

kaybetmemeleri saglanmalidir.
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6. Kuluplerde o6nce insan felsefesi, insan merkezli bir yonetim yaklagsim

benimsenmelidir.

7. Kuliup kdltara yaratiip, bu kdltirin anlasilmasi, benimsenmesi ve

paylasiimasi saglanmalidir.

8. Magdurlarin olayl saklamadan, diger olaylarin da olusmasini dnleyecegi
dusuncesiyle agikga ifade etmelerini saglayacak bir ortam yaratiimalidir.
Futbol Federasyonu yetkililerinin magdurlarin haklarini korumada inandirici

olmasi onemlidir.

9. Kulip yoneticileri ve antrendrlere donugumcu liderlik stilleri ile kulUp

saghgi arasindaki iligkileri icerecek egitim verilmelidir.

10.  Antrenor otoriter stili degil otorite kimligine sahip olmaldir.
Futbolcularini iyi tanimali ve her turlt kosullarda yapabilirlik dlgulerini iyi

ogrenmelidir.

11.Gérev, Orgit igi iletisim ve sosyal iligkiler agisindan kuliiplerin neden
zayif oldugu konusu Uzerinde durulmali ve bu durumun yaratacagi

olumsuzluklara yonelik seminerler yapiimalidir.

12.Kullp i¢i sosyal faaliyetlere agirlik verilmeli, kulup i¢cinde sosyal iligkiler
pekistirilmelidir.

13.Kullpte, diger c¢alisanlarla surekli sorun yasayanlarin, bu sorunlari

yasamadan onceki olaylari arastiriimalidir.

14.Kuluplere, mobbing davraniglarini icerecek sureli yayinlar saglanmali ve

futbolculara bu davraniglardan korunma yontemleri 6gretilmelidir.

15.Kullplerde futbolcular hem kendileri i¢in guven vermeli, hem de diger

futbolcular icin motive edici ortam olusturmasina katki saglamalidir.
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16.KulUp icerisinde yonetici, antrendr ve futbolcular basarili ya da basarisiz
sonucun nedenlerini birlikte arastirarak tartismalidir. Tartismalar somut
durumlar ve nedenler temelinde nesnel, bilimsel bigimde yapilmali,
suclamalardan kaginilmalidir. Bu tartismalarin sonunda gerekli onlemler

acik ve somut bir bicimde ortaya konulmaldir.

17.Profesyonel Futbolcular, Futbol Adamlari ve Futbol Antrendrleri Dernegi
gibi dérgutler daha aktif hale getiriimeli, mobbing magdurlari etkilendikleri

zaman profesyonel yardim almalari saglanmali, desteklenmelidir.

18.Bu c¢alisma sonucu, futbolcularin zaman zaman kulUplerde yildirici
davraniglarla karsi karsiya geldikleri belirlenmistir. Bu nedenle, TFF,
kuliplerde yasanan yildirmayi Onleyici yonetmelikler dizenlemeli, kararlar

almalidir.

19. Kuluplerde antrendr ve futbolcularin degisime, yenilesmeye ve
gelismeye yonelik ihtiyaglari, yoneticiler iginde gecerli yaklasim olmalidir.
Bu dogdrultuda Turkiye’deki profesyonel kulUplerde yoneticilerin egitim ve

bireysel gelisimlerinin ihtiya¢ arz ettigi dusunulmektedir.

20. Kuliplerde meydana gelen mobbing konusunda, Uzerinde durulmasi
gereken Onemli noktalardan biri de magdurlarin 6nemli bir ydnetim
sorunuyla karsi karsiya kaldiklarinin farkina varmalarinin saglanmasidir.
Bunun basariimasi, magdurlarin, mobbingten hem zarar gormelerini

engelleyecek hem de soruna karsi onlem almak daha da kolaylasacaktir.
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7. OZET

PROFESYONEL FUTBOL KULUBU YONETICILERININ
DONUSUMSEL LIDERLIK STILLERI iLE
KULUPLERININ ORGUT SAGLIGI VE FUTBOLCULARIN
YILDIRMA (MOBBING) YASAMALARI ARASINDAKI iLiSKI

Bu arastirmada, Profesyonel futbol kullibl ydneticilerinin
donugumsel liderlik stilleri ile orgut sagligi ve futbolcularin yildirma

(Mobbing) yasamalari arasindaki iligkinin arastirilmasi1 amaglanmistir.

