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Ozet

Calismada “mobbing” kavramu ele almmustir. “Mobbing, > taciz etme, birine kars1 o6r-
giitlenerek saldirtya gegme ve orgiit iginde psikolojik terér uygulama olarak tanimlanmakta-
dir. “Mobbing, ” olduk¢a eski bir fenomen olmasina karsin, 1980’1 yillarda bilimsel olarak
aragtirllmaya baglanmigtir. Caligmada kavram tanimlandiktan sonra, “mobbing” siirecinin
asamalari, sebep ve sonuglari ele alinmis, ayrica “mobbing”i 6nlemek ve “mobbing”le basa
¢ikmak i¢in yapilmasi gereken bir takim politikalarin alt1 ¢izilmistir.
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Abstract

In this article the concept of mobbing is introduced. Mobbing means harassing, ganging
up on someone, or psychologically terrorizing others at work. Although mobbing is a very old
phenomenon, it was not described and systematically researched until the early 1980s. The
article begins a definition of mobbing, several stages in the development of mobbing are
described, and causes and consequences of mobbing are discussed, and conclusions for pre-
vention and intervention are drawn.
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1. Giris

Glinlimiiziin siirekli degisen, agirlasan is kosullar1 ve asir1 rekabetci is
piyasasi, ofis rekabetini ve Bizans oyunlarin1 da beraberinde getirmektedir.
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Kamu Yonetimi Sisteminin Diinyadaki Yeni Degisim Dinamikleri Cercevesinde Yeniden
Yapilandirilmasi: Kuramsal ve Ampirik Bir Calisma” adli tezden faydalanilarak yazilmstir.
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Calisanlar kendilerini gostermek i¢in is arkadaslarini iistlerine karsi karala-
mak, baskalariin basardig isi sahiplenmek, ¢alismadan ¢alisiyor gériinmek
gibi bir¢ok farkli taktikler gelistirerek rakiplerinin 6niine gegmeye ¢aligmak-
tadirlar. Kurulan iyi is iligkileri, ise ve sirkete baglilik yerini yeni akimlara
birakmaktadir. Bu akimlarin en yenisi “mobbing” olarak literatiire gecen, is
yerinde ¢alisana yapilan duygusal baski ve yildirma politikasidir. Literatiir
incelendiginde “mobbing” in benzer olgulan ifade etmek icin degisik kav-
ramlar yoluyla agiklanmaya ¢alisildigi gériilmektedir. Ornegin, Bjdrkqvist,
Osterman ve Hjelt-Back (1994) tarafindan “isyerinde taciz” Ashforth (1994)
tarafindan “zorbalik, ” Baron ve Neuman (1996) tarafindan “igyeri terd-
rii/siddeti,” ve Anderson ve Pearson (1999) tarafindan ise “siddet” olarak
tanimlanmaktadir (Aktaran: Aguino ve Byron, 2002, s. 71). Tiirk¢e yazinda
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edildigi goriilmektedir. Amerika odakli aragtirmalarda ise, orgiitsel ¢aligsma-
larin yiiritildiigli egitim birimleri, askeri birimler ya da is yerlerindeki 6r-
giitsel saldirilar igin bircok farkli terimler kullanildig1 gériilmektedir. Orne-
gin; okullardaki, orgiitsel siddet vakalarinda “bullying” terimi kullanilirken,
ig yerlerindeki vakalara “mobbing” denmesi uygun goriilmiistiir. Bullying ve
mobbing kavramlarinin farklilastigi nokta; birinci kavramin i¢inde fiziksel
siddeti de barindirirken, ikinci kavramin fiziksel degil psikolojik baski ve
yildirma politikalariin benimsendigi is yeri psikolojilerini tanimlamada
kullanilmasidir.

Son yillarda, 6zellikle gelismis bat1 iilkelerinde goriilen olduk¢a yaygin
bir orgiitsel dislama yontemi olan “mobbing”in boyutlarin1 saptamaya yone-
lik bir arastirmada, Ingiltere’de ¢alisanlarin % 54’i{iniin, Almanya’da ise %
11’inin ~ “mobbing” magduru oldugu saptanmistir (Www.mobbing-
turkiye.com/mobbing/id.htm). Japonya’da “Tokyo Yoneticiler Sendikasi”
tarafindan kurulan “bullying hotline” telefonla danigma hatt1 1996 yilinin
Haziran ve Ekim aylar arasinda 1700’den fazla danigma basvurusu almistir
(Chapelli ve Di Martino, 1998, s. 3). Ulkemizde ise “mobbing”e ugrama
orani Ozel sektérde % 90’1, kamu sektoriinde ise % 60’1 bulmaktadir
(www.mobbing-turkiye.com/mobbing/id1.htm). Oranlarin oldukg¢a yiiksek

diizeylerde olmasina karsin iilkemizde “mobbing” kavramu literatiirde yeni
yeni yer bulmustur. Oysa “mobbing” siirecinin orgiit iizerindeki etkileri son
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derece onemlidir. Bu siire¢, en tepeden en asagiya kadar orgiitiin tiimiini
etkiler ve birgok huzursuzlugun, ¢atisma ve karmasanin yasanmasina neden
olur (www.bilgiyonetimi.org/cm/). “Mobbing” her ne kadar {ilkemizde iize-
rinde yeni durulan bir konu olsa da, Osmanli déneminde bile &rneklerine

rastlanmaktadir. Soyle ki, Kanuni Sultan Siileyman doneminde basarili ve
siirekli terfi eden ikinci vezir Hiisrev Paga, 1544 yilinda Divan toplantisinda
Sadrazam Hadim Siilleyman Pasa ile tartismig, Vezir Riistem Pasa bu olay1
abartili olarak Kanuni Siileyman’a anlatmig ve Hiisrev Pasa ile Siileyman
Pasa gorevinden alinmistir. Riistem Pasa’nin siirekli tahrikleri sonucu Hiis-
rev Paga’nin sertlesmesi tartigma nedeni olmus, bunun iizerine Hiisrev Pasa
Istanbul’u terkederek ¢iftligine kapanmis ve sekiz giin sonra intihar etmistir
(www.yaklasim.com/mevzuat/ dergi/makaleler/2007089565.htm). Goriildi-

gl gibi, ornekleri Osmanli donemine uzanan “mobbing”le ilgili olarak, iil-
kemizde kavrama iliskin bir mevzuat ya da hiikiim bulunmamakla beraber,
Avrupa tllkelerinde “mobbing” kavramina iligkin biling olugsmus, 6zellikle
Isveg, Norveg, Finlandiya ve Almanya hukuki olarak “mobbing”i tanimistir
(www.yaklasim.com/mevzuat/dergi/makaleler/ 2007089565.htm). Avrupa

iilkelerindeki bu gelismelerin kuskusuz en biiyiik nedeni, yasanan “mob-
bing” olaylarina kamuoyunun ilgisinin ¢ekilebilmis olmasidir. Uluslar arasi
Calisma Orgiitii (ILO)’nun 1998 tarihli raporuna gore; 1996 yilinda Avrupa
Birligi’nin 15 iiye iilkesinde gergeklestirilen 15800 goriismenin sonuglari, bir
onceki yil i¢inde galisanlarin, % 4’linlin (6 milyon ¢alisan) fiziksel siddete,
% 2’sinin (3 milyon c¢aligan) cinsel tacize ve % 8’inin (12 milyon calisan)
“mobbing”e maruz kaldigin1 gdstermektedir. Ingiltere’de yapilan arastirma
sonuglarina gore c¢alisanlarin % 53’1 “mobbing”e maruz kalmis ve % 78’1 de
bu olaylara taniklik etmistir. Isve¢’te yapilan istatistiksel bir arastirmanin
bulgularia gore ise bir yil i¢inde gergeklesen intiharlarin % 10-15’inin ne-
deni “mobbing”dir. (Chappell ve Di Martino, 1998: 2) isve¢ ve Almanya’da
ylz binlerce “mobbing” magdurunun erken emekli olduklar1 veya psikiyatri
kliniklerinde yatarak tedavi edildikleri kayitlarda yer almaktadir. italya’da 1
milyondan fazla calisanin “mobbing” kurbani oldugu bildirilmektedir. Ulus-
lar arasi arenada yapilan tiim arastirma sonuglarinin birlestigi ortak nokta,
“mobbing” magdurlarinin, diger siddet ve taciz magdurlarindan ¢ok daha
fazla sayida olduklanidir (www.calismavetoplum.org/sayill /tinaz.doc).
“Mobbing” vakalarina bu denli sik rastlanmasi arastirmacilarin konuya

egilmelerine neden olmus, konuyla ilgili arastirmalar Isvec’te baslamistir.
Leymann ve Gustavsson’un (1984) ilk calismalart ve Leymann’m 1986 yi1-
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linda konuyla ilgili yaymladig: kitaptan sonra, Norveg’te (Matthiesen, Raknes
ve Rokkum, 1989; Kihle, 1990; Einarsen ve Raknes, 1991; Einarsen ve
Skogstad, 1996; Einarsen, 2000), Finlandiya’da (Paananen ve Vartia, 1991;
Bjorkqvist, Osterman ve Hjelt-Back, 1994; Vartia, 1996), ingiltere’de (Ray-
ner, 1997), Danimarka’da (Mikkelsen ve Einarsen, 1999), Hollanda’da (Ou-
den, 1999), Avusturya’da (Niedl, 1995; Kirchler ve Lang, 1998); Alman-
ya’da (Becker, 1993; Halama, 1995; Resch ve Schubinski, 1996; Zapf,
Knorz ve Kulla, 1996; Mackensen von Astfeld, 2000), Bulgaristan’da (Ka-
ucsek ve Simon, 1995), Amerika’da (Keashly, Hunter ve Harvey, 1997,
Moayed, Daraiseh, Shell ve Salem, 2006), Avustralya’da (Toohey, 1991;
McCarthy, Sheehan ve Kearns, 1995; Sheehan, Barker ve Rayner; 1999)
konuyla ilgili ¢aligmalara Onciiliikk etmislerdir (Aktaran: Leymann, 1996, s.
165). Gortildiigi gibi, tiim diinya arastirmacilarinin ilgisini ¢eken “mobbing”
Tiirkiye’de heniiz iistiine fazla diisiilmeyen bir olgu olarak karsimiza ¢ik-
maktadir. Bu noktadan hareketle, ¢aligmada “mobbing”in tanimlanmasina,
nedenlerine, dogurdugu sonuglara, konuyla ilgili hukuksal diizenlemelere ve
basa ¢ikmak i¢in izlenmesi gereken politikalara yer verilerek giinlimiiz is
diinyasinin biiyiik sorunu olan kavraminin irdelenmesine ¢alisilacaktir.

