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Mobbing, is yagaminda sosyal etkilesim sonucu ortaya
¢tkan bir veya birden fazla kisi tarafindan bir kisiyi veya
grubu  hedef alan bilingli, sistematik  saldirgan
eylemlerdir. Sozlii velveya fiziki olarak gerceklesen bu
eylemlerin  amaci,  magdur  iizerinde  psikolojik
zedelenmeye yol acarak orgiitten ayrilmasina yoneliktir.
Bu calismanin amac, is yasaminda siirdiiriilebilir insan
kaynaginin engellerinden biri olan mobbingin olusumu ve
etkilerine dikkat cekilmesi ile bu siirecin asamalarinda
¢oziim odakli uygulanacak sistemli metotlara yonelik yeni
bir  bakis agist  kazandirilmasidir.  Bu  amagla
gerceklestirilen calismada, mobbing olgusu ve bu olgunun
ortaya ¢ikis nedenleri, asamalari, saldirgan eylem tiirleri
ile 0Orgiit stratejisi olarak mobbing uygulanmast,
mobbingin  ¢alisma yasaminda bireye ve Orgiite
yansimasimn  sonuclarimin - incelenmesinin  ardindan
mobbingle  miicadele yollar1  acgiklanmaktadir.  Bu
cercevede, Orgiitte uygulanan mobbingin hangi asamada
oldugunun tespit edilmesinin ve buna bagl olarak ¢dziim
yollart  gelistirilmesinin ~ faydast ~ ve  Onemi
vurgulanmaktadir.
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Abstract

Mobbing is the conscious, systematic aggressive actions
targeting a person or group by one or more people that
occur as a result of social interaction in business life. The
purpose of these verbal and/or physical actions is to cause
psychological harm to the victim and to leave the
organization. The aim of this study is to draw attention to
the formation and effects of mobbing, which is one of the
obstacles of sustainable human resources in business life,
and to gain a new perspective on solution-oriented
systematic methods to be applied in the stages of this
process. In the study carried out for this purpose, the
mobbing phenomenon and the reasons for its emergence,
stages, types of aggressive actions and the application of
mobbing as an organizational strategy, after examining
the results of the reflection of mobbing on the individual
and the organization in the working life, the ways of
combating mobbing are explained. In this framework, it is
emphasized the usefulness and importance of determining
the stage of mobbing in the organization and developing
solutions accordingly.

Keywords: Bullying, Intimidation, Work Life, Effects of

Mobbing.
Jel Codes: M12, M51, M54.
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1.GIRIS

Mobbing kavramin ilk kez 19.yy’da ingﬂiz biyologlar, yuvasin1 korumaya ¢alisan kuslarin
saldirgani savusturmak icin yaptiklar: kanat ¢irpma hareketi olarak betimlemislerdir. 196011
yillarda mobbing, Konrad Lorenz tarafindan hayvanlarin rakiplerine karsi davraniglarin
agiklamak igin kullanilmistir. 1970°1i yillarda mobbing, Paul Heinemann tarafindan okulda
¢ocuklarin birbirlerine karsit gerceklestirdikleri saldirgan davranislar1 agiklamak igin
kullanmigtir. 1980°li yillara kadar bilimsel olarak arastirilmayan gilintimiizdeki mobbing
kavrami, Heinz Leymann tarafindan ayn orglitte ¢alisan bireylerin birbirlerine karst uzun
donemli, benzer niteliklerde, saldirgan eylemler siirecini gozlemlemesi sonucunda bu siirece
‘mobbing’ adin1 vermistir (Leymann, 1996: 165; Tinaz, 2020: 2). Mobbing; ‘zorbalik’, “yildirma’,
“psikolojik siddet’ ya da “psikolojik taciz’ olarak da adlandirilmaktadir.

Mobbing, is yasaminda sistematik olarak (haftada en az bir kez ve en az alt1 ay siireli) etik
olmayan bir iletisim bicimi ile birden fazla kisi tarafindan bir (nadiren birden fazla) kisiyi
caresiz ve savunmasiz konuma getirmeyi ¢abalayan diismanca eylemlerdir (Leymann, 1996:
168; Leymann ve Gustafsson, 1996: 252). Haftada birden fazla ve alti aydan fazla siiren
mobbing davranis sikligi, mobbing tanisi i¢in esik deger olarak kabul edilmektedir (Cornoiu
ve Gyorgy, 2013: 709).

Mobbing; calisanin yaptig1 isin gereginden fazla kontrol edilmesi, uzmanlik alanina girmeyen
isler yaptirilmasi, bireyin isle ilgili tiim Oneri ve fikirlerinin reddedilmesi gibi ise yoinelik
davramslar; olumsuz ve asagilayic1 bakislar, ¢calisanin 6zel hayati hakkinda konusulmasini
arzu etmedigi hassas konulardan bahsetmek gibi itibar: zedeleyen davraniglar; orgiitte yasanan
her tiirlii olumsuzluklardan kisiyi sorumlu tutmak, kutlamalara veya davetlere kasith
cagirmamak, gormezden gelmek gibi dislayict davraniglar ile magdurun 6zel hayatma iliskin
hakarete varan elestirilerde bulunulmasi, gerekmeyen telefon aramalari, magdurun dini-
siyasi goriislerini alaya almak gibi sozlii, yazili ve gorsel saldirilar olarak siniflandirilmasi
miimkiindiir (Tinaz vd., 2010: 6).

Mobbing davranisi, magdur i¢in énemli psikolojik ve mesleki sonuglara neden olmaktadir
(Leymann, 1990: 119). Mobbing, olumsuz ¢alisma ortamini olusturur. Boylece mobbing;
calisanlar arasinda saygi duygusunun eksilmesiyle baglayan, olumsuz tutum, davrams ve
duygularin ortaya ¢ikmasina neden olan ve orgiitiin iiretkenliginin diismesine kadar uzanan
orgiit igin istenmeyen bir durumdur (Cornoiu ve Gyorgy, 2013: 708). Ayrica mobbinge maruz
kalan birey, is yerinde yasadig1 huzursuzluk, stres, tiziintli ve hayal kirikligini ev yasamina
yansitir. Aile yasaminda olumsuz tutum ve davraniglar sergileyen magdur, ailesinden tepki
gormeye baglar ve ¢ift tarafli olumsuzluklara maruz kalan kurban haline gelir (Cornoiu ve
Gyorgy, 2013: 712). Boylelikle mobbinge ugrayan bir ¢alisanin is-aile ¢atismasi yasamasi da
kag¢immilmazdir.

