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ARASTIRMA MAKALESI / RESEARCH ARTICLE

TERSINE ZORBALIK (MOBB@NG) E)_{LEMLERi VE TERSiNE ZORBALIKLA
BASA CIKMA STRATEJILERI UZERINE NIiTEL BiR ARASTIRMA

REVERSE MOBBING ACTIONS AND A QUALITATIVE RESEARCH UPON
COPING STRATEGIES OF REVERSE MOBBING
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Bu calisma hangi eylemlerin yoneticiler tarafindan tersine zorbalik olarak algilandigini belirleyerek zorbalikla
basa ¢ikma stratejilerini aragtirmak amaciyla yapilmistir. Bu amagla, amagli érneklem yontemlerinden kartopu
orneklem yontemine gore belirlenmis farkli sektorlerde calisan 8 yonetici ile goriismeler yapilmis ve goriisme
notlarinin analizinde tiimevarimsal icerik analizi kullanilmistir. Arastirma sonucunda olumsuz eylemlerin,
oncelikle is ile ilgili olarak algilandig1 daha sonraki agamalarda kisisellestirildigi goriilmistiir. Zorbalik olarak
algilanan olumsuz eylemler, tiretkenlik karsit1 eylemler ve psikolojik baskilar olmak iizere iki ana tema altinda
toplanmustir. Zorbalikla basa ¢ikma stratejileri ise aktif stratejiler ve pasif stratejiler olmak iizere yine iki tema
altinda betimlenmistir. Aktif stratejiler altinda, uzlagsmaya calisma, sosyal ve yonetsel destek arama, ¢atisma,
zorbalikla karsilik verme ve ayrilma stratejileri, pasif stratejiler altinda, yok sayma, kaginma ve geri
¢ekilme/vazgegme stratejileri kodlanmustir. Yoneticiler tarafindan sosyal/yonetsel destek arama ve uzlasma
stratejilerinin en etkili stratejiler olarak goriildiigi tespit edilmistir. Aynit zamanda katilimcilar tarafindan hem
olumsuz eylemlerin zorbalik olarak algilanmasinin hem de bu eylemlerle basa ¢ikma stratejilerinin birbirleriyle

etkilesim halinde olan bir siirecin agamalar1 olarak algilandig1 sonucu bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Tersine Zorbalik, Zorbalik, Tersine Zorbalikla Basa Cikma Stratejileri, Nitel Arastirma,
Fenomenoloji.

JEL Smiflandirma Kodlari: D23, M10, M19.

ABSTRACT

The study is conducted in order to investigate which actions are perceived as reverse mobbing by managers, and
in order to investigate strategies of coping with mobbing. For this purpose, interviews are conducted with 8
managers working in different sectors determined according to snowball sampling method which is the one of the
purposive sampling method and interview notes are analysed with inductive content analysis. As a result of the
research, it is seen that negative actions are first perceived as related to work and then they are personalized.
Negative actions which are perceived as mobbing are grouped Under two main themes: anti-productivity pressures
and psychological pressures. Coping strategies for mobbing are described under two themes as active strategies
and passive strategies. Under active strategies, strategies for seeking reconciliation, seeking social and managerial
support, conflict, responding with mobbing and leaving are coded and under passive strategies, strategies for
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ignoring, avoidance and withdrawal/abandonment are coded. It is determined that the strategies of seeking
social/administrative support and reconciliation are seen as the most effective strategies by the managers. At the

same time, it is found that both negative actions are perceived as mobbing, and coping strategies against these
actions are perceived as the stages of a process that interacts with each other by the participants.

Keywords: Reverse Mobbing, Mobbing, Coping Strategies of Reverse Mobbing, Qualitative Research,
Phenomenology.

JEL Classification Codes: D23, M10, M19.

1. GIRiS

Isyerlerinde zorbalik birey, grup ve orgiit iizerinde olumsuz etkileri olan karmasik ve dinamik bir olgudur.
Orgiitlerde zorbaligin caydirilabilmesi ve hedefteki bireyler iizerindeki etkisinin azaltilabilmesi zorbalik siirecinin
(slireglerinin) iyi isletilebilmesine baglidir. Yazinda zorbalik konusunda yapilan ¢ok sayida calisma olmasina
ragmen, zorbaligin hedefteki kisinin duygularina, algilarina ve tepkilerine bagli bir durum olmasi ayni zamanda
i¢inde bulunulan baglamdan etkilenmesi, konunun karmasikligini siirdiirmesine neden olmaktadir.

Zorbalik genel olarak yogun ve uzun siireli devam eden baskict ve diismanca yildirma davranislari olarak
tanimlanmaktir. Zorbalik konusunda yapilan ¢aligmalarin bilyiik boliimiiniin otoriteyi elinde bulunduran istlerin
astlarina kars1 uyguladig yukaridan asagiya dogru zorbalik ile ilgili oldugu goriilmektedir. Bu konuda yapilan ve
farkli degiskenlerin ve durumlarin arastirildigi ¢calismalarin biiyiik ¢cogunlugu da bu tiir zorbalik hakkindadir. Bu
nedenle yukaridan agagiya dogru zorbaligin nedenleri, etkileri ve sonuglar1 gibi konularda daha fazla bilgiye sahip
olmak miimkiinken astlarin {istlerine dogru uyguladigi tersine zorbalik hakkinda nispeten daha az sey
bilinmektedir. Oysa orgiit i¢inde iistler de kimi zaman astlarinin yildirma davranislarina maruz kalabilmektedir.
Bu durumda, hedefteki kisinin yonetici oldugu g6z 6niine alindiginda, diger zorbalik tiirleriyle kiyaslanacak olursa,
zorbaliga konu olumsuz eylemler, dnciiller, stratejiler ve etkiler gibi konularda farklilasabilecektir. Ustelik drgiit
icinde yasal giicii elinde bulunduran yoneticilerin maruz kalacagi bu tiir olumsuz eylemler 6rgiit i¢inde giic
dengelerinin ve giiclin kullaniminin degismesi anlamina gelebilecektir.