2. Kavramin Ortaya Cikisi ve Tanim

“Mobbing” kavrami ilk kez 19. ylizy1l baglarinda biyologlar tarafindan
yuvalarint korumak i¢in saldirganin etrafinda ugan kuslarin davraniglarini
betimlemek amaciyla kullanilan Ingilizce bir terimdir. Kavramin daha sonra
1960’larda, hayvan davraniglarini inceleyen sosyal psikolog Konrad Lorenz
tarafindan, kii¢iik hayvan gruplarinin daha gii¢lii ve yalniz bir hayvana toplu
sekilde hiicum ederek hayvani uzaklastirmas: ya da aym kulugkadan g¢ikan
kuslar arasinda yasanan ve diger kuslarin, aralarindaki en zayif kusu yiyecek
ve sudan uzak tutarak diglamasi, iyice gii¢siiz bir hale getirmesi ve en sonunda
da fiziksel saldirilarla 6ldiirerek grubun digina atmasi durumunu ifade etmek
amaciyla kullanildigi goriilmektedir (Leymann, 1996, s. 167). Lorenz’den
sonra aymi terimi Isvecli doktor, Peter Paul Heinemann (1972), cocuklarin
ders zamani birbirleriyle olan iletisimlerinden yola ¢ikarak, “mobbing™i in-
san davraniglaria uyarlamis, bir grup ¢ocugun yalniz bir ¢cocuga tavir alip
zarar vermesini tanimlamak i¢in kullanmig (Aktaran: Leymann, 1996, s. 167),
1980’1erin basinda ise Leymann ¢ocuklar arasindaki iliskilerden yola ¢ikarak
kavrami is hayatina adapte etmistir (Leymann, 1996, s. 167). Leymann ve



SU TIBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi 205

Gustavsson’un, 1983 sonbaharinda kisa bir bilimsel rapor olarak yazdiklar1
ve 1984 baslarinda “Is Hayatinda Giivenlik ve Saglik” konulu seminerde
sunduklar raporla birlikte kavram bilimsel olarak ele alinmaya baslanmistir
(Leymann, 1996, s. 165).

Diinyanin hemen her tarafindaki isletmelerde “mobbing” eylemlerinin
bulundugu kabul edilmekle beraber (Tablo-1), iizerinde tam olarak anlagil-
mis bir “mobbing” tanimi yapilamamis oldugu icin ¢alisanlarin isyerlerinde
kars1 karsiya kaldiklari bu eylemlerin etkilerini ortaya g¢ikarmak oldukca
guctir.

Tablo 1: Cesitli Ulkelerden” Mobbing” Yiizdeleri

Ulke Erkek Magdurlar | Kadin Magdurlar
Ingiltere 3,2 6,3
Fransa 11,2 8,9
Hollanda 3,6 3,8
Isveg 1,7 1,7
Isvigre 43 1,6
Polonya 8,7 4,1
Romanya 0,4 0,5
Rusya Federasyonu 32 2,4
Kanada 1,9 3,6
AB.D 6,1 11,8
Arjantin 0,2 0,4
Brezilya 0,4 1,0
Endonezya 23 1,9
Giliney Afrika 3,0 0,7

Kaynak: Ascenzi ve Bergagio, 2000, www.calismatoplum.org/sayil0

Anlam olarak “mobbing, > Ingilizce’de “orgiitsel bask1” anlamina gelen
“to mob” kokiinden gelmektedir. Uluslar aras1 Calisma Orgiitii (ILO) kav-
rami, “intikamci, acimasiz, seytanca ve onur kirici eylemler araciligiyla bir
is¢iye veya bir grup is¢iye zarar vermeyi amaglayan saldirgan davraniglar”
olarak tanimlamistir (Chappell ve Di Martino, 1998: 2). Tanimdan da anlagi-
labilecegi gibi “mobbing” tek bir kisi yerine bir grup insanin psikolojik sal-
dirida bulunmasi anlamina gelir. “Mobbing” davranisiyla hedeflenen, bir is
yerindeki kisi veya kisiler lizerinde sistematik baski yaratarak etik olmayan
bir yaklagimla is performansini ve dayanma giiciinii yok ederek, magduru
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isten ayrilmaya zorlamadir (www.aksam.com.tr/yazarprn.asp?a= 23495, 10,
78). Ancak burada 6nemli olan konu, isyerinde ¢ikan uyusmazlik ya da ra-

hatsiz edici tavirlarin “mobbing” olarak kabul edilebilmesi icin sistematik
olarak tekrarlanmasi, olduk¢a sik (en azindan haftada bir defa) ve uzun bir
dénem (en azindan alti1 ay siireyle) devam etmesi gerektigidir (Einarsen ve
Skogstad, 1996; Leymann, 1996; Zapf 1999). “Mobbing”de 6nemli olan
kisiye neyin nasil yapildigindan ¢ok, ne kadar siklikla ve ne siireyle yapildi-
gidir. Konuyla ilgili yapilan arastirmalarda en kisa “mobbing” siiresinin 6
ay, genelde ortalama siirenin 15 ay, kalici agir etkilerin ortaya ¢iktigi ana
donemin 29-46 ay arasi oldugu saptanmistir (Hecker, 2007, s. 440). Tutar
(2006) ise “mobbing” kavramini, haksiz suglama, kiiclik diisiirme, genel
taciz, duygusal eziyet ve psiko-terdr uygulamak yoluyla, bir kisiyi isyerinden
dislamay1 amaglayan, kotii niyetli eylemlerden olusan bir siire¢ olarak tanim-
lamaktadir (www.canaktan.org/yonetim/psikolojik-siddet/sureci.htm). Bir
baska tanima gore “mobbing, ” drgiitte birilerinin, digerleri iizerinde psikolo-

jik bask1 kurmasi, digerlerinin haklarini1 gasp etmesi, onlara kotii davranmasi
ya da onlar1 kandirmasi olarak tanimlanmaktadir (www.turk.internet.com

/haber/yaziyaz.php3?yaziid= 12184). Bu tiir durumlarda olaya maruz kalan
kisi, sistematik bir sekilde rezil edilmekte, kiigiik diisiiriilmekte ve haklar
cignenmektedir. Bu olaym birka¢ yil devam etmesi durumunda, magdur
durumundaki kisi, kendine giivenini kaybederek, ruhsal nedenlerle is haya-
tindan ¢ekilebilmektedir (www.turk.internet.com/haber/yaziyaz.php3? ya-
ziid= 12184). Tim Field, “mobbing” kavramini, “mobbing” magdurlarinin

kendilerine olan giivenine ve 6z saygisina siirekli ve acimasiz bir saldiri
olarak tanimlamaktadir. Bu anlamiyla “mobbing, ” “magdurun benligini
oldiirme cabasi” olarak da goriilebilir. Bu davranisin altinda yatan temel
neden ise, {istiinlik kurma, buyrugu altina alma ve yok etme arzusudur

(www.bullyonline.org/personal.htm).

3. Orgiitlerde “Mobbing” in Ortaya Cikis Bicimleri

“Mobbing” orgiitsel yapida dikey ya da yatay olmak iizere iki sekilde
gerceklesebilmektedir. Dikey “mobbing” sadece {ist yonetimden alt kademe-
lere yoneltilmis bir “mobbing” degil, ¢ift yonlii, baska bir deyisle yukaridan
asagiya ve asagidan yukariya goriilebilen “mobbing” seklidir. Buna gore,
dikey “mobbing” calisanlarin bagli olduklar: lstlerine karsi uyguladiklari
“mobbing” bigiminde de olabilmektedir. Amerika’da yapilan bir aragtirmaya
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gore dikey “mobbing”in daha ¢ok yoOneticilerden astlarina yoneltilmis bir
psiko-terdr oldugu anlasilmaktadir. S6z konusu arastirmada, yoneticilerin
astlarina uyguladig1 “mobbing” % 85.5 iken, esit statiide olanlarin birbirleri-
ne uyguladiklart “mobbing”in, % 15.7 oldugu saptanmistir. Bu oranlar “yo-
netici mobbingi”nin orgiitsel giicle ve pozisyon giiciiyle birlikte ortaya ¢ikti-
g1 gostermektedir (http:/www.library.psa.org.nz/collection/other /UNISON+
Workplace+Bullying+Survey). Knorz ve Zapf (1996); Niedl (1995); Zapf,
Renner, Biihler ve Weinl (1996) de, yaptiklar1 vaka calismalariyla, orgiitler-
de az giice sahip olan kisgilerin “mobbing”e maruz kalma olasiliklarinin daha

yiiksek oldugunu saptamislardir (Aktaran: Zapf, Knorz ve Kulla, 1996, s.
217). Asagidan yukartya yoneltilmis “mobbing”de, ¢alisanlarin kendi arala-
rinda birlik olarak, iistlerine “mobbing” uygulamalari, ender de olsa miim-
kiin olabilmektedir. Bu tiir “mobbing” genellikle dedikodu ¢arkinin gevril-
mesi, yapilan olumlu isleri iiste iletmeme, siirekli olumsuz geribildirimler
verme, isleri geciktirme biciminde olabilmektedir. Ust ydnetimin bu tiir du-
rumlara kars1 koruyucu onlemler alarak, ¢alisanlarin giivende oldugunu his-
settirmesi, Orgiitsel psikolojik sagligi koruyucu tedbirler almasi, orgiitsel
verimliligin artirllmasina 6nemli katki saglayabilmektedir (www.canaktan.
org/yonetim/psikolojik-siddet/turler. htm).