Uluslararast Calisma Orgiitiine gore orgiitlerde karsilasilan en 6nemli sorun, mobbing
eylemleridir. Bu eylemler, ¢alisan sagligini ve giivenligini tehdit etmektedir (Atman, 2012:
160). Bu sorunun boyutunun belirlenmesi adima kiiresel ¢apta yiiriitiillen arastirmalarin
sonuglart dikkat cekicidir. Ornegin, Uluslararast Calisma Orgﬁﬁj (International Labour
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Organization-ILO) tarafindan 2021 yilinda bir arastirma (Kiiresel Siddet ve Taciz Anketi)
gerceklestirilmistir. Arastirma sonuglarina gore diinyada istihdam edilen ¢alisanlarin yaklasik
beste birinin (%17,9 — 583 milyon) is hayatinda mobbinge maruz kaldig: tespit edilmistir (ILO,
2022). 2011 yilinda 16.517 ¢alisanin katilimiyla diinya ¢apinda yiiriitiilen farkli bir aragtirmada
(Monster Global Poll) ise katilimcilarin %64’tiniin is performansini etkileyecek sekilde
mobbing (yildirma) yasadig: tespit edilmistir (Gentle, 2011). Tiirkiye 6zelinde de mobbingle
miicadele edebilmek adina Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi'nin “Isyerlerinde Psikolojik
Taciz (Mobbing) Bilgilendirme Rehberi” yayimlanmistir. CSBG’ye bagli Calisma ve Sosyal
Giivenlik Iletisim Merkezi ALO 170 hattina 2011-2017 yillar1 arasinda gelen mobbing
sikayetlerinin her gecen giin arttig1 belirlenmistir. Sikayetleri yapanlarin %59'u erkek, %41’
kadindir. Mobbingin nedenleri ise agirlikli olarak saldirganin kisilik 6zelligi (%22) ve orgiit
yapisindan/ikliminden (%20) kaynaklanmaktadir. Sikayetin sebebi ise ilk sirada %20 oranla is
ylkiiniin artinlmasidir. Ve mobbing uygulayanlarin amacinin magdurunun istifaya
zorlanmast (%22) oldugu belirlenmistir (CSGB, 2017). Tiirkiye de gergeklestirilen farkli bir
arastirmada (Tirkiye Is Diinyas1 Arastirmasi) ise, arastirmaya katilan 1.246 bireyin %42’sinin
mobbinge maruz kaldigin1 ve en sik karsilasilan davranis sekillerinin ise performansin
engellenmesine yonelik oldugu tespit edilmistir. Ayrica aragtirma sonuglaria gore %27 oran
ile yukaridan asagiya dikey mobbingin yogun olarak gerceklestigi bulgular arasinda yer
almaktadir (Inanducar, 2022). Leymann’a (1990: 125) gore Isvec'te, isyerinde mobbingin kisi
basina diisen maliyeti 30.000 ile 100.000 dolar araligindadir. Arastirma sonuglarma gore;
mobbingin kiiresel bir sorun oldugu tespit edilmistir. Mobbingin iilke ayirt etmeyen, kiiltiir
farki gozetmeyen, hemen her sektorde calisanlarin karsisina ¢ikan ve calisma yasaminda
‘dram’ olarak atfedilen bir olgu oldugu anlagilmaktadir. Orgiitler agisindan hayati sonuglar
doguracak bu olgunun varligiyla beraber 6neminin anlagilmasi, buna bagli olarak duyarhiligin
ve farkindaligin artirilmasi iyi yoneticilik/liderlik becerileriyle miimkiindiir.

Bu ¢alismanin amaci, is yasaminda stirdiiriilebilir insan kaynaginin engellerinden biri olan
mobbingin olusumu ve etkilerine dikkat ¢ekilmesi ile bu siirecin asamalarinda ¢6ziim odaklh
uygulanacak sistemli metotlara yonelik yeni bir bakis agis1 kazandirilmasidir. Calisma, is
hayatindaki mobbing olgusuna dair farkindaligi artirmasi ve ¢oziim yollar1 gelistirmesi
bakimindan 6nemlidir. Bu amagla gergeklestirilen ¢alismada Kavramsal Cerceve bashg iki
kisimdan olusmaktadir. Birinci kissm “Mobbing Kavrami” basligina yoneliktir. Bu kisimda
mobbing kavrami ve bu olgunun ortaya ¢ikis nedenleri, asamalari, saldirgan eylem tiirleri ele
alinmustir. Ikinci kisim “Mobbingin Calisma Yasamina Yansimalar1” baghgina yoneliktir. Bu
kisimda orgiit stratejisi olarak mobbing uygulanmasi, mobbingin ¢alisma yasaminda bireye
ve Orgiite yansimasinin sonuglarinin incelenmesinin ardindan mobbingle miicadele yollar
degerlendirilmistir. Calisma, sonug ve Oneriler ele alinarak tamamlanmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Kavramsal gerceve baslig1 altinda “Mobbing Kavrami” ve “Mobbingin Calisma Yasamina
Yansimalar1” alt basliklarina yer verilmistir.
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2.1.Mobbing Kavrami

Isyerinde psikolojik bir sorun olarak kesfedilen mobbing; “birisine karsi cete kurmak”,
“zorbalik” ya da “psikolojik taciz” adlandirmalariyla segilen bir magdura karsi catisma
temeline dayanan, sistematik uygulanan ve kisilik haklarinin ihlal edildigi bir siiregtir. Bu
siirecin uzun bir zaman diliminde hatta yillarca devam etmesiyle ¢alisanin maruz kaldig:
psikolojik hasarin bir sonucu olarak is yasamindan ayrilmasma neden olabilen bir olgudur
(Leymann, 1996: 165; Leymann ve Gustafsson, 1996: 252).

Mobbing, orgiitsel diizeyde gerceklesen sozlii, fiziki saldirgan eylem ve tutumlardan
meydana gelen mesleki itibarsizlastirma, hor gorme, dislanma ile bireylerin/gruplarin
organizasyondan ayrilmasma neden olan; saldiriya ugrayan kisiye fiziksel ve zihinsel
sagliklar1 iizerinde zarar veren davraniglardir (Cornoiu ve Gyorgy, 2013: 708).