Bu ¢alismada hangi tiir olumsuz eylemlerin hedef tarafindan zorbalik olarak algilandigi ve hedefin bunlarla basa
¢ikma stratejilerinin neler oldugu ortaya ¢ikartilmaya calisilmistir. Bu kapsamda yazinda zorbalik eylemlerinin
siklikla goriildiigii ifade edilen bankacilik, saglik ve egitim arastirma alanlari olarak se¢ilmistir. Caligmada
olgunun dogasini daha iyi anlamaya yardimc1 olacag diigiiniildiigiinden nitel arastirma yontemi tercih edilmistir.
Arastirma konusunun dogasi geregi yontemin deseni olgubilim, drnekleme yontemi ise desene uygun olarak
amaclt orneklem yontemidir. Buna gore, arastirmacilardan birisinin daha once birlikte calistigi ve zorbaliga
ugradigina taniklik edilen bir yonetici baglangi¢c noktasini olusturmus ve kartopu drneklem yontemiyle ulasilan 3
arastirma alanindan 8 yonetici ile nitel goriismeler yapilmistir. Goériisme formlari tiimevarimsal icerik analizi ile
analiz edilmis ve bulgular aragtirma sorular1 kapsaminda sunulmustur. Calismada elde edilen bulgularla hem
orgiitlerde zorbaligin hangi tiirii olursa olsun zorbalikla miicadele etme konusunda hem de bu konuda g¢alisma
yapan arastirmacilara kaynak teskil etme konusunda katki saglanabilecegi diisiiniilmektedir.

2. ZORBALIK (MOBBING)

Zorbalik konusunda yapilmis calismalara bakildiginda genel kabul gbérmiis ortak bir tanimimin olmadigi ve
zorbalik kavrami yerine mobbing, psikolojik terér, yildirma, psikolojik baski, psikolojik taciz gibi farkli
kavramlarin kullanildigi dikkati ¢ekmektedir. Bu durumun, her galisan1 ayni sekilde etkileyen her durum ve
kosulda gegerli, belirgin, tanimlanabilir olumsuz bir eylemin bulunmamasina, zorbaligin hedefin algisina,
duygusuna ve tepkisine gore degisen bir durum olmasina ve iginde bulunulan baglamin zorbaligin algilanmasinda
oldukga etkili olmasina bagli oldugu diisliniilmektedir.

Leymann ve Gustafsson (1996) zorbaligi, bir tiir psikolojik terdr olarak gérmiis ve yaptiklar1 tanimda “tek bir
kisiye karsi bir kisi veya grup tarafindan sistematik olarak yapilan eziyet veren ve {iziicli, diismanca ve etik
olmayan tutumlar1 iceren bir tiir psikolojik teror” olarak tanimlamislardir. Tanimda yer alan “sistematik™ olarak
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gergeklestirilmesini ise Galletta vd. (2014:1) istatistiksel olarak en az haftada bir kez uygulanmasi ve en az alt1 ay
devam edecek sekilde uzun zamana yayilmasi olarak ifade etmislerdir.

Yazinda yer alan farkli zorbalik tanimlar1 olmakla birlikte kavramla ilgili esas nokta psikolojik ve duygusal baski,
asagilama, psikolojik taciz, duygusal istismar, haksiz suclamalar gibi yollarla hedefte olan kisiyi ¢alisma
hayatindan bezdiren ve sonugta isten ayrilmaya kadar giden kotii niyetli davraniglar igeren bir olgu olmasidir.
Elbette bu davranislar sistematik olmalidir. Bu nedenle bir veya birka¢ defaya mahsus veya kisa siireli, gecici,
olumsuz eylemler zorbalik olarak degerlendirilmeyecektir.

2.1. Zorbalik Tiirleri

Yazinda yer alan zorbalik tiirlerine bakildiginda, maruz kalan hedefin durumuna gore dikey ve yatay olmak iizere
ikiye ayrildig: goriilmektedir (Uysal, 2016: 934). Dikey zorbalik, yukaridan asagiya ve asagidan yukariya olmak
iizere iki sekilde gerceklesmektedir. Yukaridan asagiya dogru zorbalikta iistlerin astlarma dogru uyguladigt
yildirma ve baskilar s6z konusudur, tersine zorbalik olarak ifade edilen asagidan yukariya dogru zorbalik ise,
astlarin istlerine kars1 olumsuz eylemlerini igerir (Uysal, 2016: 934). Yatay zorbalik ise ayni hiyerarsik kademede
bulunan 6rgiit iiyelerinin birbirlerine kars1 uyguladigi zorbalik eylemleridir (Tutar, 2004: 106).

2.2.1. Bir Zorbalik Tiirii Olarak Tersine Zorbalik Konusunda Yazim Taramasi

Tersine zorbalik kavraminin dnceki yillarda yiiriitiilmiis birgok ¢alismada kullanildig1 gériilmektedir (Lewis ve
Sheehan, 2003: 1-10; Rayner ve Cooper, 2003: 47-64; McCarthy ve Mayhew, 2004: 22-23). Olgunun ¢ergevesini
belirleyecek sekilde Uysal ve Yavuz (2013: 2170) tersine zorbaligi; “bir astin veya grup olarak astlarin iistlerine,
(kendilerine yapilan zorbalik, kisisel anlagmazliklar veya politik oyunlar gibi nedenlerle) kasitli olarak psikolojik
tacizde bulunarak, isten ayrilmaktan ziyade {stiin hiyerarsik pozisyonunu bozmayi hedefledigi bir yildirma
eylemi” olarak tanimlamiglardir.