Esit statiide bulunanlar arasinda s6z konusu olan “mobbing”e ise, yatay
“mobbing” denmektedir. Yatay “mobbing, ~ aralarinda fonksiyonel iligkilerin
bulundugu kisiler arasinda ortaya ¢ikan “mobbing” bi¢cimidir (www.canaktan.
org/yonetim/ psikolojik-siddet/turler.htm). Bu tiir “mobbing, ” kiskanclik,
yarigma, ¢ekemezlik gibi nedenlerden kaynaklanmakta ve rgiit yonetiminin

yatay “mobbing”de taraf olmasi “mobbing” uygulamalarini 6rgiit politikasi
haline getirmektedir. Bu durumda magdur sadece esit statiidekilerle degil,
ayn1 zamanda yOnetimle de miicadele etmek durumunda kalmaktadir.

Dikey “mobbing” genellikle acik ve goriinlir “mobbing” bigimiyken,
yatay “mobbing, ” dikey “mobbing” kadar belirgin degildir. Esit statiide bulu-
nanlar genellikle “mobbing” uyguladiklarini kabul etmez, bunu islerin karsi-
likli bagimliliginin getirdigi bir cekisme olarak goriirler (www.canaktan.
org/yonetim/psikolojik-siddet/turler. htm).

4. Orgiitlerde “Mobbing” Modeli

“Mobbing”e neden olan faktorler, “mobbing”in siire¢ ve sonuglari asa-
gida daha detayli ele alinacaktir ancak Model-1’de yer aldig1 bigimiyle o6r-
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giitlerde “mobbing”e neden olan faktdrleri kisaca, yetersiz liderlik, iyi yapi-
landirilmamus oOrgiit kiiltiirti, orgiitlemede goriilen sorunlar ve isin stresli
olmas: gibi orgiitsel nedenler, diigsmanlik, kiskanglik, grubun etkisinde kalma
gibi sosyal gruptan kaynaklanan ve kisilik, ozellikler, beceriler ve fiziksel
kusurlar gibi kisiden kaynaklanan nedenler olmak iizere lige ayirmak miim-
kiindiir. “Mobbing” siireci, kendisini genellikle dedikodu, yalniz birakma,
sozlii ve fiziksel saldiri, 6zel hayata ve tutumlara saldir1 bigiminde goster-
mekte ve psikosomatik rahatsizliklar, depresyon, endise, takint1 gibi bir ta-
kim sonuglara yol agabilmektedir.

Model-1. “Mobbing” Modeli (Nedenleri, Siireci ve Sonuglart)

Kaynak: Zapf, 1999, s. 71

“Mobbing” Nedenleri”  “Mobbing” Siireci “Mobbing” Sonuclar1
Orgiitsel Nedenler

Liderlik

Orgiit Kiiltiirii .

Is Nedenli Stres Faktrleri Dedikodu

Isin Orgiitlenmesi Sosyal tecrit Psikosomatik

Rahatsizliklar
Sosyal Gruptan Sozli saldirt Depresyon

Kaynaklanan Nedenler Oraiitsel

Diismanlik ren e Endise

Kiskanclik ozellikler >

Grup }]13 askist Ozel hayata Travma

Giinah Kegisi saldiri Sonrasi

Bozukluklar
Kisiden Kaynaklanan Fiziksel Saldin Takinti
Nedenler

Kisilik Tutumlara

Ozellikler Saldin

Sosyal Beceriler

Fiziksel Kusurlar
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4.1. Orgiitlerde “Mobbing”e Neden Olan Faktorler

“Mobbing”e neden olan faktorlerin neler olabilecegi konusu bir ¢ok
arastirmaci tarafindan incelenmistir. Ornegin, Leymann (1993), magdurlarla
yaptig1 goriismeleri temel alarak, orgiitlerde “mobbing”’e neden olan dort belir-
gin Ozellik olarak is tasariminin belirsiz olmasindan, liderin yetersizliginden,
magdurun sosyal agidan yetersiz olmasindan ve orgiitteki etik degerlerin
diisiik olmasindan s6z etmektedir (Aktaran: Einarsen, 1999, s. 17) Bunun disin-
da genel olarak orgiitlerde, caligsanlar bireye karsi gruplagmaya iten sebeplerin
baslicalarin1 asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (www. insankaynaklari.
com/cn/ContentBody.asp?BodyID=  3489; www. canaktan.org/yonetim
/psikolojik-siddet/kaynaklari.htm):

e FEtik degerlerin kaybolmasi: Etik dis1 davraniglarin normal karsilan-
dig1, baz1 degerlerin ¢oktan kaybedildigi orgiitler, “mobbing”in olugmasi i¢in
ideal ortamlardir.

o Orgiit yapisindaki radikal degisiklikler: Orgiitiin yonetsel yapisin-
daki beklenmedik degisiklikler, ¢calisanlar arasinda yeni statii farklar1 yarata-
cak, bazi isten g¢ikarilmalar ve yeni igse alimlar ¢alisanlar arasinda tatsizlik
yaratacaktir. Bu gibi durumlarda da “mobbing”le karsilasmak miimkiindjir.

o Islevsel ve gorevsel baghlik: Orgiitsel baz1 isler ve bu isleri yapan
kisiler arasinda islevsel bir baghlik vardir. Ornegin, insan kaynaklari de-
partmani, ¢aligsan lizerinde, muhasebe departmani mali konularda islevsel bir
istiinliige sahiptir. Bu gorevsel ve islevsel {istiinlik ve egemenlik, diger
birimler ve ¢alisanlar arasinda zaman zaman anlasmazliklara ve hatta catis-
malara neden olabilmektedir.

e Kaynaklarin paylasimi: Orgiit ¢alisanlarmin kaynak paylasimida
birbirleriyle rekabet etmeleri, ¢atismalara neden olabilmekte, bu da “mobbing”’e
zemin hazirlamaktadir.

o Amac farkhiliklari: Orgiitte kisilerin, gruplarin ve birimlerin farkli
amaglariin olmasi, farkli hedefler giitmeleri orgiitsel catismaya neden ol-
makta, boylece “mobbing” olusumu hizlanmaktadir.

o Algilama ve yorumlama farkliliklar: Orgiitte kisilerin, gruplarin ve
birimlerin, orgiitsel konulari, olay ve sorunlar1 farkli algilamalarla yorumla-
malari ¢atigma yaratarak, “mobbing” in goriilme olasiligini artirmaktadir.

e Jletisim engelleri: 1letisimi engelleyen etmenler, amaglarda farkli-
lasmaya ve benzer amaglar paylasan ¢alisanlarin gruplagmalarina ve gatis-
malarina neden olabilmektedir.
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e Yonetsel belirsizlikler: Orgiitte emir-komuta hattinin, gorev, yetki ve
sorumluluklarin agik bir sekilde yazili olarak belirlenmemis olmasi, ¢aligan-
lar, gruplar ve departmanlar arasinda c¢atismanin dogmasina neden olabil-
mektedir.

e Yonetim bicimleri: Yoneticilerin uyguladigi otoriter yonetim bigimi,
daha ¢ok dikey “mobbing”e, abartili bir demokratik yonetim bi¢imi ise yatay
“mobbing”e yol acabilmektedir.

e Duygusal zekadan yoksunluk: Ozellikle liderlik gérevini iistlenmis
kigilerin calisanlarina karsi takinmasi gereken tavirlar konusunda basarili
olamamasi orgiitteki gerginlikleri tirmandiracak, huzurlu bir ortam olusma-
sin1 engelleyerek “mobbing”e davetiye ¢ikaracaktir.

e [s yerinde maruz kalinan yiiksek derecede stres: 1s ortaminin ve ya-
pilan igin strese sebep olmasi, ¢alisanlar arasindaki iliskilerin gerilmesine yol
acabilmektedir. Islerini aksatan calisan, digerleri tarafindan tepki gorebil-
mekte ya da iistiin bir basarisi yiiziinden kendisine tavir alinabilmektedir.

e [s yerindeki monotonluk: Her giin aym1 mekana gidip aym seyleri
yapmaktan sikilmig kisilerin, sirf rutin hayatlara biraz renk katmak, dedi-
kodu malzemesi ¢ikarmak, bir seyle mesgul olmak i¢in “mobbing” uygula-
diklar1 da goriilebilmektedir.