Mobbing, saldirganlik igeren karmasik bir davranis seklidir. Bu nedenle ¢ok farkli boyutlarla
ifade edilir. Fakat bu davrans seklinin sabit olan tek faktorii magdurun daha aciz bir konumda
bulunmasidir. BOylece magdur, mobbinge maruz birakildigi siire boyunca ilk olarak
baslangictaki pozisyonunu, sayginligini, karar verme kabiliyetini, saghgmi, Ozgiivenini,
arkadaslarin1 ve onurunu kaybetmektedir (Akgeyik vd., 2010: 128).

Bir ¢alisanin karsi karsiya kaldig1 herhangi bir haksizlik veya hukuk dig1 bir eylem mobbing
degildir. Yani, taraflar arasinda gerceklesen her anlasmazlik mobbing olarak
algilanmamalidir. Bu nedenle mobbingin varliindan s6z edebilmek igin belirli unsurlarin
gerceklesmesi gereklidir (Bayri, 2023a). Mobbingin unsurlar1 soyle siralanabilir (Alici, 2015):

-Sistematik olarak yapilmasi gerekir,

-En az 6 ay siireklilik gostermelidir,

-Is yerinde gerceklesmelidir,

-Yatay ya da dikey bir sekilde gerceklesmesi gerekir,

-Acik ya da gizli olarak bilingli bir sekilde yapilmalidir,

-Magduru pasif duruma diisiirerek isten ¢ikarilmasi niyeti tagimalidir,

-Maruz birakilan kisinin sahsiyetine, isine ya da sagligina zarar vermelidir.

Leymann (1996: 170), mobbing 6zelligindeki davranislar: bes kategoriye ayirmistir. Bunlar ise:

-Magdurlarin Yeterli Iletisim Kurmalar: Uzerine Etkileri: YSnetimin magdura yeterince s6z hakki
tanimamasi, susturulmasi; gorevlerle ilgili olarak sozlii saldiri, sozlii tehditler; siirekli
reddedilmesi; vb.

-Magdurlarin Sosyal Temaslarini Siirdiirme Olanaklar: Uzerine Etkileri: Meslektaslarin magdur ile
iletisim kurmamasi veya yonetimin baskisi ile kuramamasi; ¢alisma arkadaslarindan izole
edilmesi; vb.

-Magdurlarm Kisisel Itibarlarint Koruma Olasiliklar: Uzerine Etkileri: Magdura yonelik dedikodu
yapilmasy; etnik koken, konusma sekli veya bir engel durumu ile dalga gegilmesi; vb.

368



Efeoglu, M. S. & Karaman, A. Caligma Yasaminda Mobbing: Kavramsal Bir Bakis
PIAR’2023 /10(1)
Prof. Dr. Feyzullah EROGLU Armagan Sayis

-Magdurlarin Mesleki Durumlari Uzerine Etkileri: Is ile ilgili herhangi bir gérev veya sorumluluk
verilmemesi; anlamsiz/gerekli olmayan gorev veya sorumluluklar verilmesi; vb.

-Magdurlarin Fiziksel Saghg: Uzerine Etkileri: Tehlikeli gorevler verilmesi; fiziksel olarak tehdit
edilmesi; vb.

2.1.1.Mobbingin Ortaya Cikis Nedenleri

Bireyleri yildirmak, ac1t ve elem vermek igin yapilan eylemler dizisinin altinda kisisel ve
orgiitsel nedenler vardir. Kisisel nedenler; kisilik yapis1 ve psikolojik durumdan (magdurun
kisiligi ve psikolojisi, saldirganin kisiligi ve psikolojisi) kaynaklanmaktadir. Orgiitsel
nedenleri ise Orgiit yapisi, rekabet yapisi, kurum kiiltiirti, ¢alisma sartlari, iist yonetimin
mobbinge yaklasimi1 ve bu husustaki politikasi, rekabet¢i ve herkesin kendi menfaatini
diistindtigii bir orgiit iklimi, liderlik vasfindan yoksun bir yonetim, iletisim kanallarmin
zayifhigl, catisma ¢ozim yetenegi zayiflig, takim calismasi yetersizligi, hizmet igi egitimin
yetersizligi, asir1 tasarruf tedbirleri, asir1 hiyerarsik yapi, asiri disiplin olarak siralamak
miimkiindiir (Tmaz, 2020: 3; Sahin ve Bediik, 2019: 141-145; Tiaz, 2006b: 4).

2.1.2.Mobbingin Asamalar1

“Yoneticilerin yonetme yetenek ve becerilerinin yetersiz oldugu orgiitlerde ve toplumlarda, ig
catisma yasanmast kag¢milmaz bir durumdur.” (Eroglu, 2014: 8). Mobbing, ¢ok yogun bir
catisma olarak anlagilmalidir. Bazen belirli bir siirede bazen ¢ok hizli; bazen haftalar icinde
bazen aylar sonra, ¢atisma temelli gelismesiyle mobbing admni almaktadir (Leymann, 1996:
169). Mobbing siireci Leymann (1996)'a gore bes asamadan meydana gelmektedir (Sahin ve
Bediik, 2019: 146-148; Ege, 2000):

-Catisma: Catismalar, organizasyonlarda olagandir. Mobbing, catisma temeline dayanir. Bu
safha hentiz mobbing olarak adlandirilmaz. Ancak siirecin devami mobbing davranisina yol
agar. Bu asamada, ¢atigsmanin ¢oziimii yogunluk kazanir.

-Saldirgan Eylemler: Bu safthada mobbing eylemi baglamistir. Artik mobbing uygulanacak birey
belirlenmistir ve saldirgan eylemler gerceklesmektedir. Mobbing magduru, stres ve endise
icindedir.

-Yonetimin Devreye Girmesi: Yonetimin siirece aktif katildigi asamadir. Magdur yasadigi
sorunlar nedeni ile yonetime sikayette bulunur. Yonetimin degerlendirmesi bu asamada ¢ok
kritiktir. Yonetim, Orgiit imajina zarar verilmemesi gibi nedenlerle kasith yanlis bir karar ile
magduru suglama yoluna gidebilir. Bylece, mobbing magdurunun c¢alisma arkadaglar ile
yonetim kisiyi damgalamaya ve mobbing siirecindeki dongiide birlikte yer almis olurlar.