Yukaridan asagiya dogru ve yatay zorbalik konusunda ¢ok sayida ¢alisma yapilmakla birlikte yazin taramasinda
tersine zorbalik ile ilgili sinirli sayida ¢alismaya rastlanmustir. Ulasilabilen ¢alismalara asagida yer verilmistir.

Miller (1997: 32-51) Birlesik Devletler Ordusu iginde cinsiyete yonelik zorbaligi ele aldigi ¢aligmasinda, iistlerin
astlar1 tarafindan zorbaliga maruz kalabilecegini iddia etmistir. Miller, erkeklerin giiglii konumdaki kadinlarin
otoritesini tanimadigimi bulmustur. Astlarin kadin yoneticilerinin giiclinii mesruiyetten uzak bi¢imde aldigina
inandiklari1 veya bu yoneticilerin cinsiyetlerini yonetici konumuna yiikselmekte uygunsuz yollardan
kullandiklarini diigiindiiklerini tespit etmistir. Arastirmact astlarin istlerinin soziinii sikga kestigini, kadin
yOneticinin otoritesini zayiflatacak dolayli davranislar sergiledigini (isi geciktirme, ydnetici kararlarinin siirekli
haksiz bi¢imde irdelenmesi, dedikodu ve sOylenti yayma ve sabote etme) belirtmistir. Bu durumun kadin
yOneticinin rollerini yerine getirme yetenegini etkiledigi sonucuna ulagmigtir. Salin (2001: 425-441) Kkendi
tanimlamalarina gore, tersine zorbaligin hedefi olan yoneticilerin 1/6’sinin astlarinca zorbaliga maruz kaldiklarini
bildirmistir. Arastirmaci isyerinde zorbalik olaymin olabilmesi i¢in bigimsel yetkiden farkli olarak diger araglarla
olusturulan bir dengesizligin olmasi gerektigi sonucunu elde etmistir. Ayrica arastirmaci, yoneticilerin kendilerini
savunamadigl bir pozisyonu nasil elinde tuttugu ve zorbaligin gii¢ iliskilerini nasil degistirdigi konularinin da
incelenmesinin faydali olacagini dnermistir.

Hoel, Cooper ve Fragher (2001: 3-20) yoneticileri ve miifettisleri/denetleyicileri inceledigi caligmasinda,
yoneticilerin isyerinde zorbaliga ugrayabilecegini hipotez haline getirmistir. Calismasinin sonucunda,
yoneticilerin % 6,7’sinin astlarin1 zorba olarak gordiiklerini, % 7,8’inin de bir miisteri tarafindan zorbaliga
ugradiklarmi1  ifade ettiklerini tespit etmistir. Daha da ilging bir bulgu olarak arastirmacilar,
miifettislerin/denetleyicilerin bir ast1 tarafindan zorbaliga ugramaya daha agik oldugunu (%14,9) bulmus, kidemli
yoneticilerin (%9,4) ve orta kademe yoneticilerinin (% 7,8) daha az zorbalik eylemi bildirdiklerini bulmuglardir.

Mccarthy, Henderson, Sheehan ve Barker (2002: 519-549) is ortamlarinda tersine zorbalik olgusunun yasandigi
yoniindeki kanitin1 sunmus fakat bu konuyu ayrintili bigimde agiklamamustir. Zapf, Einarsen, Hoel ve Vartia
(2003: 116) Iskandinavya, Birlesik Krallik ve Avrupa iilkeleri temelinde yiiriittiikleri arastirmalarinda, bu iilkede
yasayan yoneticilerin % 2’si ile % 27’°si arasinda ve ortalama % 11’inin tersine zorbalik olayini yasadigin
bildirmistir. Mccarthy, Mayhew, Barker ve Sheehan (2003: 319-326) yiiksekogretim kurumlarinda zorbalik ve
siddet olaylarini nitel yontemle incelemislerdir. Arastirmacilar, katilimeilarin % 11 inin bir 68renci tarafindan, %
6’sinin ise daha diisiik kademedeki bir asti tarafindan zorbalia maruz kaldiklarini bildirdikleri sonucuna
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ulagsmisgtir. Arastirmacilar bir 6grenci veya astlar tarafindan baglatilan isyerindeki zorbaligin karar verme
stireclerini degistirebildiklerini ifade etmiglerdir.

Branch, Ramsay, Sheehan ve Barker (2004: 1-15), yoneticilerin galiganlar: tarafindan baglatilan zorbaliga maruz
kalabilecegini ve isyerinde kotiiye kullanimin bir bigimiyle iliskilendirilen bu siireclerin orgiitsel faktorlerden ve
grup siireglerinden kaynaklandigini 6ne siiren bir ¢aligma yiiriitmiislerdir. Bu ¢alismasinda arastirmacilar 6zellikle
tersine zorbaligin sosyal kimlik kuraminin uygulanmasiyla daha iyi anlasilabilecegini iddia etmislerdir. Bu
kuramin 15181nda arastirmacilar, tersine zorbalik siirecinin a¢iklanabilecegini belirtmislerdir. Arastirmacilara gore,
bir organizasyondaki isleyis ve rol dagilimlarindaki belirsizlik diizeyindeki artig astlarin yoneticilerine karst boyle
bir eylemi baglatmasina sebep olabilecektir. SOyle ki; bir dis grup iiyesi olan yonetici ¢alisanlar icin tersine zorbalik
gibi uygunsuz bir eyleme girisme yoniinde uygun bir hedef olarak algilanabilecektir.