o Orgiit bireylerinin genel ozellikleri: Orgiitlerde “mobbing”in nasil
bir profil izledigine bakildiginda, genel olarak kadinlarin, erkeklerden daha
fazla “mobbing”e maruz kaldiklar1 ve “mobbing”in psikolojik etkilerini daha
fazla yasadiklar1 goriilmektedir (Bjorkqvist, Osterman ve Hjelt-Back, 1994,
s. 180). Yas dagilimi agisindan incelendiginde ise, yash calisanlarin, geng
calisanlardan daha fazla “mobbing”e ugradiklar1 goriilmektedir (Einarsen ve
Skogstad, 1996, s. 189). Zapf (1999), sosyal becerileri diisiik olan bireylerin
ve diger calisanlarla yasadiklar1 problemlerin iistesinden gelemeyen calisan-
larin “mobbing” magduru olmaya daha yatkin olduklarmi saptamis, Leymann
ise, Oziirli ¢alisanlarin, 6ziirlii olmayan calisanlara gore bes kat daha fazla
“mobbing”le karsilastiklarini tespit etmistir (Aktaran: Hecker, 2007, s. 442).
Leymann’a gore; erkek egemen islerde galisan kadinlar ve kadin egemen
islerde calisan erkekler de “mobbing”e daha fazla maruz kalmaktadir (Akta-
ran: Hecker, 2007, s. 442). “Mobbing” magdurlari, isini ¢ok iyi yapan, ¢a-
ligsma ilkeleri ve degerleri saglam ve bunlardan 6diin vermeyen, diiriist, gii-
venilir ve isleriyle 6zdeslesen (Zapf, Knorz ve Kulla, 1996, s. 220) kisiler
olarak dikkat ¢ekmektedirler. “Mobbing” aktorlerinin temel kisilik 6zellikle-
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ri ise Davenport, Schwartz ve Elliott (2003), tarafindan, asir1 denetleyici,
sinirli, daima gii¢lii olma isteginde olan antipatik kisilikli, narsist, ben mer-
kezci, dnyargilt ve kendi normlarii 6rgiit politikast haline getirmeye c¢alisan
kisiler olarak tanimlanmaktadir.

Yukarida bahsedilen faktorlerin disinda, orgiitlerde goriilen “mobbing”
faktorlerini saptamaya yonelik Amerika’da yapilan bir arastirmanin bulgular
Tablo-2’de yer almaktadir.

Tablo 2. Orgiitlerde “Mobbing”’e Neden Olan Faktorler

“Mobbing” Faktérleri Oni;:lsiz Onoe/omli Cok C(;Onemli
Yetersiz performans 449 42,1 12,9
Isgorenlerin yetersiz egitimi 47,6 40,0 12,4
Stresli yoneticiler 433 43,6 13,0
Stresli is arkadaslari 46,5 42 4 11,1
Isgoren yetersizligi 52,5 36,5 11,0
Yoneticinin yetersiz egitimi 54,1 35,7 10,2
Mobbing aktoriiniin zihinsel dengesizligi 57,8 32,3 10,0
Asint i yiiki 58,8 32,5 8,7
Zayif yonetim yetenegi 69,9 23,4 6,7

Kaynak: The Unison Workplace Bullying Survey, http: /www.library.psa.org.
nz/collection/other/UNISON+Workplace+Bullying+Survey

4.2. Orgiitlerde “Mobbing” Siireci

“Mobbing” magduru, sosyal is ¢evresinde dnemli degisimler yasar. Bir
zamanlar destekleyici olan is gevresi, katlanilmaz ve diismanca bir ortama
doniistir. Bunlar herkesin her giin igyerinde yasayabilecegi yanlis anlamalar ve
kiiciik sorunlardan ibaret degildir. Bu nedenle “mobbing” olgusu, siklikla kargi-
lasilan herkesin maruz kalabilecegi igyeri ¢catismalarindan oldukga farklidir.

Leymann (1993), orgiitlerde “mobbing” siirecinde tanimlama, anlas-
mazlik, saldirganlik, kurumsal giic ve isine son verilme olmak {izere bes
asama belirlemistir (Aktaran: Zapf ve Gross, 2001, s. 500). Tanimlama asa-
masinda, magdur “zor”, “asi”, “muhalif”, “6teki” olarak damgalanmaktadir.
Yonetimin yanlis yargist ve tutumu bu negatif yargiyr hizlandirmakta ve

magdur bunun neticesinde isten kovulmaya, yer degistirmeye zorlanmaya ve
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zorunlu istifaya maruz kalmaktadir. Anlagsmazlik asamasi, kritik bir olayla,
bir anlagmazlikla karakterize edilmektedir. Heniiz “mobbing” degildir ancak
“mobbing” davranisina doniisme riski vardir. Saldirganlik asamasinda var
olan saldirgan eylemler, “mobbing” dinamiklerinin harekete gectigini gos-
termektedir. Kurumsal giic asamasinda, yonetim isin i¢inde degilse de, bir
miiddet sonra orgiit i¢indeki propagandadan etkilenerek magdura karsi hare-
ket etmeye baslar. Isine son verilme asamasinda ise, bu olaym sarsintisi,
travma sonras1 stres bozuklugunu tetikler. Isine son verilen magdur olaydan
sonra da duygusal gerilim yasamakta ve izleyen donemde psikosomatik ra-
hatsizliklar artarak devam etmektedir.

Cesitli aragtirmacilar “mobbing” siirecini farkli bi¢cimlerde ele almislar-
dir. Ornegin; Leymann (1986), 45 ayr1 “mobbing” davranisi tanimlamis ve
bu davraniglar1 da ozelligine gore 5 grupta toplamistir. 1. Grup: Kendini
gosterme ve iletisimin engellenmesi (buna gore, iist magdurun kendini gos-
termesine engel olur, magdura bagirir, magdurun szl siirekli olarak kesilir,
yaptig1 is elestirilir) 2. Grup: Sosyal iliskilere saldirilar (buna gore, orgiitteki
insanlar magdurla konusmaz, magdurun kimseyle konugmasina olanak tani-
maz, magdura sanki orada degilmis gibi davranilir) 3. Grup: Itibarma saldiri-
lar (buna gore, magdurun arkasindan konusulur, asilsiz sdylentiler ortada
dolasir, magdur giiliing durumlara diisiiriiliir, cinsel imalarla karsilasir) 4.
Grup: Kisinin yasam kalitesi ve mesleki durumuna saldirilar (buna gore,
magdura verilen igler geri alinir, magdurun isi siirekli degistirilir, mali yiik
getirecek genel zararlara sebep olunur) 5. Grup: Kisinin sagligina dogrudan
saldirilar (buna gore, magdur fiziksel olarak agir igler yapmaya zorlanir,
fiziksel siddet tehditleri yapilir) (Aktaran: Zapf, Knorz ve Kulla, 1996, s.
218). Yine bagka bir ¢alismasinda Leymann (1992), “mobbing” faktorlerini,
olumsuz iletisim, kii¢iik diisiiriicii davranislar, kisiyi yalniz birakmaya yone-
lik davranislar, kisiyi cezalandirma amagl siirekli degisen gorevler, siddet ya
da siddet tehdidi olarak ayirirken; Bjorkqvist (1992) mantiksal strateji (man-
tiga dayanan elestiriler, kisinin isini hatali yargilama...vb.) ya da sosyal
manipulasyona bagvurma (dedikodu yayma) olmak tizere iki stratejiden bah-
setmis (Aktaran: Zapf, Knorz v Kulla, 1996, s. 218); Vartia (1993) ise, iftira
atma, kisiyi yalniz birakmaya yonelik davranislar, kisiye az is vererek ya da
hig is vermeyerek kendini degersiz hissetmesini saglama, kisiyi korkutma ya
da elestirme, fiziksel siddet uygulama, fiziksel siddetle tehdit etme, kisinin
ruhsal sagligina kastetme olmak tizere alt1 “mobbing” bigimi saptamis (Akta-
ran: Zapf, Knorz ve Kulla, 1996, s. 218), 6te yandan Davenport, Schwartz ve
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Elliott (2003), Leymann’in tipolojisinden yola ¢ikarak “mobbing” siirecini
bes asamada ele almislardir. Buna gore;

1. Asama: iletisim bi¢imi ve etkileri (Astin kendini ifade etmesi “mob-
bing” yapan {ist tarafindan sinirlandirilir, toplantilarda s6zii kesilir ve soziine
onem verilmez, ¢calisma arkadaglariyla diyalog olanaklari sinirlandirilir, kisi,
azarlama, karalama gibi eylemlere maruz birakilir, magdurun basarilar1 gor-
mezden gelinirken basarisizliklar1 abartilir, 6zel yasami stirekli elestirilir,
kisi s6zIii olarak tehditlere maruz kalir),

2. Asama: Sosyal iligkilere saldir1 (Zayif kisilikli insanlar “gili¢”’ten ya-
na tavir takinarak, “mobbing” magduruyla iliskilerini en az diizeyde tutarlar,
magdurun sikayet kanallar1 sinirlandirilmaya calisilir, kisi, diger calisanlar-
dan izole edilir ve magdurla yakin iliski kurmaya calisanlara iyi gozle ba-
kilmaz, magdur gérmezden gelinir, “yokmus” gibi davranilir ve haklarina,
kisiligine saygi gosterilmez),

3. Asama: tibara saldir1 (Magdura kars: bir karalama kampanyasi bas-
latilir, hakkinda asilsiz dedikodu ¢ikarilir, magdur ¢esitli iftiralara maruz
birakilir, alaya alinir, kisinin basarilar1 kiiglimsenir ve basarilarinin nedeni
dis faktorlerde aranir, herhangi bir kusuruyla alay edilir ve kusurlar1 kendi
kigisel faktorleriyle agiklanmaya galisilir, siyasi goriisli, dini inanglariyla
alay edilir, inan¢ ve degerlerine sozlii yada fiili saldirida bulunulur, kisi 6z
saygisint olumsuz etkileyecek davraniglarda bulunmaya zorlanir, kisinin
kararlan siirekli sorgulanir, magdur dar goriisliilik ve vizyonsuzlukla sugla-
nir, kiiglik diisiiriici isimlerle ¢agrilir, kisinin unvanlar1 goz ardi edilir ve
kendisine kars1 saygisiz bir dil kullanilir),