Arastirmanin evreni; Turkiye Profesyonel Futbol Liginde Gérev
yapmakta olan 4902 Profesyonel Futbolcu, Orneklemini; basit tesaddifi

orneklem yoluyla secilen 72 takimdan 1014 futbolcu olugturmaktadir.

Verilerin toplanmasinda kullp yoneticilerinin  donusturtci
liderlik dlzeylerini belilemek amaciyla “Déndsimcl (transformational)
Liderlik” ile “Orgit Saghg Envanteri” (OHI-S) ve “Mobbing”  anketi
kullaniimigtir. Verilerin ¢ézumlenmesinde, Pearson Momentler Carpim
Korelasyon Katsayisi, Basit Dogrusal Regresyon Analizi, Bagimsiz t-testi

ve Frekans Yuzde Dagilim testleri ve Path analizi kullaniimigtir.

Arastirma sonuglarina gore; arastirmaya katilan futbolcularin
(%44,1)'inin 23-29 yas, (%,7)’sinin ise 37 ve Ustu yas grubunda olduklari,
(%70,3)’'Unun orta 6gretim mezunu oldugu, (%48,3)'Unun 7-10 yil arasi

profesyonel is deneyimine sahip oldugu saptanmistir.

Standart sapma degerleri incelendiginde ise en homojen
grubun Bireysel Destek (6,92066), homojenligin en az oldugu grup, yani
cevaplar arasindaki farklilasmanin en ylksek oldugu grup ise Entelektuel
Uyarim (7,87924) grubudur. Path analizi sonucunda kurumsal batinlik alt
boyutunun mobbing Ulzerine dogrudan etkisi (p=0,16) olumlu yonde ve etki

pay! (%40,4) yiksek duzeyde bulunmustur.
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Futbolcularin mobbing davranislarina dusuk diuzeyde de olsa
maruz kaldiklari, duygularin ve duygusal ihtiyaglarinin, istismar edildigi, bir
yaptinnm ve tehdit araci olarak kullanildigi anlagilmaktadir. Bu uygulamada

antrendrlerin daha ¢ok etkili olduklari saptanmistir.

Yapilan analizler neticesinde donusumsel liderligin  6rgat
saghg! ve mobbing Uzerinde belirleyici bir etkiye sahip oldugu saptanmistir.
Bu sonuglara dayanarak dénustimsel Liderlik modeliyle yiksek performansli
bir takim elde edebilmek igin, saglikli bir kullp ortami olusturmanin,
mobbing davraniglarinin olusmamasi agisindan dogru bir hareket tarzi

olacagi soylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Futbol, Dénlisimsel Liderlik, Orgiit

Saghgdi, Yildirma.

282



8.SUMMARY

THE RELATION BETWEEN PROFESSIONAL FOOTBALL CLUB’S
DIRECTOR’S TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP STYLES
WITH ORGANIZATIONAL HEALTH AND FOOTBALLERS
MOBBING LIVING

In this research it's aimed to investigate the transformational
leadership styles of professional football clubs directors, organizational
health and footballers mobbing living. The population of the research is
consisting by 4902 professional football players that play in Turkish
Professional Football League, and the sample is consisting by 1014

footballers that selected randomly from 72 teams.

For collecting the data “Transformational Leadership”,
“Organizational Health Scale (OHI-S)” and “Mobbing” questionnaire had
used. For analyzing the data; Pearson Moments Multiple Correlation
Coefficient, Basic Linear Regression Analysis, Independent t-test and

frequency percentage distribution tests and Path analysis had used.

According to research results; it's determined that 44,1 % of
footballers are 23-29 years old, 7 % of them are over 37, 70,3 % of them
graduated secondary education, 48,3 % of them have 7-10 years

professional experience.