-Yanlis Tamlarla Damgalama: Bu asamada, mobbing magduru i¢in umutsuzluk had safhadadir.
Birey, psikolojik yardim almaya baslar. Yonetimin mobbinge dair bilgi eksikligi bu asamada
belirgindir. Calisanlar arasinda gerceklesen ‘zor insan” vb. damgalamanin oniine gegilmelidir.
Ornek olarak, bir saglik personelinin bu durumu yanls tarulari ile pekistirmesi siireci daha da
zorlagtirmaktadir.
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—i§ten Ayrilma: Mobbingin nihai sonucudur. Birey; goniilli istifa, isten ¢ikarilma, erken
emeklilik yoluna basvurma veya intihar gibi bir yolu tercih edebilmektedir.

2.1.3.Mobbingin Cesitleri

Calisma yasaminda goriilen mobbing tiirleri Orgiitlerde yatay ve dikey olarak ikiye
ayrilmaktadir. Calisma yasami disinda ayrica sosyal mobbing de goriilmektedir.

-Yatay (Esitler Arasi-Fonksiyonel) Mobbing: Organizasyonlarda iist ve ast iliskisinin olmadigy,
ayni yetki ve sorumluluklara sahip orgiit calisanlarinin cesitli sebeplerden kaynakli
birbirlerine uygulamaya calistiklar1 mobbing tiiriidiir. Bunlar; rekabet, farkli bir tilke ya da
kiltiirden gelmek, kisisel hosnutsuzluk, birbirini ¢ekememezlik ve kiskanglik gibi politik
sebeplerden kaynaklanmaktadir. Bu mobbing tiiriinde bazen iistiin/amirin zzimnen mobbing
uygulayanlara destek olmasi ya da beraber hareket edebilmesi s6z konusudur (Bayri, 2023b).
Ayrica esit statlide bulunan c¢alisanlar genellikle uyguladiklar1 psikolojik siddeti
kabullenmeme egilimi gostererek, bu durumun islerin karsilikli bagimliliginin getirdigi bir
cekisme oldugunu belirtirler (Sahin ve Bediik, 2019: 150).

-Dikey (Hiyerarsik) Mobbing: Dikey (Hiyerarsik) mobbing, organizasyonlarda cift yonli
gerceklesmesiyle; yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru mobbing olarak ikiye
ayrilmaktadir.

a. Yukaridan Asagiya Dogru Mobbing: Orgiitte bir ydneticinin, mesleki roliinden kaynakl
olarak elindeki giiciiniin farkindalhigiyla asiriya giderek bu yetki ve giici kullanmas: ile
astlarina yonelik gerceklestirdigi saldirgan eylemlerdir. Yoneticiler, astlarin yiiksek
performansindan, yaratici fikirlerinden, basarisindan veya zekasindan rahatsizlik duyarak,
onu/onlar1 kendisinin mevcut konumu ve gelecegi icin tehdit unsuru olarak algilamakta ve
saldirgan eylemler sergilemektedir (Tutar, 2004a: 93).

b. Asagidan Yukariya Dogru Mobbing: Orgiitte bir astin ya da birden ¢ok astin kendi
aralarinda beraber hareket ederek (ayaklanma gibi de olabilir) nadir de olsa iistlerine kars1
ortiili mobbing uygulamasidir. Bunun nedeni, istenmeyen ya da hoslanilmayan {istiin
bezdirilmesi, yalmz kalmasinin arzu edilmesi, yonetim kademeleri tarafindan liderlik
ozelliginin olmadigina kanaat getirilmesi ve Orgiitten dislanmak istenmesidir (Sahin ve
Bediik, 2019: 149). Ayrica; calisma ortami memnuniyetsizligi, deger verilmemek, {icret
yetersizligi de asagidan yukariya dogru mobbingin sebepleri olarak gosterilebilir.

-Sosyal Mobbing (Mahalle Baskis1): Mobbing uygulamalar1 Orgiitlerin disinda da goriilen bir
olgudur. Bu olgu is yasami disindaki sosyal yasamda da kendine yer bulur. Farkli bir ifade ile
‘mahalle baskis1” olarak tanimlanabilir. Sosyal mobbing, genellikle demokrasisi gelismeyen,
gelenek ve gorenekler ile hareket eden, feodal yapimin baskin oldugu yer veya bolgelerde
hakimdir (Paksoy, 2020: 358).
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2.2.Mobbingin Calisma Yasamina Yansimalar

Mobbing, hemen her sektorde, her hiyerarside ve her organizasyonda goriilebilen bir davranis
seklidir. Bu nedenle tiim profesyoneller tarafindan en ciddi sorun olarak nitelendirilmektedir.
Mobbing aslinda cinsiyet odakli olmayan, egitim seviyesi ile ilgilenmeyen, meslek ayirt
etmeyen, yas gozetmeyen, deneyim aramayan bir isyeri viriisiidiir ve bir¢ok ¢alisani hem is
basinda hem is yasami disinda magdur etmektedir (Kaygisiz, 2023: 236-237; Kok vd., 2014: 58;
Ava ve Kaya, 2013: 18).

Sistematik olarak ve birini incitmek i¢in uzun siire tekrarlanan eylemler dizisi olan mobbingi
uygulayanlarin her zaman bir amaci vardir. Onlar; magdurun profesyonel, psikolojik ve
sosyal yikimmin mutlaka gerceklesmesini istemektedirler (Cornoiu ve Gyorgy, 2013: 711).
Leymann (1996: 168)’e gore, mobbingin yani diismanca saldirilarin devam etmesi ile caresiz
hale getirilmesi istenen bireyin 6nemli 6l¢lide psikolojik, psikomatik ve sosyal deformasyona

ugramasi kaginilmazdir.

Giintimiizde yoOneticiler ve calisanlar bakimindan énemli olan bir hususta hiyerarsi yetkisinin
nereden bagladig1 ve nerede sona erdigidir. Kimi zaman, biat kiiltiiriinii hakim kilmay1 isteyen
yoneticiler, bu kiiltiire uyum saglamayan ¢alisanlar1 mobbing araciligiyla 6grenme veya
cezalandirma yoluna gitmeleri sz konusu olabilmektedir. Diger yandan, yoneticilerin
gorevleri geregi kullandiklar1 yetkiler de c¢alisanlar agisindan mobbing olarak
degerlendirilebilmektedir (Senerkal ve Corbacioglu, 2015: 129).