Branch, Ramsay ve Barker (2008: 1) tersine zorbalik kapsaminda birisi goriisme digeri ise anket teknigi tizerinden
kurguladiklar iki ¢alismada astlari tarafindan zorbaliga maruz kalmis yoneticilerin kidemli yoneticilerinden,
meslektaglarindan, aile ve arkadaglarindan algiladiklar1 sosyal destekle iliskili sonuglarini sunmuslardir.
Yoneticilerle yapilan goriismeler sonucundaki bulgular her ne kadar yoneticilerin kidemli ydneticilerinden ve
orgiit temsilcilerinden gordiigii destek miktarinin kendilerini mutsuz hissettirse bile destek arayisinda olduklarini
teyit etmistir. Meslektaslarindan, arkadas ve ailesinden gordiikleri destegin yoneticiler i¢in ¢ok dnemli oldugunu
aciga cikarmistir. Anket caligmasinin sonucunda ise aragtirmacilar, tersine zorbalifa ugradigini diisiinen
yoneticilerin ugramayanlara gore kidemli yoneticisinden ve meslektaglarindan daha az destek gordiiklerini
bildirdikleri sonucuna ulagmiglardir.

Branch, Ramsay ve Barker (2007a: 264-281) tersine zorbalik olgusunu saglik, egitim, bilgi teknolojileri, ulasim
gibi farkli sektorlerde hem kamu hem de 6zel girisim yoneticileriyle goriigme aracilifiyla nitel bir arastirma
yirlitmiislerdir. Arastirmacilar goriismelerinin sonucunda yoneticilerin astlart tarafindan zorbaliga maruz
kalmasinin ig ortami, degisim ve gii¢ faktorlerinden kaynaklandigini tespit etmislerdir. Arastirmaya katilan ve
calisanlarindan zorbalik gordiiklerini diisiinen yoneticilerin ¢ogunun bu yondeki zorbalik davraniglarinin birkag
ay, bir yil ve ii¢ yila kadar olmak iizere uzun siire devam ettigini, ¢alisanlarindan gelen uygunsuz davranislari gizli
ve agik davranislar seklinde yasadiklarini bildirmislerdir.

Branch, Ramsay ve Barker (2007b: 93-107) tersine zorbalik kavramini, bu kavrama dair yazinda gelistirilen
calismalar1 yansitacak sekilde agiklamig, yazinda One siiriilen tartigsmalar, mevcut varsayimlar ve yaklagimlar
temelinde bu olguyu derinlemesine incelemistir. Arastirmacilar bu incelemesini giic ve bagimlilik kuramu ile
sosyal kimlik kuraminin teorik ¢ercevesine gore yiirlitmiislerdir. Aragtirmacilar ¢aligmasinda tersine zorbaligi
etkileyen faktorlerden gii¢ ve bagimlilik kavramlarini 6ne ¢ikarmislardir. Buna gore, astlarin, proje uzmanligi veya
belirli bir fonksiyona yonelik uzmanlik 6rneklerindeki gibi Orgiit igin bir kaynak olarak kabul edilen kritik
becerilere, uzmanliga veya bilgiye sahip olduklarini bu nedenle yoneticilerin ¢alisanlarin bdylesi becerileri
vasitasiyla Orgiitsel amaglara ulagsmada astlarina bagimli olabileceklerini 6ne silirmiistiir. Arastirmacilar, bir
yonetici(ler)nin bir ¢alisan(lar)ina bagimlilik diizeylerinin, isyerindeki degisim ve belirsizligin ve bir ¢alisan(lar)
tarafindan gelistirilen dolayli {iretim karsitt davranislarin kullanilmasinin tersine zorbalik ile iligkilendirilmesinin
Onemini ortaya ¢ikarmiglardir. Ayrica sosyal kimlik kuraminda belirtildigi gibi, tersine zorbaligin grup-temelli bir
catisma oldugu gerceginin arastirmalara esin kaynagi olusturacagini belirtmislerdir.

Uysal ve Yavuz (2013: 2167-2183) kamu kurumunda yaptiklar1 ¢alismada zorbalik ve tersine zorbalik arasinda
anlamli bir iliski oldugu sonucunu elde etmislerdir. Arastirmacilar, organizasyon iginde yoneticileri tarafindan
kendilerine zorbalik uygulandigini diisiinen ¢aliganlarin bu zorbaliga karsi tarafsiz kalmadiklarini ispatlamislardir.
Ayrica arastirmacilar, yoneticileri tarafindan astlarina karst uygulanan yiiz birimlik zorbalik taktiklerine karsi
astlarin da Ustlerine tersine zorbalikla ilgili 41 birimlik misilleme davranisinda bulunduklarini tespit etmistir.
Akan, Yildirim ve Yal¢in (2013: 646-659) okul yoneticileri arasinda yaptiklari aragtirmada bilyiik ¢ogunlugun
(%21,4) nadiren tersine zorbaliga maruz kaldig1 sonucunu bulmuslardir. Uysal (2016: 1087-1098) isgoren odakli
liderlik algis1 ile ¢alisanlarin tersine zorbalik egilimleri arasindaki iligkiyi arastirdigi calismasinda isgéren odakli
liderlik algisinin tersine zorbalik egilimini negatif yonde ve orta diizeyde etkiledigi sonucunu bulmustur. Uysal ve
Gedik (2017: 276-308) yaptiklar1 ¢alismada orgiitlerde sinizm diizeyi ile galisanlarin tersine zorbalik egilimleri
arasinda pozitif orta diizeyde anlamli bir iliski tespit etmislerdir.