4. Asama: Yasam ve ig kalitesine saldir1 (Magdura énemli gorevler ve-
rilmez, magdurun yetkileri sinirlandirilir, kisi haklarmdan mahrum birakila-
rak, her hakkina yargi yoluyla kavusmaya zorlanir, magdurun lehine olan
kararlarin uygulanmasi kasitli olarak geciktirilir, magdura yeteneklerinden
daha 6nemsiz ve 0z saygisini olumsuz yonde etkileyen gorevler verilir),

5. Asama: Dogrudan saghg etkileyen saldirilar (Magdur fiziksel ola-
rak zor bir gorev yapmaya zorlanir, kadin magdurlar ima yoluyla, sézle veya
fiili olarak cinsel tacize maruz birakilir) Niedl (1996), kisinin biitiinligiine
saldir1, kisiyi yalniz birakma, dolayli ya da dogrudan yapilan elestiriler, be-
lirli gorevlerde yaptirim kullanma, korkutma, cinsel saldiri, kisinin 6zel ha-
yatina saldir1 olmak iizere “mobbing” siirecini yedi faktdrle tanimlamis;
benzer sekilde Zapf, Knorz ve Kulla (1996) da, orgiitsel faaliyetlerden kay-
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naklanan “mobbing”, sosyal olarak tecrit etme, magdurun 6zel hayatina,
tutumlarina saldiri, fiziksel siddet, s6zlii saldiri, dedikodu olmak {izere yedi
“mobbing” faktorii tanimlamislardir.

Yukarida sayilan faktorlerden de anlasilabilecegi gibi “mobbing” kisa-
ca; yasl, 1rki, cinsiyeti, inanci, uyrugu ne olursa olsun, herhangi bir nedenle
magduru rahatsiz etme ve her tiir kdtii muameleyle baglayan ve giderek de-
rinlesen sistematik bir psiko-terdrdiir. Dolayisiyla “mobbing”’e maruz kalma
riski, herkes icin gegerlidir. Onemli bir basar1 gdstermis, iistiin veya dogru-
dan yonetimin takdirini kazanmig ya da bir miisterinin ovgiisiinii almig bir
kisi, kolayca calisma arkadaglar1 tarafindan kiskanilabilir. Bireyin arkasindan
her tiirlii oyun oynanir, sdylentiler ¢ikarilir ve ¢aligmasi sabote edilebilir.

Ozetle sdylemek gerekirse; “mobbing” siirecinde ¢alisanlarin serefi,
dogrulugu, giivenilirligi ve mesleki yeterliligine saldirilar baglar (mesleki yeter-
lilik sorgulandig1 zaman bu, o kisiye giivenilemeyecegi anlamina da gelir.
Eger kisiye gilivenilmiyorsa yaptig1 is de degersizdir, kendisi de...), magdur-
la olumsuz, kii¢tik diisiiriicii, y1ldirici, taciz edici, kontrol edici iletisim kuru-
lur (verilen siire i¢ginde basarilmasi zor gorevler vermek, izole edilmek, bil-
ginin saklanmasi, kurallarin sik¢a degistirilmesi, magdurun itibarm kaybet-
meye, kafasini karistirmaya, yildirmaya, yalitmaya yonelik olmasi ve teslim
olmaya zorlamasi (utandirma eylemleri yapilir). Kisinin is arkadaslari bazi
durumlarda da iistii, beden dili, jest ve mimikler, hos olmayan s6z ve kelimelerle
kisiyi taciz etmeye baslar. Kisiler sessiz duruslarryla dahi magduru hedef alan
hareketlerde bulunurlar. Ornegin; resmi toplantilarda magdurun katilimi hos
karsilanmaz, kisiler magdurla konugmak yerine onun fark edebilecegi tarzda
arkasindan konusurlar, dedikodular hizla yayilir, magdurun yaptig is siirekli
elestirilerek, kisiye dnemsiz isler verilir (Hecker, 2007, s. 440).

4.3. Orgiitlerde “Mobbing”in Yol A¢tig1 Sonuclar

Psikolojik siddetin en yaygin goriilen sonucu ise devamsizliktir. Harbison
(2004), 1000 g¢alisan1 olan bir sirketin ise devamsizlik oranint % 3’ten %
2’ye diisiirerek yillik $720.000 tasarruf edebilecegini saptamistir (Aktaran:
Moayed, Daraiseh, Shell ve Salem, 2006, s. 311). Sheehan, McCarthy, Barker
ve Henderson (2001), uluslar arasi ¢alisma bulgularina gére psikolojik sidde-
tin neden oldugu sonugclari, % 83 oraninda is¢i doniisiim orani, % 87 ise
devamsizlik, % 21 - 58 aras1 verimliligin azalmasi, % 19 - 28 arasi is kalite-
sinde azalma, % 18 oraninda psikolojik yardim alma % 10 oraninda isle ilgili
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hatalarin artigi, % 2 su¢ oraninda artig olarak saptamislardir (Aktaran: Moayed,
Daraiseh, Shell ve Salem, 2006, s. 311). “Mobbing” fiziksel siddetten daha
kalic1 psikosomatik etkiler yaratabilmektedir (Kok, 2006, s. 434). Gergekten
de, bir¢cok ¢aligma “mobbing”in ciddi psikolojik ve psikomatik rahatsizlikla-
ra neden olduguna isaret etmektedir. Ornegin; Vartia (2001), yaptig1 ¢alis-
mada “mobbing” ve stres diizeyi arasinda anlamli iliski bulmus; Quine
(2003), “mobbing”in psikolojik rahatsizliklara neden oldugunu saptamis;
Mikkelsen ve Einarsen (2002) ise, bas donmesi, mide ve gogiis jnii tespit
etmislerdir. Kronik ve kardiyovaskiiler rahatsizliklar da “mobbing”in bagka
bir sonucudur (Kivimaki, Virtanen, Vartia, Elovainio, Vahtera ve Keltikangas-
Jarvinen, 2003 s. 781). Quine (2003) Mobbing magdurlarinin is tatmininin
azaldigia dikkat ¢ekmis ve 800 vaka incelemesi sonucu mobbingin goriil-
diigii orgiitlerde iiretimin diisiik oldugu, ¢alisma yontemlerinin iyi yapilandi-
rilmamis oldugu, yoneticilerin ilgisiz oldugu saptanmustir. Kivimaki, Virtanen,
Vartia, Elovainio, Vahtera ve Keltikangas-Jarvinen (2003) ise, “mobbing”in
bir takim rahatsizliklara bagli devamsizliklarda artisa neden oldugunu ileri
stirmiislerdir. Bu sonuglar 1s18inda, “mobbing” orgiitiin etkinligini etkileyen
bir maliyet faktorii olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

5. Hukuksal Diizenlemeler ve “Mobbing”le Basa Cikma Yollari

“Mobbing”, bir kez uygulanmaya baslandiginda ve ileri evrelere ulasil-
diginda caresinin bulunmasina ve bireyde, isletmede ve toplumda yarattig
hasarlarin miidahalesine ¢ok ge¢ kalinmis bir terdr siirecidir. Odenmesi ge-
reken bedeli ¢ogu kez son derece agir olabilen bu konuyla miicadelede en
onemli konu, soruna iligkin farkindaligin, magdurun kendisi tarafindan oldu-
gu kadar, igveren, is arkadaslari ve nihayet tiim toplum tarafindan aym
onemde saglanmis olmasidir. Konuyla ilgili herkes, “mobbing”i durdurmak
icin bir seyler yapmali ve miicadele etmelidir. “Mobbing” 6zellikle de yasa
koyucular goreve ¢agiran bir boyut icermektedir. Ciinkii bu olgu ile miica-
delenin en 6nemli araglarindan biri de hi¢ kuskusuz hukuk normu olacaktir.

Avrupa Konseyi, zaman i¢inde 1961 tarihli sosyal sartin yerine gegmek
lizere yiriirliige koydugu 1996 tarihli “Gozden Gegirilmis Avrupa Sosyal
Sart1”nin 26. Maddesi acik¢a igyerinde insan onurunun korunmasi hakkini
tamimakta ve iiye devletler toplumda bu konudaki duyarliligi gelistirme,

bilgilendirme ve Onlemeye devam etmektedir (www.kadirhas.edu.tr/hukuk
/AGuzelYayin). Gergekten, “Onurlu Caligma Hakki” bashigini tasiyan 26.
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Maddesinin birinci fikrasina gore; “Akit taraflar, tiim ¢alisanlarin onurlu
caligma haklarinin etkili bir bicimde kullanilmasini saglamak amaciyla igve-
renlerin ve galisanlarin orgiitlerine danisarak, 1. Calisanlarin isyerinde ya da
isle baglantili cinsel taciz konusunda bilinglenmesi, bilgilenmesi ve bunun
engellenmesini desteklemeyi ve caliganlar1 bu tiir davranislardan korumaya
yonelik tiim uygun onlemleri almayi, 2. Calisanlarin birey olarak isyerinde
ya da isle baglantili olarak maruz kaldiklar1 kinanilacak ya da su¢ olusturan
yinelenen eylemler konusunda bilinglenmesi, bilgilenmesi ve bunlarin engel-
lenmesini desteklemeyi ve galisanlari bu tiir davraniglardan korumaya yone-
lik tiim uygun Onlemleri almay1 taahhiit ederler (www.kadirhas.edu.tr/hukuk
/AGuzelYayin). Bilindigi gibi; Avrupa Birligi Hukuku’nun dayandigi en
onemli ilkelerden birisi esitlik ilkesi ve ayirim yasagidir. Ozellikle ¢aligma