Mobbing, ‘domino etkisi’ yaratarak bireysel ve Orgiitsel negatif etkiler yaratmaktadir.
Mobbing bir taraftan calisan bireylerin saghgmda psikolojik, fizyolojik ve sosyal agidan
iyilestirilmesi giic yaralara yol agarken, diger taraftan oOrgiitsel isleyiste is tatminsizligi,
orgiitsel catisma ve is veriminin azalmasi nedeniyle 6nemli sosyal ve ekonomik kayiplara
neden olmaktadir (Kok vd., 2014: 59).

Mobbinge maruz kalan bir bireyin orgiitten neden ayrilamadigr hususu da dikkate degerdir.
Bir calisanin yas: ilerledikge is bulma yetenegi azalir. Magdurun mesleki konumunun
duraganlasma ya da is yeteneginin ve kariyerinin daha da kotiilesme riski yiiksektir. Ancak
istihdam edildigi orgiitten atilmas1 veya ayrilmasi sonucunda higbir is bulamamas: durumu
s0z konusu olabilir. Bu da isgiicii piyasasindan ayrilmasi anlamma gelir ki ¢alisma hayat:
devam eden bir ¢alisan bunun degismesini goniillii olarak istemez (Leymann, 1996: 174).

Mobbingin bireye ve 6rgiit yasamina iliskin sonuglarinin olmasinin yani sira iilke ekonomisine
ve topluma iliskin sonuglar1 da bulunmaktadir (Tinaz, 2006a: 26): Bunlari, Issizlik; Vergi
kayiplari; Devletin sagladigi yardim programlarma yonelen talep artisi; Erken emeklilik
oraninin artis;; Mobbing neticesinde mesleki yeterliligini yitirmis, psikolojik yonden
tiikkenmis, sagliksiz bireylerin bosta gezdigi bir ortam; Magdurun kaba ve siddet meyilli bir
birey haline gelmesi ile bosanmis ve parcalanmus ailelerin bulundugu bir toplum; Mutsuz
bireyler ve ailelerin yer aldig ve 6rgiitsel huzurun bulunmadig bir is hayati olarak siralamak
miimkiindiir.
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2.2.1.Mobbingin Orgiit Stratejisi Olarak Uygulanmas1

Mobbingin Orgiitte bir strateji olarak uygulanabilmesi miimkiindiir ((SGB, 2017: 12). Belirli
durumlarda orgiit yonetimi, bilingli ve iradi bir bicimde mobbing uygulayabilir. Mobbingin
bir orgiit stratejisi olarak uygulanmasinda ilk akla gelen ekonomik sebeplerdir. Ancak tilkeden
tilkeye farklilik arz etse de yasanan iktisadi krizler nedeniyle hemen hemen her isyerinde bu
politika uygulanabilmektedir, ayrica mobbingin orgiitte bir strateji olarak uygulanmasi politik
nedenlere de dayanabilmektedir (Tmnaz, 2006b: 9-10; Kartal vd., 2019: 181).

Tinaz (2006b: 9)’a gore, isletmede kiiglilme stratejisi sebebiyle istihdamin daraltilmasinin
diisiiniilmesi, calisanlarin geng niifus agirlikli olmasinin istenmesi, organizasyonun gaye ve
hedefleri ile bagdasmayanlarin bulunmasindan dolay:r istenmeyen calisanin/calisanlarin
kendi istegi ile isten ayrilmasi saglanmaya calisilir. Bunun igin istihdamin daraltilmasinda;
oncelik emekliligi yaklasan ¢alisan1 emekli olmaya, ¢aligmalar: orgiitiin hedef ve amaclariyla
uyusmayan personelin ise ayrilmaya ikna edilmesidir. Ciinkii kazanilmis haklar, sendikal
orglitlenmeler ve yasal diizenlemeler dikkate alinirsa en uygun yol orgiit stratejisi olarak
mobbing (dikey mobbing) uygulanmasidir. Calisanlar, kendi istekleri ile orgiitten ayrilmak
isterlerse Orgiitiin bu hususlarda bir sorumlulugu kalmamaktadir (Altuntas, 2010: 3001; CSGB,
2017:12).

Organizasyondan ayrilmasi istenen ¢aligsan icin kasith olarak orgiit bir strateji yiirlitmeye
basladiginda etik kurallar dikkate alinmaz. Bireye dayanilmasi zor, huzursuz bir is ortami
yaratilir. Ve bunun igin gereken pek ¢ok sey yapilir. Calisanin en ufak ve degersiz bir hatasi
sert uyarilir ve gdzdag verilir. Orgiitiin sagladig1 olanaklardan mahrum birakilir. Ornegin,
organizasyon tarafindan tahsis edilen bir ara¢ var ise elinden alimir. Cep telefonu, yol
masraflar1 gibi harcamalar karsilanmamaya baslanir. Kullandiklari bozulan bazi is arag-
gerecleri onarilmaz. Sekreterleri baska bir goreve atanir. Toplantilara davet edilmez veya
bulunduklar1 toplantilarda diglanirlar. Bilgi akisinda aksamalar yasarlar. Calisma yerlerini,
ofislerini ¢alisma arkadaslariyla zorunlu olarak kullanmaya ve zamanla gatisma yasamaya
baslarlar. Bilgi ve yeteneklerinin altindaki basit islerde galistirilirlar (Tinaz, 2006b: 9-10).

Bir ¢alisan maruz kaldig1 mobbinge ne kadar ¢ok direng gosterirse, orgiitiin 0deyecegi bedel
o kadar ytiksek olacaktir. Ciinkii orgiit, ise gelmeyen ya da ise geldiginde gereken verimliligi
gosteremeyen isgorene tiicret ddemek zorunda kalacaktir, sonraki siire¢te yeni personel
aliminin getirdigi egitim vb. maliyetler de olusacaktir. Bu esnada mobbinge maruz kalan
¢alisan da bu durumun bir sonucu olarak baskilar nedeniyle ruhsal ve fiziksel sagligini
yitirebilecektir. Her iki taraf i¢inde bu stratejinin agir bedelleri olmaktadir (Tinaz, 2006b: 10;
CSGB, 2017: 12).
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2.2.2.Mobbingin Bireye (Magdura) iliskin Sonuglar1

Mobbing, birey i¢in son derece yikici bir faktordiir (Leymann, 1996: 174). Mobbingin bireye
iliskin sonuglari {i¢ bashga ayrilabilir (Cornoiu ve Gyorgy, 2013: 711; Tinaz, 2006a: 24):

-Iktisadi Sonuclar: Ruhsal ve fiziksel saghigin iyilestiriimesi amaci ile yapilan tedavi
harcamalari; Is kaybindan dolay1 diizenli gelirin kaybi.