Patterson vd. (2018: 32-52), tersine zorbalik durumunda astlarin kullandig giiciin temellerinin neler oldugunu, bu
temellerin Orglit i¢inde nasil giic dengesizligi olusturdugunu inceleyerek giiclin kullanimini arastirmistir.
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Arastirmacilar yoneticilerin yasadig1 zorbalik davraniglarinin nasil kavramsallastirilabilecegi noktasindaki anlayis
kolaylagtiracak sekilde “teori olusturma cergevesi” ni kullanmustir. Farkli organizasyonlarda farkli kademelerde
gorev yapan 6 yonetici ile yari yapilandirilmig gériigme yapmiglar ve sonrasinda tematik analiz kullanmislardir.
Arastirmacilar goriigmelerinin sonucunda; yoneticilerin tersine zorbalik yagamasina neden olan gii¢le ilgili su ii¢
temay1 tespit etmislerdir: Yasal/mesru giig, zorlayic1 giic ve yapisal/orgiitsel giic eksikligi. Astlar1 tarafindan
zorbalia maruz kalan yoneticilerden alinan geribildirime gore arastirmacilar, bu davranislarin mesru giiciin
algilanan eksikligi yiiziinden meydana geldigini, bu durumda kidemli yonetici tarafindan beklenen destek
eksikliginden veya yoneticinin otoritesine yonelik saygi eksikliginden kaynaklandigini belirlemislerdir.
Arastirmacilar ayrica, tersine zorbalik davranislarinin gizliden aciga dogru farklilik gosterdigini, astlarin bireysel

eylemlerinin daha sonra Orgilit boyutuna ilerledigini, uygunsuz davranislarin astin meslektaslarina, diger
yoneticilere ve kidemli yoneticilere de uzandigini belirtmiglerdir.

3. ARASTIRMA YONTEMI
3.1. Aragtirmanin Amaci

Arastirmanin amaci hangi tiir olumsuz eylemlerin hedef tarafindan tersine zorbalik olarak algilandigini ve bu
eylemlerle ve zorbayla basa ¢ikma stratejilerinin neler oldugunu ortaya koyabilmektir. Bu temel amaca bagl
olarak; “hedefin tersine zorbalik olarak algiladigi olumsuz eylemler nelerdir?” ve “hedefin tersine zorbalikla basa
¢ikma stratejileri nelerdir?”” olmak tizere iki ana arastirma sorusu belirlenmistir.

3.2. Arastirmanin Deseni

Caligsmada nitel aragtirma yontemi kullanilmistir. Yazinda tersine zorbalik ile ilgili yapilmis aragtirmalarin sinirli
sayida oldugu ve bu nedenle zorbaligin diger tiirlerine gore nispeten az bilginin oldugu goriilmektedir. Nitel
aragtirmanin ¢aligilan olguyla ilgili derinlemesine bilgi edinmede daha faydali olacag: diisiiniildiigiinden nitel
aragtirma yontemi tercih edilmistir. Cowan ve Toth (2018) ¢aligmalarinda son 20 yildir zorbalik, duygusal istismar
ve psikolojik taciz konularini arastiran ¢aligmalarda nitel aragtirma yonteminin tercih edildigini, nitel yaklagimin
bu fenomenlerin aydinlatilmasinda giiglii katkilarinin olacagini ifade etmektedirler. Gattis (2019) de kadinlarin
zorbalikla basa ¢ikma stratejileri konusunda nitel yontemle yaptig1 calismasinda 6zellikle duygularin ve kisisel
algilarin oldukga 6nemli oldugu zorbalik gibi konularin arastirilmasinda nitel yontemin 6nemine deginmektedir.
Arastirma konusu olan zorbalik eylemleri i¢in kesin ve net bir tanim yapilamadigi, yapilan eylemlerin zorbalik
olup olmadiginin kisilerin algisina bagh oldugu goz oniine alindiginda arastirma i¢in nitel yontemin daha uygun
olabilecegi diigiiniilmiistiir.

Arastirmanin deseni olgubilimdir (fenomenoloji). Calismanin olgusu ise tersine zorbaliktir. Olgubilim, bir kisinin
kendisi ve dis diinyaya ait olgulara (sosyal durum ve olaylara) iliskin kendine 6zgii anlamlarini ortaya ¢ikarmak
ve bir duruma iligkin algisini ortaya koymaktir (S1gr1, 2018: 186). Olgubilim bir olgu veya kavramla ilgili yagsanmis
deneyimlerin ortak anlamini tanimlar (Creswell, 2018: 77). Arastirmada tersine zorbalik bir olgu olarak ele alinmis
ve hedef olan yoneticilerin zorbalikla ilgili kendilerine 6zgii anlayis ve anlamlandirig bigimleri ortaya ¢ikartilmaya
calisilmustir.