When standard deviation examined, Individual Support
(6,92066) determined as most homogenous group and Intellectual
Stimulation (7,87924) determined as at least homogeneous group. In Path
analysis, organizational integrity sub dimensions effects to mobbing

(p=0,16) in positive way and effects 40,4 % in high level.

Its understanding that footballers having mobbing behaviors
and having exploitation in their feelings and emotional needs and also it's

using as threaten tool. In this case trainers are more effective.
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According to the analysis transformational leadership has a
determinative effect on the organizational health and mobbing. Based on
these results, getting a high performance team by transformational
leadership model, creating a healthy team ambiance will be a right

movement style for not occurring mobbing behaviors.

Key Words: Football, Transformational Leaderships,

Organizational Healt, Mobbing.
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10.EKLER

EK 1. KiSISEL BiLGi FORMU

1- Yasiniz
()16-22 () 23-29 () 30-36 ( ) 37 ve Usti

2- Egitim seviyeniz

( ) ilkdgretim () Lise () Lisans ( ) Yuksek Lisans () Doktora

3- Profesyonel olarak sporculuk yaptiginiz siire?

( MMyildanaz ()1-83yil ( )46yl ()7-10yil ()11 Yil ve Ustl
4- Bu kuluipte sporculuk yaptiginiz siire?

(yldanaz ( )1-3yil ( )46yl ()7-10yil ()11 Yl ve Usti
5- Takiminizin kategorisi

()3.Lg ()2LgB () 2LigA () Superlig
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EK 2. SPOR KULUPLERINDE ORGUT SAGLIGI ENVANTERI

Degerli Sporcu,

Bu bolimde, kulip saghgini élgen ifade igin 4 segenek bulunmaktadir. 1. Higbir
zaman (yaklasik %0 siklikla), 2. Bazen (yaklasik %50 siklikla), 3. Sik sik (yaklasik %75
siklikla), 4. Her zaman (yaklagik %100 siklikla) yaptiginiz anlamina gelmektedir. Kullip

icindeki yasantinizi en iyi yansittigini inandidiniz segenege (x) isareti koyunuz. Bu

galismanin amacina ulasabilmesi igin yanitlarinizin tam ve samimi olmasi gerekmektedir.

Bu nedenle, lutfen butin maddeleri yanitlayiniz.

Asagidaki ifadelerden her biri, kuliip saghgim Hic¢bir | Bazen | Sik sik Her
tamimlamaktadir. zaman | (2) A3) zaman
) “)

1. KulUbimuzdeki sporcular, spor medyasi ve taraftarlarin
mantikli olmayan isteklerine karsi korunur,

2. Yoneticilerimiz, kulibln beklentilerini bilir.

3. Yoneticilerimiz, sporcularina her zaman ulasalabilir.

4. Yoneticilerimiz,  sporcularin  centilmenlik ilkelerine
uymalarini ister.

5. Kullibiumiizde, her tirli calisma ortamina ulasilabilir.

6. Takimimizdaki sporcular her zaman birbirini destekler.

7. Takimimizdaki sporcular, onlar igin olusturulmus olan
amaglara ulagabilirler.

8. Kulubumiz, dis ¢evre (medya, taraftar... vb) baskilarina
karsi korumasizdir.

9. Yodneticilerimiz, antrendrun kararlarini etkileyebilir.

10. Yoneticilerimiz, herkese kendisiyle esdegermis gibi
davranir.

11. Yoneticilerimiz, bizlerden beklentilerini net olarak agiklar.

12. Antrenériimiiz, sporcular tarafindan kullaniimak Uzere
yeterli dizeyde malzemeye ulasabilir.

13. Takimimizdaki sporcular birbirlerine karsi sevgi ve saygi
gOsterirler.

14. Takimimizda sporcularin basarilarini artirmak igin, gerekli
imkanlar vardir.

15. Yoneticilerimiz, antrendrlerle uyumlu bir bicimde galisir.

16. Yoneticilerimiz, kendisine yapilan dnerileri dinler ve
geregini yapar.

17. Ydneticilerimiz, sporculardan ne bekledigini onlara bildirir.

18.Antrenérimiiz, antrenmanlar i¢in gerekli malzemelere
kolayca ulagabilir.