-Sosyal Sonuglar: Sosyal imajin zedelenmesi; Depresif davraniglar sebebiyle arkadaglar
tarafindan dislanma; Mesleki kimligin kayb1; Aile i¢cinde basarisiz birey olarak adlandirilmak.

-Ruhsal ve Fiziksel Saglik Sonuglari: Depresyon; Anlamsiz korkular ve heyecanlar; Yiiksek
tansiyon, tasikardi; Dikkati toplayamama; Ellerin terlemesi ve titremesi; Bas ve sirt agrilari;
Mide-bagirsak rahatsizliklar;;, Terkedilmislik hissi; i§tah51zhk, zayiflama; Ozgiiven ve
Ozsayginin yitirilmesi; Deri tizerinde dokiintiiler ve kagintilar; Depresyon; Anksiyete; Uyum
bozuklugu; Intihar egilimi.

2.2.3.Mobbingin Orgiite iliskin Sonuclar1

Mobbing, bir organizasyonun basar1 seviyesini koruyabilmesi icin gereken etkinlikleri
gligsiizlestiren ve gelismesine engel olan, ¢oziimlenmesi miimkiin olmayan kalic1 sorunlar
olusturan ve ddenmesi gereken bedeli son derece agir olan bir olgudur (Tmaz, 2006a: 25).

Mobbingin organizasyonlarda psikolojik ve iktisadi maliyetleri s6z konusudur (Leymann,
1996: 174; Tinaz, 2006a: 25-26; CSGB, 2017: 26):

-Psikolojik Maliyetler: Bireylerarasi anlasmazlik ve catismalar; Olumsuz orgiit kiiltiirii; Orgiit
kiltirti  degerlerinde bozulma/¢okme; Olumsuz giliven ortami/Glivensizlik; Saygi
duygularinda azalma; Motivasyon eksikligi; Yaraticihgin azalmasi.

-Iktisadi Maliyetler: Hastalik izinlerinin artmasi; Yetismis uzman personelin isten ayrilmast;
Genel performans diistikliigii; i§ kalitesinde diisme; Tazminat 6demeleri; ig,sizlik maliyetleri;
Erken emeklilik 6demeleri; Yasal islem ve/veya mahkeme masraflary; Isten ayrilmalarin
artmasi ile yeni ¢alisan aliminin getirdigi maliyet ve egitim etkinliklerinin maliyeti.

Mobbing, orgiitte sosyal destegin azalmasi ile birlikte Orgiitte iletisimin aksamasina ve bilgi
akisiin azalmasina neden olur. Bilgi akisinin azalmasiyla rol tanimlamalarinda belirsizlige
diisen magdurun/magdurlarin stres faktorleri artar (Zapf, 1999: 72). Orgiitte yeterli olmayan
psikososyal kosullarin, bireylerin stres reaksiyonlarma neden olabilmesi s6z konusudur. Bu
durum hayal kirikligi duygusunu canlandirir. Psikolojik siireglerde ¢alisanlar bu durumu
nasil yonetecekleri konusunda bilgi sahibi degillerse, hayal kiriklig1 duygusu uyarildiginda
calisanlar birbirini suclama egilimi gosterirler. Boylelikle birbirlerinin sosyal stresorleri haline
gelebilir ve bir kisi iizerine mobbing durumu tetiklenebilir. Boylece mobbing, orgiitte sosyal
stres faktorii olarak ortaya ¢ikar (Leymann, 1996: 169).
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2.2.4.Mobbingle Miicadele Yollar

“Yonetim ve organizasyon siiregleri, bir toplumun ya da toplulugun, belirli alanlarda
yasamakta olduklar1 sorunu ¢6zmek ya da bu sorunlar ¢tkmadan 6nce tedbirini almak igin
vardir. Bir yerde yeterince sorun ¢oziilemiyorsa, orasi yeterince yonetilemiyor demektir.”
(Eroglu, 2014: 16).

Sorunu ¢ozebilmek ya da sorunu engelleyebilmek adina, aslolan bir sorunun varligini
kabullenmektir (Mercanlioglu, 2010: 42). Soruna iligkin farkindaligin éneminin, magdurun
kendisinin oldugu kadar; isveren, galisma arkadaslari ve tiim toplum tarafindan anlasilmis
olmasidir. Bir sorun ile miicadele edebilmek igin 6nce onun ne oldugunu da 6grenmek gerekir.
Bu durumda kamuoyunun bilinglendirilmesi ve duyarliliginin artirilmasi 6nemli bir noktadir.
Kisacasi, yasanan durum ve siirecin adinin konmasi, énlemlerin alinmasi, bilgilendirilmenin
saglanmasi, ¢alisma yasaminda mobbingle ilgili farkindali§i artirma miicadelesinin ilk
adimlarini olusturmaktadir (Tinaz, 2006a: 26-27).

Mobbing igin erken miidahale oldukga 6nemlidir. Bir yonetici/lider, gelisme egilimi gosteren
bir mobbing siirecinin ilk belirtilerini dogru okuyabilmelidir. Mobbinge ugrayan magdurlarin
gerekir ise yer degisikligi talebinde bulunabilecekleri bir ya da birden fazla kisi yonetimde
yetkilendirilmelidir. Bu durumun sirket politikas1 olarak yer almas1 da énemli bir husustur.
Ayrica erken miidahalenin bir yolu da orgiitteki sorunlarin diizeltilmesi ve orgiitte davranig
diizeni olusumunda etik kurallarin 6ziimsetilmesidir (Leymann, 1996: 180). Bu nedenle ¢cagdas
orgiitlerin; sorun ¢ozme kapasitesi yiiksek, giivenilir ve seffaf yonetim sistemleri kurmalar:
onemlidir (Eroglu ve Eroglu, 2014: 810).