3.3. Calisma Grubu

Arastirmada calisma grubu amacli drneklem yontemi kullanilarak belirlenmistir. Amagli 6rneklem yonteminde
katilimcilar konu hakkinda bilgi sahibi olan, arastirilan olguyu deneyimlemis kisilerden se¢ilir. Buna gore yazinda
siklikla zorbaligin goriildiigii ifade edilen bankacilik (Kartal, Depren ve Kili¢ Depren, 2019), egitim (Akan vd.
2013) ve saglik (Kilig, Ciftei ve Sener, 2016) aragtirma alanlari olarak secilmistir. Calismada amagli 6rneklem
yontemlerinden kartopu 6rneklem kullanilmistir. Orneklem grubu belirlenirken tek olgiit tersine zorbalik
eylemlerine maruz kalmak olarak belirlenmistir ve kartopu yontemiyle katilimcilara ulagilmistir. Buna gore,
baslangi¢ noktasi arastirmacilardan birisinin daha once birlikte calistigi ve tersine zorbalik eylemlerine maruz
kaldigina taniklik ettigi bir yoneticidir. Bu yonetici ile iletisime gegilmis ve konu hakkinda bilgi verilmistir. i1k
iletisime gegilen yoneticinin yonlendirmesi ile ulagilan ve gériisme yapmayi kabul eden 2 okul yoneticisi, 3 banka
yoneticisi ve 3 saglik yoneticisi ile yiiz yiize goériismeler yapilmigtir. Katilimcilar tarafindan benzer ifadeler
kullanilmaya baslandiginda verilerin doygunluga ulasildig1 diisiiniilmiistiir. Calisma grubu ile ilgili bilgiler Tablo
1’de sunulmustur:
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Tablo 1. Caligma Grubunun Demografik Bilgileri

Katihme1 Cinsiyet Yas Calisma siiresi Yﬁsnif:icsiilik Unvan Ogrenim Diizeyi  Alan/Sektor
Katihme1 1 Erkek 38 12 y1l 5yl Okul Miudiirii Lisans Egitim/Ozel
Katilimc12  Kadmm 40 15 y1l 3yl Okul Midiir Yardimeist Lisans Egitim/Ozel
Katithme13  Erkek 30 4 y1l 2 yil Yetkili Yiiksek Lisans Banka/Ozel
Katihmc14 Kadmn 33 6 yil 2yl Servis Yetkilisi Lisans Banka/Ozel
Katithme1 5 Erkek 40 18 yil 13 yil Miidiir Yardimeist Yiiksek Lisans Banka/Ozel
Katilimec1 6 Erkek 38 10 y1l 3 yil Baghemsire Lisans Saglik/Ozel
Katilimer 7 44 Saglik
Katilimc18 Kadm 35 8 yil 2 yil Sorumlu Hemsire Lisans Saglik/Ozel

Buna gore katilimcilardan 3’ kadindir. Yas araligt 30-44 arasindadir. Caligma siiresi 4 ile 19 yil arasinda
degismektedir. Calisma grubunda yer alan yetkili ve servis yetkilisi unvanlar1 bulunduklar1 banka subesi i¢inde
kendilerine bagli servislerin yonetiminden sorumlu kisilerdir. Yine c¢alisma grubunda yer alan “sorumlu
hemsirenin” ise Hemsirelik yonetmeliginin 10. Maddesinde goérev tanimi hemsirelik hizmetlerinin
yiriitiilmesinden bashemsireye karst sorumlu olan, hemsirelerin performans degerlendirmeleri ve geri
bildirimlerini yerine getiren, ¢alisma ¢izelgeleri ve izinlerinin diizenlenmesi, ilgili birimlerle koordinasyon
saglanmasi gibi gérevleri yerine getiren kisidir (Hemsirelik Yo6netmeligi, 2010).

3.3.1. Verilerin Toplanmasi

Caligma grubunda yer alan katilimcilarla, Kasim 2019'da 20-35 dakika arasinda siiren yar1 yapilandirilmig goriisme
formlar1 kullanilarak yiiz yiize goriismeler yapilmistir. Goriismeler, is yerlerinin diginda yapilmis ve aragtirmacilar
tarafindan yazili kayit altina alimmustir.

3.4. Verilerin Analizi

Calisma grubundan elde edilen verilerin analizinde, “timevarimsal igerik analizi” teknigi kullamlmistir. igerik
analizinde elde edilen verileri agiklayabilecek kavramlara ve iliskilere ulasilmaya calisilir. Igerik analizi kodlama
yoluyla verilerin altinda yatan kavramlari ve bu kavramlar arasindaki iliskileri ortaya ¢ikarmayi amaglayan
“timevarimc1” bir yaklagimdir (Sigr1, 2018: 280). Bunun igin gériisme notlart Word belgesi olarak bilgisayar
ortamina aktarilmig ve goriismelerin analizinde Maxqda 2018 nitel veri analiz programi kullanilmistir. Goriisme
notlar1 yapilan bazi ¢aligsmalarda da kullanilan (Aydug, Himmetoglu ve Bayrak, 2018; Goger, 2013) bes asamali
igerik analiz teknigi ile incelenmistir. Bu bes asama su sekildedir:

Birinci agsama “adlandirma agamasi”dir. Bu asamada, yoneticilerden elde edilen goriisme notlar1 Word belgesine
doniistiiriilerek bilgisayara kaydedilmis ve bilgisayar programina analizi yapilmak iizere belge ismi verilerek
aktarilmigtir. Bu agamada analiz programina, calisma grubunun demografik bilgileri de kaydedilmistir. Bu
asamada veriler herhangi bir analize tabi tutulmamustir.

Ikinci asama “eleme ve siniflandirma asamas1”dir. Bu asamada programa kaydedilen ancak analize tabi tutulmayan
belgelerin okumalar1 arastirmacilar tarafindan ayri ayri yapilmis, arastirmanin amaciyla iliskili katilimer
sOylemleri, kavramsal ifadelere doniistiiriilerek kodlanmustir.