yasaminda esitlik ve ayirim yasagi, Avrupa Ekonomik Toplulugu’nun ku-
rulmasiyla birlikte 1975, 1976, 1986, 1997 yillarinda ¢ikarilan ¢ok sayida yo-
nergeye konu olmustur. Ancak daha sonra biitiin bu yonergeler, Avrupa par-
lamentosu ve Avrupa Konseyi’nin “Istihdam ve Is Yasaminda Kadinlar ve
Erkekler Arasinda Firsat Esitligi ve Esit Davranma ilkesi” baghgini tastyan 5
Temmuz 2006 tarihli yonergede birlestirilmistir. Ayrica, 20 Aralik 2006
tarihinde kabul edilen, “Kadin-Erkek Esitligi Konusunda Bir Avrupa Ensti-
tiistt Kurulmasi” yonergesi, bu konuda atilmig ¢ok 6nemli bir adim olarak
nitelendirilmekte ve Avrupa Birligi’nin konuya verdigi énemi simgelemek-
tedir. Yonergenin “Tanimlar” kenar basligini tasiyan 2. Maddesinin 1. fikra-
sinin (c) bendinde taciz; kiginin onurunu zedelemeyi; yildirici, diismanca,
asagilayici, kiicliltiicii veyahut rencide edici bir ortam yaratmayi amacglayan
veya bu sonucu doguran cinsiyete dayali arzulanmayan tiim davraniglan ifade
eder.” (d) bendinde ise cinsel taciz; kisinin onurunu zedelemeyi, bilhassa yildi-
ric1, dismanca, asagilayici, kiigiiltiicii veyahut rencide edici bir ortam yarat-
may1 amaglayan veya bu sonucu doguran; bedensel, sozlii veya sézlil olma-
yan, cinsel arzu i¢eren tiim davranislar ifade eder. Uye devletler, 15 Agustos
2008 tarihine kadar i¢ hukuklarmi bu yonerge hiikiimleriyle uyumlu hale
getirmekle yiikiimlii kilmmislardir (M.33) Boylece, psikolojik taciz (mobbing)
ve cinsel taciz belirtilen tarihe kadar 27 iiye devletin i¢ hukuklarinda da ye-
rini almig olacaktir (www.kadirhas.edu.tr/hukuk/AGuzel Yayin).

Bu konuda oncii olan iilkelerden Fransa’da cinsel taciz konusu ilk kez
1992 tarihli bir yasayla ve sadece dikey ast-iist iliskisi ile sinirli olarak kabul
edilmistir. Ancak, sozii edilen hukuki yolun yeterli giivence olusturmamasi
Fransa’nin 4 Subat 2000 tarihinde 1996 tarihli Gézden Gegirilmis Sosyal
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Sart1 onaylamasina neden olmustur. 17 Ocak 2002 yilinda kabul edilen bir
yasa ile is koduna “Taciz” kenar bagligi ile eklenen hiikiimlerle dogrudan
“mobbing”e kars1t kapsamli bir giivence olusturulmustur. Bu yasaya gore;
yinelenen davranislarla, ¢alisma kosullarini, haklarint ve onurunu, fiziki ya
da akli saghgin1 ya da mesleki gelecegini tehlikeye sokacak bigimde baska-
sin1 taciz edenler hakkinda bir yil hapsi cezasi ve 15000 Euro para cezasi
uygulanmasina karar verilmistir (www.kadirhas.edu.tr/hukuk/AGuzelYayin).

Belgika’da yasanin ortaya ¢ikmasia neden olan olay ise David van
Gysel isimli bir postacinin arkadaslar tarafindan “mobing”e maruz birakil-
masi ve bu olay nedeniyle depresyona girip, kendisini trenin altina atarak
intihar etmesidir. Yasanan bu aci1 olay, “mobbing”i Belgika kamuoyunun
glindemine tasimis, sonugta Avrupa’nin en kapsamli yasal diizenlemesi yii-
rirliige konmustur. Buna gore; énlem politikas1 yiiriitmeyen, énleme danis-
mani1 atamayan veya ilgili onlemleri almayan isveren Belgika Is Saghg ve
Giivenligi Yasasinin 81. Maddesi uyarinca ceza hukuku agisindan kovustur-
maya maruz kalabilmektedir. Bu maddeye gore isveren, sekiz giinden bir
seneye kadar hapis cezasina mahkum edilebilir ve igverene 250 Eurodan
5000 Euroya kadar para cezasi verilebilmektedir (www.kadirhas.edu.tr/hukuk
/AGuzelYayin).

Hollanda Hukuku’nda ise, igverenin igyerinde psikolojik tacizle ilgili

ylikiimliiliikklerini konu alan baslica yasal diizenleme, Arbowet olarak da
bilinen Is Kosullar1 Yasasidir. Yasanin genel gerekcesinde, “mobbing”in is
kaynakli psiko-sosyal bir risk oldugundan s6z edilmektedir. Rotterdam Sulh
Mahkemesi, 2000 yilinda verdigi bir kararinda, igverenin “mobbing”i sonu-
cunda calisamaz duruma gelen bir is¢inin tazminat talebini kabul etmistir.
Bu olaya gore, igyerinde 29 yildir calisan davaci isci, isyerinde yirtirliikte
olan toplu is s6zlesmesinde belirtilen bir iicret ekinin 6denmesini talep edin-
ce, igverenin “mobbing”’ine maruz kalmistir. Yargig, isverenin isgiye 94.000
Gulden 6demesini hiilkme baglamustir. Isveren, savunma olarak, is¢inin ra-
hatsizliginin asir1 hassas kisilik yapisindan ileri geldigini 6ne siirmiis, ancak,
bu iddiasi igverenin 29 yildir yaninda calisan bir is¢inin kisilik 6zelliklerini
bilmesi ve ona karsi davranislarinda da is¢inin bu kisilik 6zelliklerini goz
Oniine almasi gerektigi gibi gerekgelerle kabul gérmemistir (www.kadirhas.
edu.tr/hukuk/AGuzelYayin).

Almanya’da ise Dresden Eyalet Is Mahkemesi’nce verilen bir kararda,
6 ay boyunca “mobbing”’e maruz kalan ve bunun sonucunda agir depresif
sikayetler, intihara egilim belirtileri nedeniyle ¢alisamaz hale gelen isciye
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40.000 Euro manevi tazminatin 6denmesine karar verilmistir (www.kadirhas.
edu.tr/hukuk/AGuzelYayin).

Tiirkiye ise, G6zden Gegirilmis Sosyal Sarti, 27.09.2006 tarihli ve 5547
sayili yasayla onaylamay1 uygun bulmus ve Bakanlar Kurulu’nun 22.03.2007
tarihli ve 2007/11907 sayili karariyla yasa onaylanmistir (www.kadirhas.
edu.tr/hukuk/A GuzelYayin). Tiirkiye’de Subat 2006’da Jeoloji Miihendisle-
ri Odasina ve Mayis 2006’da Toprak Mahsulleri Ofisi’ne yonelik acilmis iki
“mobbing” davast bulunmaktadir. Tiilin Yildirim’in Jeoloji Miihendisleri
Odast aleyhine a¢t181 davada Ankara 8. Is Mahkemesi, “mobbing” kavramini
kararinda kullanarak Jeoloji Miihendisleri Odasi’n1 tazminata mahkum et-
mis, boylece kavram ilk kez yarginin alanina girmistir. Tiilin Yildirim, isye-
rinde kendisine baski uygulandigr ve psikolojisinin bozuldugu iddiasiyla
Jeoloji Miihendisleri Odasi’na karsi a¢tig1 davada, oday1 1000 YTL tazminat
O0demeye mahkum ettirmistir (www.turkhukuksitesi.com/ showthread.php?
page= 2&t= 11288). Toprak Mahsulleri Ofisi’nden istifas1 istenen, riitbesi
disiiriilen, goreve iadesi i¢in agtigi davayr kazanmasina ragmen baski ve

yildirmaya maruz kalan Saban Tokat ise, ugradigi psikolojik baski yiiziinden
kendisinin ve ailesinin depresyona girdigi gerekcesiyle, yoneticilerinden
15000 YTL tazminat talep etmistir (www.ishukuku.blogcu.com/700 749).

Ancak bu gibi yasal yollara bagvurmanin yani sira “mobbing”i 6nlemek
icin kisiler orgiitlerde gelistirilmis olan 6nleme programlari aracilifiyla da
konuyla ilgili sikayetlerini dile getirebilmelidirler. Uluslar aras1 Af Orgiitii
(UAO) Tiirkiye Subesi konuyla ilgili énleme politikas1 gelistirmede &rnek
bir yol izlemektedir (www.amnesty.org.tr/doc/PersonelTaciz). Is yerinde
tacizi ve baskici davranislart énleme politikasi, UAO Tiirkiye Subesi’nde
gecici veya siirekli, profesyonel, stajyer, sozlesmeli veya goniillii tiim pozis-
yonlar i¢in gecerli olup bu pozisyonlarda ¢alisan kisileri korumak i¢in hazir-
lanmigtir. Burada sikayetler ilk asamada sozlii ya da yazili olarak direktor ya
da Yonetim Kurulu’nun biri erkek biri kadin olmak {izere belirledigi iki kisi-
den birine yazili olarak iletilir. Yonetim kurulu tarafindan belirlenen bu kisi-
lerin irtibat bilgileri UAO Tiirkiye Subesi intranet sayfalarinda ve tiim ¢a-
lisma mekanlarinda goriiniir bir sekilde sunulur. Bir yonetim kurulu {iyesine
yonelik sikayet durumunda s6z konusu yonetim kurulu iiyesi sorusturmanin
yiiriitilmesinden cekilir. Sikayet gerekli gizlilik icinde, tam ve ivedi olarak
aragtirilmasi igin ele alinir ve sikayet tutanagi ile sikayetle ilgili tiim bulgular
sikayeti ele alan kisinin imzasiyla sikayet konusu kisinin/kisilerin ulasama-
yacagl bir sekilde dosyalanir. Taciz sabit goriildiigii takdirde dogrudan fail
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kisiler durumun ciddiyetine ve yasal olanaklara gore; uyar1 cezasi, staj veya
is sozlesmesi feshi ve iiyelere yonelik olarak, Sosyal Denetcilik ya da Disip-
lin Kurulu stireglerini isleterek disiplin sorusturmasi ve gerektigi takdirde
iiyelikten ¢ikarilma ile karsi karsiya birakilir.