Organizasyonlardaki yoneticiler/liderler tarafsiz ve adil davranis gostererek orgiitte mobbing
ortaminin olusumu engellemelidir. Olmas: gereken her zaman budur. Fakat oOrgiitlerde
mobbing eyleminden tam anlamiyla kurtulmak olanaksizdir (Paksoy, 2020: 359). Ancak orgiit,
catisma ihtimali yaratacak herhangi bir hususun (terfi, {icret vb.) olusmamasi adina oldukca
adaletli ve dikkatli adimlar atmalidir. Her kurumun kendine ait etik kodlariin olugturulmasi
ve disiplin kurallarinin tiim ¢alisanlara esit bir bicimde uygulanmasi 6nemlidir (Goymen,
2020: 47; Ava ve Kaya, 2013: 19). Orgiitte iletisim siirecinin etkinligi saglanmalidir (Serinkan
vd., 2013: 857). Calisanlara gatisma ¢ozme, Ofke kontrolii ve stres yOnetimi becerileri
kazandirlmahdir (Kayhan ve Unlii, 2016: 322).

Mobbingle miicadele i¢in organizasyon yoneticilerinin/liderlerinin bazi hususlar1 goz 6niinde
bulundurmasi esastir. Yoneticiler, objektif ve hicbir etki altinda kalmadan hareket etmelidir.
Yoneticiler duygular1 ve/veya duyduklar1 dedikodulara itibar etmemeli, gercek bilgi ve
belgeler ile mobbing olayina ¢oziim {iretmelidirler. Bu yonde gerceklesen iddialarin
arastirilmas: ve sorusturulmasinda gizliligin korunmasina 6zel hassasiyet gostermelidirler.
Sorunlar Otelenmemeli ve 6n plana alinmalidir. Yoneticiler, giic ve otoriteleri uygun bir
sekilde kullanmalidir. Gerekirse cezalandirma yoluna gitmelidirler. Calisanlarin aidiyet
duygusunu gelistirerek, onlara adalet ve ahlak 6l¢iitlerine uygun davranmalidirlar (Paksoy,
2020: 359; CSBG, 2017: 25).
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Mobbing, hukuken sug sayilabilen bir davrarmis seklidir. Genel itibariyle organizasyon
icerisinde huzursuzluklara ve sorunlara sebebiyet vermektedir. Bu sorunlar1 asabilmek igin
organizasyonda calisanlarin bilinglendirilmesi ve mobbingle toplu bir sekilde miicadele
edilmesi gereklidir. Bunun igin, 6rgiit igcinde veya disinda egitimler verilmelidir (Paksoy, 2020:
360; Ozten ve Bespmar: 2018: 242).

Mobbingle miicadele igin organizasyonlardaki bireylerin bazi hususlar1 goz oniinde
bulundurmasi esastir. Mobbinge maruz kalan bireyin oniinde {i¢ seceneginin olmasi soz
konusudur. Tlki, istifa ederek siireci sonlandirmaktir. Ikincisi, siireci kabullenmektir.
Sonuncusu ise Orgiitte kalmaya devam etmek ve mobbing siirecine karsi miicadele etmektir.
Bu durumda bireyler, kendisine olan 6zsaygilarin yiikseltmeli; mesleki beceri ve niteliklerini
gelistirmeli; ruh sagliklarini korumaly; algilamalarini gliglendirmeli; gerekirse psikoterapi
destegi almali ve uygun ilag tedavisine baslamalidir; kisisel degerlerinin bilincine vararak,
hayatini bu degerler ile uyumlu siirdiirmeleri faydali olacaktir (Paksoy, 2020: 360; Tinaz, 2020:
6; Sahin ve Bediik, 2019: 154). Magdur, mobbinge maruz kaldigimi en yakimindakiler (aile,
arkadag gibi) ile paylasmali, siirecin tiim gelismelerini ayrintilariyla sdylemelidir. Duruma
gore hukuki destek alarak idari ve adli yollara bagvurmaktan ¢ekinmemelidir (Ulug, 2020: 190;
CSGB, 2017: 24).

3.S0ONUC ve ONERILER

Mobbingin kokeni eskiye dayanmasma ragmen 1980°'li yillara kadar tanimlanmamis ve
bilimsel olarak arastirilmamistir (Leymann, 1996: 165). C)rgﬁtlerde mobbing davranislarinin
son zamanlarda daha fazla giindeme gelmesiyle Tiirkiye’de ve diinyada arastirmalar artis
gostermistir (Serinkan, 2019: 114). Mobbing davranigina maruz kalan birey veya bireylerde is
doyumunu azaltti8y, is stresini artirdig1 (Oflaz ve Polat, 2023), orgiitsel baghligi (Rehman vd.,
2015) azalttigl, orglitsel sessizligi (Zulfigar vd., 2020; Oztiirk, 2019) artirdig, tiikenmislik
(Letelier vd., 2014) hissine sebep oldugu ve is performansini (Christian vd., 2022) dogrudan
olumsuz etkileyerek, magdurlarm isten ayrilma egilimlerinin (Unliisoy-Dinger vd., 2023;
Saeidipour vd., 2021) artmasina neden oldugu tespit edilmistir. Branch ve arkadaslar1 (2012)’e
gore mobbing, oncelikle magduru etkiler, ancak bu durum diger ¢alisanlarin verimliliklerini
diisiirmesiyle orgiitiin gelismesini engellemektedir (Kaygisiz, 2023: 230). Yapilan aragtirmalar
mobbingin etkilerinin is yasaminda ¢ok 6nemli oldugunu ortaya koymustur. Ancak mobbing,
¢alisma yasaminda (is basi) bir sorun oldugu kadar, magdur edilen bireyin/bireylerin is dis1
sosyal/psikolojik iyilik durumlarini da tehdit eden bir sorundur (Ava ve Kaya, 2013: 3).
Magdur edilen birey ya da bireylerin maruz kaldiklar1 mobbing diizeyinin sonucunda stres,
ofke, huzursuzluk ve psikolojik rahatsizliklar (Ozkuscu ve Thtiyaroglu, 2021); depresyon,
intihar egilimi, kayg1 (Yortan ve Olatas, 2021); depresif bir ruh hali, karar vermede giigliik,
degisime kars: direnme, pasif- agresif nitelikler, ilgi ve sefkat ihtiyaci (Girardi vd., 2007);
toplumsal yasamda imaj kayb1 yasamasina ve itibarinin zedelenmesine (Avc ve Kaya, 2013)
neden oldugu yapilan arastirmalarla tespit edilmistir. Alanyazindaki arastirmalar mobbingin;
yonetim, Orgiitsel davranis ve Orgiitsel psikoloji alanlarinda énemli bir kavram oldugunu
gostermektedir. Mobbing eyleminin ¢alisana ve organizasyona olumsuz etkilerinin farkina
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varilmasiyla buna yonelik ¢6ziim odakli ¢alismalarin yapilmas: ve alanyazindaki bogluklarin
doldurulmasi gerekmektedir.