Uciincii asama olan “derleme ve kategorileri olusturma asamasi”nda, benzer ¢agrisim yapan, iliskili oldugu
yorumlanan kodlar belirlenerek, benzer 6zellik tasidig: diistintilenler bir araya getirilmis ve kategoriler olarak
sunulmustur. Bu asamada ayni zamanda kategoriler yazinda arastirma konusu ile ilgili yapilan ¢aligmalar
baglaminda degerlendirilmis ve her bir kategori ve kategorileri olusturan kodlar ortak tema altinda betimlenmis ve
somutlagtirilmaya calisilmigtir.

Dordiincii agama “gegerlilik ve giivenilirligi saglama asamasi”dir. Nitel arastirmalarin dogas1 geregi gegerlilik ve
giivenilirlik anlayislart farklilagsmakta, bu kavramlarin yerine niteligi arttiric1 dlgiitler sz konusu olmaktadir.
Lincoln ve Guba (1986)’ya gore nitel arastirmalarda gegerlilik ve giivenilirlikten ¢ok inandiriciligin olmasi
gerekmektedir. Inandiricilik ise inamlirlik, aktarilabilirlik, giivenilebilirlik ve onaylanabilirlik 6lgiitleriyle
saglanabilecektir. Guba (1981: 80)’ya gore nitel aragtirmalarda i¢ gegerlilik faktdrii inanilirlik, dis gegerlilik
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faktorii ise aktarilabilirlik olarak ifade edilmelidir. Inanilirlik bulgularin ne lgiide gercekle uyumlu oldugunu ifade
eder. Aktarilabilirlik ise bulgularin, diger baglamlara ne derecede uyarlanabilecegini, benzer ¢alisma ve iceriklerle
ne derece ortiistiigiinii ifade eder. Caligmada inanilirligin saglanmasi igin katilimci ifadelerine dogrudan alintilarla
yer verilmis, kod ve kategori listesi bazi katilimcilara ulastirilarak katilimcer teyidi alinmistir. Aktarilabilirlik
calismalar1 olarak; veri toplama ve arastirma siireci detaylt bir sekilde anlatilmis, amagli 6rnekleme yontemi
kullanilmustir. Ayrica verilerin analizinde Maxqda 18 nitel veri analiz programi kullanilmigtir, verilerin analizinde
bilgisayar programlar1 kullanilmas1 hem inandiricilik hem de giivenilirlik igin énerilmektedir (Arastaman, Oztiirk
Fidan ve Fidan Arastaman, 2018: 59). Genel olarak giivenilebilirlik ise bir aragtirmanin benzer kosullarda benzer
katilimcilarla tekrarlandiginda benzer sonuglar vermesi olarak ifade edilmektedir. Elbette nitel arastirmalarda
bulgularin genellenmesi miimkiin degildir. Creswell, (2018) nitel aragtirmalarda giivenilirligi, “bulgularin birden
fazla arastirmaci tarafindan yapilan kodlamalar arasindaki tutarlilik” olarak belirtmektedir (s.213). Bu baglamda
aragtirmacilar tarafindan belgelerin okunmasi ve kodlanmasi agamalarinda elde edilen ve toplamda 36 kod altinda
betimlenen bulgular, 6rgiitsel davramiglar alaninda g¢alismalar yapan bir arastirmacinin degerlendirmesine
sunulmusgtur. Uzman arastirmacinin degerlendirmesi sonucu farkli kavramsal ifadeler oldugu disiiniilerek
farklilasan 4 kod konusunda goriis ayriligina diisiildiigii tespit edilmistir. Bu asamada Miles ve Huberman (1994:
64)’in onerdigi; Goriis Birligi / (Gorlis Birligi+Goriis Ayriligl) seklindeki giivenilirlik formiili kullanilarak
giivenilirlik katsayisi hesaplanmigtir. Buna gore; giivenilirlik = 36/(36+4) = 0,80 olarak bulunmustur. Miles ve
Huberman (1994: 65) bu katsayinin en az %70 olmasi1 gerektigini ifade etmistir. Uzman arastirmaci ile birlikte
kodlarin tekrar incelenmesi sonucu arastirmacilar arasi goriis birligi saglanmigtir. Bu asamada aragtirmacilar
tarafindan iiretilen kodlarin karsilagtirmast da yapilmis, benzer ifadeler oldugu diisiiniilen kodlar ortak anlam
tagtyan yeni kod altina birlestirilmistir. Boylece 24 kod ile aragtirma tamamlanmistir. Ayrica, bulgular uzman
goriisiinden yararlanilmis ve bulgularin bir kismu1 katilimcilara sunularak katilimei teyidi alinmigtir.

Nitel arastirmalarda onaylanabilirlik ise verilerin analizinde miimkiin oldugu kadar 6nyargilardan uzak kalarak
tarafsizligin saglanmasidir. Bu agsamada yine uzman incelemesi ve katilime1 dogrulamasi ile elde edilen verilerin
miimkiin oldugu kadar arastirilan olguyu yansitmasi saglanmistir.

Icerik analizinin son asamasi “verilerin yorumlanmas: asamas1”dir. Bu asamada elde edilen bulgular tablo, sekil
ve gorsel araclar kullanilarak sunulmus ve yorumlanmistir.

4. BULGULAR
Caligmadan elde edilen bulgular arastirma sorulari referans alinarak sunulmustur.
Arastirma Sorusu 1: Hedefin tersine zorbalik olarak algiladigi olumsuz eylemler nelerdir?