19. Takimimizdaki yoneticiler birbirlerine karsi ilgisizdir.

20. lyi performans gésteren sporculara, takim arkadaglar
saygl gosteririler.

21.Yo6neticilerimiz, medya ve taraftar baskisi
hissetmektedirler.
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22. Takimin istekleri, antrenman programlariyla tutarli
olmasa da kabul edilir.

23. Antrendriimuzin onerileri, kullip yonetimi tarafindan
ciddi bir sekilde ele alinir.

24. Yoneticilerimiz, takimda degisim yapmaya isteklidir.

25. AntrendrimUz, performans standartlarindan taviz
vermez

26.Antrenmanlari destekleyici malzemeler, kullipte
vardir.

27. Takimimizdaki sporcular, birbirlerine karsi dostca ve
arkadascga davranirlar.

28.Takimimizdaki sporcular, sportif basarilarini artirmak
icin ek ¢aba gésterirler.

29.Kuliibimuzin ¢evresinde bulunan kisiler, kultp
yonetimini etkiler.

30.Antrenérimuizin ¢alismalari, yoneticiler tarafindan
engellenir.

31.Ydneticilerimiz, sporcularin refah ve huzurunu
artirmaya calisir.

32. Yoneticilerimiz, yapilacak isleri programlar.

33.Antrendrler, istedikleri malzemelere kolayca
ulasabilirler.

34.Antrendériimuz, sporcular tarafindan kullaniimak
Uzere yeterli dizeyde malzemeye ulasabilir.

35.Takimimizdaki antrendrler, birbirlerine kargi
sogukturlar.

36.Kulibumiiz, taraftarlarin beklentilerine aciktir.

37.Kulibimuzdeki antrenoérlerin morali ylksektir.

38.Kulibimuz sportif bagariy1 édullendirir.

39.Kulibimizin ¢evresinde bulunan bazi kisiler,
kulUbUn politikalarini degistirebilir.

40.Kulibimuzde goérev yapan personel arasinda glven
ve dostluk vardir.

41Kulibimizde, sporcularin basarilarinin artmasi icgin
caba gosterilir.

42 .Antrendrlerimiz, iglerini istek ve heyecanla yerine
getirirler.

43. KulibUimuzde antrenmanlar diizenli ve ciddidir.

44, Takimimizdaki sporcular, kendilerini kullple
Ozdeslestirirler.

321




EK 3. DONUSUMSEL LIiDERLIK ANKET FORMU BOLUM I.

iDEALLESTIRILMIS ETKi
ideallestirilmis etki kuliip yéneticilerinizin sizden bekledigi davranislara
dair model olusturmasidir.

St S . >
cEE | 2. kyllefgiss
=2: |ft555Ei055[¢E3

M N
1 2 3 4 5

1. Yaptigimiz ¢alismalardaki birincil amaci gormemizi saglar.

0

0

~—
p—

0

0

2. Kullbiin yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan Gstlin tutar.

0

0

~
N

0

0

3. Cok 6nemsedigi ve inandig1 degerleri bizimle paylasir.

0

O

~
N

0

0

4. Bizlere bir amag¢ duygusuna sahip olmanin énemini vurgular.

0

0

~—
p—

0

0

5. Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarina dikkat eder.

0

0

~
N

0

0

6. Degerlerine ve ideallerine siki sikiya baghdir.

0

0

)
N

0

0

7. Bizim icin izlenecek iyi bir lider modelini gosterir.

0

0

~—
p—

0

0

8. Problemler karsisinda giiglidir, ¢6ziimu icin kendine glivenir.

0

0

~
N

0

0

9. Etkin bir sekilde problem ¢b6zmede davranislariyla bize 6rnek olur.

0

O

~
N

0

0

10. Kullibiimizde paylasiimis bir vizyon gelistirmenin 6nemini vurgular.

O

O

)
N

O

O

TELKINLE GUDULEME (2)

Telkinle gidileme, kullip amaglarini gergeklestirmek icin yoneticilerinizle beraber ve istekli calismaya

yonlendiren destekleyici ve motive edici davranislarini igerir.