Orgiitteki iliskiler kolayca mobbinge doniigebilir. Magdurlar garesiz birakan cesitli nedenler,
zayif liderlikten ¢alisanlarin bireysel niteliklerine kadar degismektedir (Cornoiu ve Gyorgy,
2013: 709). Mobbingin birden ¢ok nedeni vardir. Bu nedenlerin de birden fazla faktor ile iligkili
olduguna dikkat edilmelidir. Nedenlerden sadece birine odaklanilmamali ve birden ¢ok
neden dikkate alinarak siire¢ yonetilmelidir (Zapf, 1999: 71).

Mobbinge dogru zamanda miidahale ile bireysel, ailesel, orgiitsel ve sosyal diizeyde yikict
etkileri dnlenebilir (Cornoiu ve Gyorgy, 2013: 712). Mobbingle miicadelede, 6ncelikle siirecin
hangi asamada oldugu dikkatli bir sekilde tespit edilerek, yildirma eylemlerinin gelisimini
onlemeye, durdurmaya ya da magdur bireyin rehabilite edilmesine yonelik farkli 6nlemler
alinmasi gerekir (Leymann, 1996: 179).

Orgiitte mobbing uygulamalarinin hangi asamada oldugunun tespit edilmesi ve buna bagh
olarak ¢oziim yollar gelistirilmesi oldukga faydali ve 6nemlidir. Soyle ki; catisma asamasinda,
orgilitiin catisma yOnetimi becerilerinin gliclendirilmesi ve uzlasma kiltiiriiniin hakim
kilinmas1 bu asama igin oldukca verimli bir yontem olacaktir. Saldirgan eylemlerin
gerceklesmeye basladig1 asamada, magdurun kendini yoneticilerine kars: ifade edebilecegi,
aradaki glic mesafesinin kaldirilmas: ile kesintisiz iletisim akisinin saglanmasi gereklidir.
Yonetimin devreye girmesi ile magdurun gerekirse g¢alistig1 biriminin degistirilmesi gibi
onlemlerin alinmas1 bu asamada faydali olabilecek ve magdurun psikolojik olarak daha fazla
zedelenmesinin oniine gegilecektir. O nedenle bu saftha ¢ok kritiktir. Ciinkii mobbingin
onlenmesi ve var ise durdurulmasi bu asamada gergeklesecektir. Ancak yonetim bu sathada
mobbing magdurunu suglayic bir egilim gosterirse, magdur igin psikolojik olarak bir yikim
olusmaya baslayacaktir. Profesyonel psikolojik destek bu donemde faydali olacaktir. Yanls
tanilarla damgalama asamasinda, magdurun kisiligi ve psikolojisinden kaynakl bir durumun
varliginin 1srar1 magdurun huzursuz olmasina, verimsiz ¢alisma iklimine ve performans
diistikliigiiyle birlikte o orgiitte kalmak istememesine neden olur ya da orgiitiin hedef ve
amaglari ile artik uyum saglayamadigi icin isine son verilir ki, bu da mobbing uygulamanin
as1l sebebi ve son agamasi olan isine son verilmesi veya isinden ayrilmas: asamasidir. Bireyin
isinden ayrilmasi durumunda psikolojik ve ekonomik yikimin giderilmesi adina bir baska
kurumda degerlendirilmesi amaciyla referans mektubu verilmesi yararl olacaktir.

Calisanlara ve yoneticilere mobbing davraniglar: ve mobbingle miicadele edilmesi yontemleri
ile ilgili egitim verilmesi, daha bilingli 6rgiit yapilarmin olusumuna gidilmesi organizasyona
fayda saglayacaktir. Mobbing ile ilgili hukuksal c¢alismalarin artmasi ve mobbing
uygulayicilarina caydiric nitelikteki cezalarin uygulanabilmesi mobbing saldirilarini énemli
ol¢tide azaltacak faydali ve bilingli bir adimdir (Sahin ve Bediik, 2019: 156; Tutar, 2004b: 127).
Gerek yonetici gerekse galisanlarmn, degisen ¢alisma kiiltiirii ile insani iligkileri konusunda
gelistirilmesi ve oOrgilitteki ¢calisanlarin birbirlerine kars: saygili davrandigi bir organizasyon
kiltiirti olusumunun saglanmasi mobbing davranislarinin ve algisinin azaltilmasina yardimci
olacaktir (Senerkal ve Corbacioglu, 2015: 129; Tinaz, 2006a: 26).
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“Yonetim, yonetici ve yonetilen kisiler aracilifiyla onceden belirlenen amaglara etkili ve
verimli bir sekilde ulasamiyorsa, yasanan derin sorunlari ¢6zemiyorsa, degisen durum ve
sartlara yeterince uyum saglayamiyorsa, insanlar birbirlerine ve kurumlara olan giivenlerini
kaybediyorsa yonetim krizi asamasindan kaotik bir ortama gegilmis demektir.” (Eroglu, 2021:
693).

Orgiit calisanlariin maddi ve manevi (psikolojik sdzlesme gibi) beklentilerinin orgiit
yonetimi tarafindan sistemli ve adil bir sekilde dagitilmas: ile basarili ve popiiler olan kisiye
yonelik kiskanghk ve c¢ekememezIligin ortadan kalkmasmna; calisma performansinin
yetersizligi algisiyla mobbing uygulanan calisana egitim ve gelisim destegi ile ¢alisanlar
arasinda sayginin, sevginin ve birbirine baghliklarinin artirilarak aralarinda (yatay mobbing)
ve/veya aralarindan herhangi birine (dikey mobbing) uygulanacak mobbinge tepki
gostermelerine, mobbing egilimi ve uygulamasinin 6nlenmesinde faydali ve basarili olacaktir.

Feyzullah Eroglu (2021: 690)'a gore, “Insanlarin, geleneksel ve kurumsal olarak birbirleriyle cesitli
is birligi sistemleri olusturmalarimin  siirdiiriilebilirligi  basarili  yonetim siirecleri sayesinde
gerceklesmektedir.”
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