UAO’niin 6rnek onleme politikasinin tiim orgiitlerde yiiriitiildiigiinii
sOylemek zordur. Bunun en biiylik nedeni, orgiitlerin dnleme ya da sosyal
programlar1 biinyelerine almalarinda politikanin getirecegi maliyeti kiilfet
olarak degerlendirmeleridir. Eger ki ekonomistler, “mobbing” maliyetlerinin
“mobbing” 6nleme politikalarmin igletmelerde olusturulmasinin getirecegi
maliyetlerden daha yiiksek oldugunu gosterirlerse isletmelerin bu tiir nleme
programlarini biinyelerine alma oranlart artacaktir (Niedl, 1996, s. 247).

Ayrica orglitlerde dnleme programlan gelistirilirken, “mobbing” mag-
durlarmin sikayetlerini bildirmeleri i¢in belirlenen kisilerin objektif olmasi-
na, azinliklar1 temsil edebilmelerine, objektifligin saglanmasi i¢in farkli de-
partmanlardan kisilerin danisma kurulu olarak bir araya getirilmelerine ve bu
kisilerin olaym psikolojik ve hukuki boyutunu iyi biliyor olmalarina dikkat
edilmesi gerekmektedir.

“Mobbing”le basa ¢ikmada hukuksal diizenlemelerin yani sira izleyen
boliimde yer aldigi gibi yonetsel, bireysel ve orgiitsel bir takim basa ¢ikma
yontemlerinden de s6z etmek miimkiindiir.

5.1. “Mobbing”le Yonetsel Basa Cikma Yollar:

Orgiitlerde “mobbing”i énlemek veya ¢cdzmek icin yonetici dncelikle
“mobbing” nedenlerini objektif bir sekilde arastirmak ve “mobbing”i dnleyi-
ci ve ¢oziicli en uygun yontemleri uygulamak durumundadir.

Yonetici tarafindan “mobbing”i ortadan kaldirmak i¢in atilmasi gereken

adimlar vardir. S6z konusu adimlar asagidaki gibi belirtmek miimkiindiir
(www.canaktan.org/yonetim/psikolojik-siddet/basa-cikma.htm):

e Kacimma: Bu yontemde yonetici “mobbing™i, orgiitsel politika hali-
ne getirmeye caliganlara herhangi bir destek saglamadigi gibi, bu kisileri
engelleyici bir tutum icinde de olmaz. Yoneticinin bu tavrt “mobbing”i en-
gellemez; ancak bu tutumla “mobbing” yapan, orgiitsel bir destek bulamaz
ve kendi giiciiyle yetinmek durumunda kalir. Bu tutum ayni zamanda “mob-
bing”i gérmezden gelmek demek oldugu i¢in, bir bakima onu desteklemek,
stirmesinden yana tavir takinmak anlamina da gelir. Dolayisiyla “mobbing”
yonetimi igin etkili bir yontem degildir.
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e Dondurma: Bu yontem “sular duruluncaya kadar beklemek” anla-
mina gelir. Belli bir zaman sonra “mobbing” yapan ve magdur arasindaki
iliskilerde yumusatma yoluna gidilir. Boylece taraflar arasindaki farkliliklar
azaltilarak, ortak menfaatler vurgulanmaya calisilir veya daha iist diizey
amaglar belirlenerek ¢atisan taraflarin aralarindaki farkliliklart unutup, daha
onemli ve kapsamli amaglar i¢in birlesmeleri ve yardimlagmalar1 yoluna
gitmeleri saglanir.

e Gii¢ ve Otorite Kullanma: Bu yontemde, yonetici giiciinii, yetkisini
ve otoritesini kullanarak, “mobbing”i ortadan kaldirmaya calisir. Bu yolu
izleyen yonetici, “Burada yonetici benim: Bu is bdyle olacak!” seklinde oto-
riter ifadelerle soruna ¢6ziim yolu arar. Kuskusuz bu karar ya da emir, taraf-
lar arasinda anlagma saglamayabilir ama “mobbing”i durdurur. Ancak yone-
tici bu yolu sik kullanirsa astlarin moral ve motivasyonu iizerinde olumsuz
etki yapar.

e Odiin Verme: “Mobbing”in kaynagi konusunda taraflar, kendi amag-
larindan 6zveride bulunarak ortak bir zeminde bulusurlar, boylece anlagsma-
nin bir galibi olmaz. Her iki taraf da bazi tavizler vererek uzlasirlar.

o Kisileri Degistirme: “Mobbing”e neden olanlar ve “mobbing” mag-
durlar, Orgiit iginde baska birimlere ya da yerlere atanarak “mobbing”in
onlenmesine ¢aligilir. Etkili bir yol olmasina ragmen, herkes bir nedenle
bulundugu yere alindigi i¢in uygulanmasi kolay degildir.

o Cezalandirma: “Mobbing”in kisilere ve orgiite zarar verdigi nokta-
da, buna sebep olanlara disiplin yontemlerini uygulamak ve onlar1 cezalan-
dirmak, orgiit ¢ikar1 bakimindan bir zorunluluk halini alir.

e [shirligi: “Mobbing”i ¢dzmeye istekli olmak, farkliliklarla yiiz yiize
gelmek ve goriis alig verisinde bulunmak, biitiinlestirici ¢éziimler aramak,
herkesin kazan¢h ¢ikacagi durumlar bulmak, sorunlara ve “mobbing”e mey-
dan okumak;, isbirligi yapmanin yollaridir.

5.2. “Mobbing”le Bireysel Basa Cikma Yollar1

Orgiitlerde “mobbing”le bireysel olarak basa ¢ikmak igin “mobbinge
anlayis gdsterme, ” “mobbinge karsi savas verme” ve “geri ¢ekilme” olmak
iizere lic yontemden s6z etmek miimkiindiir (www.canaktan.org/yonetim
/psikolojik-siddet/basa-cikma.htm).
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“Mobbing”e anlayis gosterme “mobbing”in tekrarlanma siklig1 veya
siddetine gore degismektedir. “Mobbing” sistematik olarak tekrar ediyor ve
siddetinde artma egilimi gozleniyorsa, anlayis gosterme dogru bir yaklagim
degildir. “Mobbing”le miicadele etmenin bir diger yolu, savas vermedir.
Magdur, mobbing yapanin yontemiyle, onunla basa ¢ikamayacagini bilmeli-
dir. Burada ortaya konacak temel strateji, kendini “mobbing”e maruz birakan
degerlerini sorgulamadan, onlara daha fazla sarilmak ve istikrarli bir kisilik
ortaya koymaktir. Bu asamada onurlu ve sagduyulu tepkiler gosterilmelidir.
Magdur, ahlak ilkeleri ve yasaya uygun davranislar sergileyerek “mobbing”
yapani sikigtirmalidir. Diger bir miicadele yontemi olan geri ¢ekilme taktigi
ise, “mobbing” yapanla magdurun giicii arasinda farkin fazla olmasi duru-
munda istenmeden secilen yol olmalidir.

Orgiitlerde “mobbing”le bireysel basa ¢ikmada uygulanacak bir takim
taktik adimlardan s6z etmek de miimkiindiir. “Mobbing”le bireysel basa
¢ikmak i¢cin magdur oncelikle kendi kisiligini gelistirecek, direncini artiracak
cabalar i¢inde olmalidir. Bu amagla atilabilecek adimlardan bazilari sunlardir:

o Ozsaygimin Gelistirilmesi: Herkesin “mobbinge” dayanma katsayisi
farklidir. S6z konusu katsay1 bireyin uyum diizeyini ve direnme sinirlarimi
belirler. “Mobbing”e kars1 direng gosterip onunla basa ¢ikmak i¢in bas vuru-
lacak yollardan biri 6zsayginin gelistirilmesidir.

e Denge Bolgeleri Olusturmak: “Mobbing”in varligi insam rahatsiz
eder. Magdurun istikrarini ve yasam diizenini bozar. S6z konusu istikrarsiz-
liga kars1 “denge bolgeleri” “mobbing”le basa ¢ikmaya yardimei olur. Denge
bolgesinden kasit, her tiir istikrarsizligin ve giivensizligin ortadan kalktigi,
magdurun kendini giiven ve esenlik i¢inde hissettigi, istemedigi degisimlerin
olmadig1 veya ¢ok sinirh oldugu giivenilir bir limandir.

o Mesleki Beceri ve Nitelikleri Gelistirmek: “Mobbing”in olusturdugu
psikolojik gerilimi azaltmanin bir bagka yolu, kisisel ve mesleki nitelikleri
miimkiin oldugu kadar hatalardan arindirarak gelistirmektir. Bu tavir, mag-
durun kendisine kars1 duydugu giiveni ve 6zsaygisi yiikseltir. Ozgiiveni
yiiksek bir ¢alisan her tiir gerilime kars1 daha yiiksek direng gosterir.