11. Sporculardan yenilik yapmalarini ve ¢aliskan olmalarini bekler. () () () () ()
12. Kullip faaliyetleri hakkinda yeni bakis acilari gelistirmemizi bekler. () () () () ()
13. Kullpte yapilan ¢alismalarla ilgili olasi problemler hakkinda bizi () () () () ()
bilgilendirir.
14. Antrenmanlarda calisma sevkimizi stirekli canli tutar. () () () () ()
15. Kullp igerisinde liderler gibi hareket etmemizi ve hissetmemizi () () () () ()
saglar.
16. Kullipte yapilacak yenilikler icin bizi cesaretlendirir. () () () 0 ()
17. Sporcularin yiiksek performans gostermesi icin israrlidir. () () () 0 ()
18. Kultipte belirlenen hedeflere ulasacagimiza givenir. () () () (0 ()
19. Kulliblin vizyonunu belirlemede isbirligi yapilmasini saglar. () () () () ()
20. Gelecek hakkinda konusurken pozitif bir tutum sergiler. () () () () ()
ENTELEKTUEL UYARIM (3) - ° o = & ¢ 2
Entelektliel uyarim, yoneticilerinizin yaraticilik ve gelisimi saglayan ;—; E 3 :? g § S B g ‘é’ 2
profesyonel (mesleki) becerilerinizi gelistirmeniz icin sizi desteklenmesi S o a 2 F ~
ve bu konuda cesaretlendirmesidir. 1 2 3 4 5

21. Cok 6nemli ve vazgecilmez olarak gériinen yargilarimizin bile, yeniden

()
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gozden gecirilmesi gerektigine inanir.

22. Eski ve bilinen problemlerin, yeni ¢6zlim yollari icin cesaret verir. () () () () ()
23. islerimizi nasil yapacagimiza iliskin yeni yaklasimlar énerir. () () () () ()
24. Problemlerin ¢6ziimiinde farkli gortuslerin aciklanmasina firsat verecek () () () () ()
gerekli ortam ve kosullar saglar.

25. Calisma yontemlerimizi gelistirmemize katkida bulunur. () () () () ()
26. Yeni ve yaratici fikirlere karsi agiktir. Strekli bu fikirlerin gelismesini () () () () ()
destekler.

27. Calismalarimizda kaliteyi 6n planda tutar. () () () () ()
28. Mesleki literatiirii izlememizi, panel ve konferans gibi kiiltiirel () () () () ()
aktivitelere katilmamizi saglar.

29. Belirlen hedef programlarin uygulanmasinda diisinmeme yardim () () () () ()
edecek bilgileri saglar.

30. KulGbinizin gelecegini simdiden gérmenizi saglar. () () () () ()

BIREYSEL DESTEK (4)

Bireysel destek y6neticilerinizin ihtiyaclariniz Gizerinde 6zel bir dikkat gostererek seviyeli bir iliski kurmasidir. Bu

davranislarla kulipte saygi ve giiven olusturmaya cahsilir.

31. Kendi kendimi gelistirmeme olanak tanir. () () () () ()
32. Mesleki olarak gliclt yonlerimi gelistirmem konusunda bana yardimci () () () () ()
olur.

33. Belirlenen hedeflere uygun formasyon kazanabilmemiz igin 6zel egitim () () () () ()
programlarina katilmamiza tesvik eder.

34. Belirlenen hedeflerin uygulanmasi icin gereken kaynaklari () () () () ()
edinilebilmemizi saglar.

35. Yoneticilerimiz, benim 6zel yetenegimi dikkate alarak davranir. () () () () ()
36. Benim isimi etkileyecek hareketi yapmadan 6nce fikirlerimi dikkate alir. () () () () ()
37. Her sporcuya farki gereksinim ve yeteneklere sahip bireyler olarak () () () () ()
davranir.