o Ruh Saghgimi Korumak: Gerilim azaltic1 6nlemlerden bir digeri ruh
saghigidir. Gelistirilen giiclii psikolojik uyum, magdurun psikolojik yaralan-
masini engeller ve “mobbing” karsiliginda onu daha donanimli kilar. Ruh
saglig1 yerinde olan birinin “mobbing”e direnci daha yiiksek olur.
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o Algilama Stratejilerini Giiglendirmek: Her tiir “mobbing” faktorii in-
sanin kisilik siizgecinden geger ve bu kisilik onun “mobbing”e tepkisinin ne
kadar giiclii olacagini belirler. Kimileri “mobbing”e kars1 olduk¢a gii¢lii bir
direng gosterebilirken, kimileri ¢ok basit psiko-terdr karsisinda bile yikima
ugrar. Magdurun direncinin dl¢iisii, “mobbing”i tolere etme katsayisidir.

o Degerleri Aciklamak: Kisisel degerlerin bilincine varmak ve yasa-
min bu degerlerle dogal bir uyum i¢inde oldugundan emin olmak, “mobbing”e
kars1 direng gostermede etkin bir yoldur. Magdurun yasami gercek degerle-
riyle uyum ig¢inde oldugu oranda “mobbing” karsisinda gii¢ ve direng kaza-
nir. Magduru zayif diisiirecek en biiyiik yanlislik “mobbing” karsisinda ken-
dini yargilamak ve kendini inkar etmektir.

Ayrica olasi bir “mobbing” durumunda rehber niteligindeki bir takim
ilkelerden bahsetmek de miimkiindiir. S6yle ki; ilk 6nce “mobbing” yapan
kisiye taciz edici s6z ve davranislarini durdurmasini soylemek ve bu kisilerle
yalniz kalmak yerine giivenilen ve gerekirse taniklik edebilecek bir is arka-
dasindan destek almak oOnemlidir. Yazili kanit olmasi agisindan olaylari,
verilen anlamsiz emirleri ve uygulamalari yazil olarak kaydederek, ilk fir-
satta kisiyi yetkili birine rapor etmek, gerekiyorsa, tibbi ve psikolojik yardim
almak, sikayet hakkinda orgiitte ne yapildigini arastirmak ve son olarak &r-
giitteki diger calisanlara durumu anlatarak “mobbing”e maruz kalan baskala-
r1 da varsa sikayeti grupca yapmak, oOrgiitteki “mobbing”e dikkat ¢ekmek
agisindan 6nemlidir.

5.3. Psikolojik Siddetle Orgiitsel Basa Cikma Yollar

“Mobbing”le basa ¢ikmada kuskusuz en onemli gorev oOrgiitlere diis-
mektedir. Konuyla ilgili olarak orgiitlerin izlemeleri gereken politikalar asagida
yer almaktadir (www.canaktan.org/yonetim/psikolojik-siddet/basa-cikma.htm;
www.bilgiyonetimi.org/ cm/pages/yazArk.php?):

e Orgiitsel Liderligin Kurumsallastirilmasi: Y dneticinin insan iliskile-
ri noktasinda zayiflig1 ve duygusal zekadan yoksun olusu, “mobbing”in ze-
min bulmasina neden olur. Lider “mobbing”in taraflar1 arasinda bir uzlagsma
noktasi bulup bu durumu ortadan kaldiramazsa, her gegen giin “mobbing”
artar. Orgiitsel liderligin énemli fonksiyonlarindan biri, 6rgiit ¢aliganlarin
yonlendirecek paylasilan bir vizyon olusturmaktir. Paylasilan vizyon saye-
sinde, kurumun temel amag ve degerleriyle ortiismeyen tutum ve davranigla-
rm orgiit ikliminde ve kiiltiiriinde yeri olmadig1 agikga belirtilir. Orgiitsel
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saglig1 bozacak ve oOrglitsel sinerjiye katkis1 olmayacak tutum ve davranigla-
rin kinanacagi yoniinde bir anlayisin orgiitte yerlestirilmesi liderin goérevidir.
Lider bunu ikna yontemlerini kullanarak basarabilmelidir.

e Orgiitsel Roliin Yeniden Tasarimi: Orgiitsel rol, bireyin drgiitsel sta-
tiistiniin belirledigi gérev ve haklarin, kisi tarafindan algilanma bigimidir.
Rol, orgiitlerde ¢alisanin eylem ve davranisiyla orgiitsel tasarimi kavramaya
yarayan ve bireyle orgiitsel gorevi arasindaki iliskiyi ortaya koyan bir gerge-
vedir. Kisiyle rolii arasindaki iliski, kisinin kabul smirlar ger¢evesinde olu-
sur. Kisi roliinli benimseyerek kabul etmisse, kisinin orgiitsel roliiniin “mob-
bing”e yetenegi son derece sinirli olacaktir. Aksi halde kisinin roliinden do-
lay1 “mobbing”e maruz kalmasi daha kolay olacaktir.

o Orgiitsel Saghgin Gelistirilmesi: Orgiitsel saghgm bulundugu yer-
lerde, is tatminiyle birlikte, orgiitsel verimlilik ve etkinlik vardir. Saglikh
orgiitlerde hem bireyler hem de rgiitler amaclarina ulasmustir. Orgiit sagli-
ginin bulunmadig orgiitlerde ¢alisanlarin “mesai yapip is yapmamalar1” s6z
konusudur. Calisanlar orgiitsel sagligin bulunmadigi igyerlerine gelirler,
goriiniirde islerinin bagindadirlar ancak verimli ve etkin degillerdir. Bagka
bir deyisle, atil kapasiteyle caligirlar. Bu gibi orgiitlerde, orgiitiin saglik yapi-
s1, onlarin akil, goniil ve kas giiclerini birlikte ise katmaya yetmez.

e Psikolojik Siddete Kars: Orgiitsel Empati: Isyerinde “mobbing” hem
caliganlar hem Orgiit i¢in istenmeyen bir durumdur. Ne yazik ki “mobbing”e
ozellikle orgiitsel sagligin bulunmadigi orgiitlerde daha sik rastlanmaktadir.
Buna genellikle “mobbing” yapanin kendi bakis agisiyla olaylar1 degerlen-
dirmesi, ben merkezci ve narsist bir kisilige sahip olmasi neden olmaktadir.
Bunun i¢in “mobbing”le basa ¢ikmada siiphesiz en etkili yol, mobbing yapa-
nin, magdurun goziiyle olaya bakmasini, bagka bir ifadeyle “empati” kurma-
sin1 saglamaktir.

6. Sonuc¢

Geligmis llkelerde, orgiitlerdeki “mobbing” sorunlarina olduk¢a 6nem
verilmekte, gbrsel ve yazili basin aracilifiyla kamuoyu bilinglendirilmeye
caligilmaktadir. Olusturulan ¢esitli kuruluslar, magdurlara hem hukuki hem
de saglik destegi saglamaktadir. Bu siirece iliskin ¢ok sayida internet sitesin-
de magdurlarin yasadig1 olaylar, sorunlar ve uygulamalar yer almaktadir.
90’11 yillardan itibaren ulusal ve uluslar arasi hukuk sistemlerinde isyerinde
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“mobbing” konusu kapsamli pozitif diizenlemelerin konusu haline gelmistir.
Bu baglamda, Avrupa Konseyi ve Avrupa Birligi tarafindan yapilan diizen-
lemeler, ulusal hukuklara da yansimis, birgok Avrupa iilkesinde birbirleriyle
benzerlik gdsteren kurallara yer verilmistir. Ulkemizde ise “mobbing” siire-
cine ne akademik cevrelerin ne de is ¢evreleri ve meslek orgiitlerinin hentiz
yeterli derecede dikkati ¢ekilememistir. Oysa benzer sorunlar pek ¢ok orgiit-
te yasanmaktadir. Bu siire¢ géormezden gelinmeyecek kadar ciddi bir sekilde
tiim c¢aligsanlar1 tehdit etmektedir. “Mobbing” siireciyle miicadele edebilmek
icin gelistirilebilecek politikalar sunlardir; dncelikle orgiit igi statii ve gorev
dagilimi gibi hassas konularda belirsizliklere yer verilmemesi, her seyin
taniminin ikilemlere sebep olmayacak sekilde agik yapilmasi “mobbing”in
dogmasina engel olacak bir ortam yaratilmasina yardimci olacaktir. Yone-
timde seffaflik saglanmali, bunu gerceklestirmek igin kararlara katilima
onem verilmeli ve katilma ortami yaratilmalidir. Orgiit ici iletisimde diiriist-
lik ve igtenlik kavramlarinin kaybolmamasi, zayifsa giiclendirilmesi gerek-
mekte, sikayet ve performans degerlendirme mekanizmalarinin olabildigince
saglikli ¢aligmasina 6zen gosterilmelidir. Bdylece adaletsizlik oldugu inan-
cia dayali “mobbing” hareketlerinin dniine gegmek miimkiin olabilir. Ayri-
ca igse alim siireglerinde adaylarin yeterliliklerine bakilirken, kisilik 6zellikle-
rine ve duygusal zekalarina da 6nem verilmeli, is ortaminda sorun ¢ikaracak
kisilik ozellikleri olup olmadigina dikkat edilmeli ve calisanlar, Grgiitiin
hedef ve amaglarma yonlenmeleri icin siirekli egitilmelidirler. Orgiitlerde, bu
noktalara gereken 6nem verildigi siirece, duygusal saldiri, dislama, ayrimci-
lik gibi is ortamini1 cehenneme ¢evirecek talihsizliklerden olabildigince kagi-
nilmasi saglanmis olacaktir.
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