38. lyi bir calisma ortaya koyan sporculardan évgii ile sdz eder. () () () () ()
39. Bizi sadece grubun bir liyesi olarak degil, ayni zamanda bir birey olarak () () () () ()
gorur.

40. Yoneticilerimiz kaygilarimi gergekten dinledigini ve ilgilendigini () () () () ()

hissettirir.
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EK 4. SPORCULAR iGiN MOBBING (YILDIRMA) ENVANTERI

Asagida siralanmis olan davranislar, ¢ogu kisi tarafindan kullplerindeki olumsuz davranis
ornekleri olarak degerlendiriimektedir. Siz, son alti ay icersinde asagida siralanmis olumsuz
davraniglarla, hangi siklikta karsilastiniz? Son alti ay igindeki yasantinizi —sizin durumunuzu- en iyi

yansittigini inandiginiz secenege (x) isareti koyunuz.

Asagidaki davraniglara ne derecede, hangi siklikla Higbir | Arasira | Heray | Her hafta Her
karsilasiyorsunuz? ranan 2 3 4 R
1. Bazi kisilerin basarinizi/performansinizi etkileyecek bilgileri

sizden saklanmasi,

2. Performansinizla baglantil olarak asagilanmaniz ya da sizinle

dalga gegilmesi,

3. Yeterlilik seviyenizin altinda takimla/antrenérle c¢alismaya

zorlanmaniz,

4, Takimda sorumluluklarinizin  elinizden alinmasi, bunlarin

yerine 6nemsiz ya da hosunuza gitmeyecek gorevlerin verilmesi,

5. Hakkinizda dedikodu ve sdylenti ¢ikarilmasi,

6. Takimda g6z ardi edilmeniz veya dislanmaniz,

7. Kisiliginiz (6rnegin aliskanliklariniz, gegmisiniz vb.) tutumlariniz

ya da 6zel yasaminizla ilgili hakaret ya da asagilanma iceren yorumlarda
bulunulmasi,

8. Surekli bagirilmak ya da 6fkenin ilk hedefi olmaniz,

9. Parmakla tehdit edilme, kisisel alaniniza midahale edilmesi,
itilip kakilmaniz ve yolunuzun kesilmesi gibi tehdit iceren davranislara
maruz kalmaniz,

10. Birilerinin, takimdan uzaklastirilma veya spor hayatinizin
bitirilecegini ima etmesi,

11. Yanlislarinin ya da hatalarinizin stirekli hatirlatilmasi,

12. Kullipte gormezlikten gelinmeniz, hige sayilmaniz ya da
diismanca karsilanmaniz,

13. Calismalarinizin ve gabalarinizin siirekli olarak elestirilmesi,

14. Gorus/fikir ve 6nerilerinizin dikkate alinmamasi,

15. Kullipte gecinemediginiz kisilerin agir sakalarina maruz
kalmaniz,

16. Sizden, mantikli olmayan ya da gercgeklestiriimesinin imkansiz
oldugu isleri/gorevleri yapmaniz istenmesi,

17. Size karsi ithamda bulunulmasi,

18. Antrenmanlarinizin abartil bir bigimde kontrol edilmesi,

19. Yasal haklarinizi (6rnegin transfer taksiti, maas, prim gb.)
talepte bulunmamaniz konusunda baski yapilmasi,

20. Kullipte size slirekli satasilmasi ve alaya maruz kalmaniz,

21. Musabakalarda Ustesinden gelinemeyecek 6lglide asin is
yikayle karsi karsiya kalmaniz,

22. Antrenman ve ya misabakalarda tehdit edilme, fiziksel ya da

cinsel tacize ugramaniz,
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Degerli Sporcu,

Buglne dek spor ortaminizda “zorbalida” maruz kaldiniz mi?
Zorbaligi “bir ya da birden ¢ok kisinin yine bir ya da birden ¢ok kisiden
kaynaklanan olumsuz davraniglara surekli olarak maruz kaldigi ve
kendilerini bu davraniglara karsi korumada/savunmada zorluk
cektikleri bir durum” olarak tanimliyoruz. Bir kez sergilendikten sonra

tekrarina rastlanmayan olaylar bu kapsamda degerlendiriimemektedir.

Size uygun olan bdélme (x) isareti koyunuz.
1. ( ) Hayir
2. ( ) Evet, ancak ¢ok nadiren
3.( ) Evet, ara sira
4. ( ) Evet, haftada bir¢ok kez
5. ( ) Evet, hemen hemen her gun

Bu bdlimde, son 6 aydan beri yukarida ifade edilen olumsuz davranislara
maruz kaldiysaniz, bu davraniglari size yonelten kisilerin 6zellikleri ile

ilgili bilgiler bulunmaktadir.

1. Cinsiyeti : ( ) Erkek () Kadin

2. Yas1 : ()16-22 ()23-29 ( )30-36 ( )37 ve Ustl
3. Medeni durumu : ( YEVII  ( )Bekar
4. Kag yildan beri kullipte ¢alistig: ( )0-3 ()46 ()7vedlstu

5. Gorevi: () Kuliip yéneticisi () Antrenér () Futbolcu () idari personel
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EK 5. Anketlerin Uygulandigi Profesyonel Takim Listesi

Lig Turkcell Siiper 1.Lig 2.Lig B 3. Lig
Seviyesi Lig
Ankara Demirspor,
Adiyamanspor, Aksarayspor,
Arsinspor, Artvin Hopaspor,
Bugsasspor, Baglumspor,
Boziiyiikspor, Bafra BLD.Spor,
Erzurumspor, Batman BLD.Spor,
Diskispor, Boluspor,
Gaskispor, Cizrespor,
K.Marasspor, Corumspor,
A.Sebatspor, Keglore_ngucu, Gaz__l B.I..D.Spor,
< Kirsehirspor, Golciikspor,
Elazigspor, .
. Kirikkalespor, Diyarbakir Kayapinar
Ankaraspor, Erciyesspor,
. Konya Seker, BLD.Spor,
Antalyaspor, Diyarbakirspor, L
R . Ispartaspor, F.Karagiimriik,
Ankaragiicu, Gaziantep : . e
. . Inegdlspor, Giimiishanespor,
Gaziantepspor, Belediyespor, h
A - Mersin Hatayspor,
Genglerbirligi, Giresunspor, :
X Idmanyurdu, Kastamonuspor,
Konyaspor, Kocaeli, . o
Etimesgut, Kuglikkdyspor,
Oftagspor. Malatyaspor, .
o Sekerspor, Kutahyaspor,
rduspor. o
Pazarspor, Nigdespor,
S.Urfaspor, Malatya BLD.Spor,
$.Urfa BLD.Spor, Ofspor,
Tarsus ldman Siirmenespor,
Yurdu, Sirnakspor,
Turk Telekomspor, Tanm Kredispor,
'I_'_okatspor,
Unyespor,

Yildinm Bosnaspor,
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1992 Yilindan itibaren sirasiyla Kars, Erzincan ve Ankara’'da toplam
5 yil Beden Egitimi Ogretmeni olarak gdrev yapti.

1997 yilinda Harran Universitesine Okutman olarak atand!.

2002 yilinda Arastirma Gorevlisi kadrosu aldi. Ayni yil 35. madde
geregince yuksek lisans ve doktora programina katiimak Uzere, Gazi
Universitesi Saglik Bilimleri Enstitliisii Beden Egitimi ve Spor Anabilim
Dalina gorevlendirildi.

2004 Gazi Universitesi Egitim Fakiltesi Beden Egitimi ve Spor
Bolumuinde yuksek lisans 6grenimini tamamladi.

Futbolcu ve antrendrlik deneyimlerinin yani sira, TBMM Sporda
siddet, sike, rusvet ve haksiz rekabet Arastirma Komisyonu’nda gorev aldi.
Genglerbirligi Spor Kulibi’'nde AR-GE ve Ankaraspor Futbol Akademisi
egitim sorumlusu olarak gorev yapti.

Halen, TUFAD Ankara subesi yoénetim kurulu (yeligi devam

etmektedir.

Evli ve iki gocuk babasidir.
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