Arastirmanin bu sorusuna cevap bulabilmek i¢in katilimcilara “yasadiginiz olayi/olaylart anlatabilir misiniz?”
seklinde genel bir soru sorulmustur. Goriigmeler sirasinda “nasil olmustu” “en son ne zaman olmustu?” gibi
sondalar da sorulmustur. Katilimeilarin bu sorulara verdikleri yanitlardan; tiretkenlik karsit1 eylemler ve psikolojik
baskilar olmak iizere iki ana tema olugsmustur. Tablo 2’de tersine zorbalik eylemleri ile ilgili temalar, kategoriler
ve kodlamalar sunulmustur.
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Tablo 2. Katilimeilarin Algiladigi Tersine Zorbalik Eylemleri Tema, Kategori ve Kodlar

Temalar Kategori Cerc¢eve Kodlamalar®

Isi Yavaslatmak (7)

: Kasitli ve Siirekli Hata Yapmak (6)
Uretkenlik Karsit Odak Nokiasinda Is Olan Eylemler Calisma Saatlerine Uymamak (6)
Eylemler Isi Reddetmek (4)

Verilen Kararlar1 Elestirmek (5)
Bilgi Gizlemek (3)

Zorbalikla Suglamak (7)

Dislamak (4)

Hedefin Kisiligine Yapilan Eylemler Kara Mizah1 Kullanmak (4)
Dedikodu Yaymak (3)

Alay Etmek (1)

Basarisizliklardan Sorumlu Gostermek (2)
Gruplasmak (1)

Otoriteye Zarar Vermek Niyetiyle Yapilan Eylemler

Psikolojik
Baskilar

Orgiitsel Unsurlar1 Kullanarak Yapilan Eylemler

* Her bir kodun yanindaki rakam o kodla ilgili séylemde bulunan katilimei sayisini gostermektedir.
Arastirma Sorusu 2: “Magdurlarin tersine zorbalikla basa ¢ikma stratejileri nelerdir?”

Katilimcilara “yasadiginiz bu olaylarla basa ¢ikmak igin neler yapiyorsunuz? sorusu sorulmustur. Bu soruya
verilen cevaplardan aktif stratejiler ve pasif stratejiler olmak iizere iki tema olusturulmustur. Bu bulgunun tema,
kategori ve kodlamalar1 Tablo 3’de sunulmustur.

Tablo 3. Katilimeilarin Tersine Zorbalikla Bagsa Cikma Stratejileri Tema, Kategori ve Kodlar

Temalar Kategori Cerceve Kodlamalar
Gormezden Gelme (6)

Problemi Yok Sayma

Pasif Stratejiler Kaq.mma .(5 )
. Geri Cekilme (5)
Taviz Verme
Vazgecme (4)
Uzlagmaya Calisma (yapici) (5)
Zorbay1 Hedef Alma Catigma (Yikicr) (3)

Zorbalikla Karsilik Verme (yikici) (3)
Ofke ile Karsilik Verme (yikic1) (3)
Mizahla Karsilik Verme (Yapici) (2)
Sosyal/Y dnetsel Destek Arama
Orgiitsel Unsurlardan Faydalanma (Yapicr/yikicr) (8)

Ayrilma (yikier) (2)

Aktif Stratejiler Duygular1 Kullanma

4.1. Bulgularin Degerlendirilmesi

Gorligsmelerin analizinden elde edilen bulgular, iki ana arastirma sorusu kapsaminda ele alinmistir. Arastirma
sorularindan ilki ile hedeflerin hangi tiir olumsuz eylemlere maruz kaldig, ikincisi ile ise hedeflerin bu eylemlerle
nasil basa ¢iktig1 ortaya konulmaya calisilmistir. Ilk arastirma sorusu kapsaminda yapilan goriismeler, iiretkenlik
karsiti eylemler ve psikolojik baskilar olmak iizere iki tema altinda tanimlanmustir. Ikinci arastirma sorusu
kapsamindaki katilimci ifadeleri ise pasif stratejiler ve aktif stratejiler olarak yine iki temada toplanmustir.

4.1.1.Tersine Zorbalik Olarak Algilanan Olumsuz Eylemler
Tema 1. Uretkenlik Karsit1 Eylemler

Gorilismelerin analizi sonucu olusturulan bu ilk temada, isi yavaslatmak (K1, K2, K4, K5, K6, K7, K8) kasitl: hata
yapmak (K2, K3, K4, K5, K6, K7), ¢aligma saatlerine uymamak (K2, K3, K4, K5, K6, K7) ve verilen isleri
reddetmek (K4, K5, K6, K8) eylemlerini temsil eden “odak noktasinda is olan eylemler” kategorisi ile verilen
kararlar1 elestirmek ve bilgi gizlemek eylemlerini temsil eden, “otoriteye zarar vermeye odaklanan eylemler”
kategorileri olugmustur. Sekil 1°de iiretkenlik kargit1 baskilar temasi harita olarak sunulmustur.
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,CCZI URETKENLIK KARSITI BASKILAR
Verilen Isi Yapmay ]
Reddetme \ = / \ & /BHgi Gizleme
@4..-——-—"ODAK NOKTASINDA IS OTORITEYE ZARAR
Mesai Saatlerine Uymama _OLAN EYLEMLER VERMEYE ODAKLANAN

EYLEMLER

@/ \@

Kasith ve Strekli Hata . .
Yapma Verilen Kararlari Elestime

]

isi Yavaslatma
Sekil 1. Katilimcilarin Tersine Zorbalik Olarak Algiladigi Uretkenlik Karsit1 Eylemler

Hedefin yapilan eylemleri dncelikle “odak noktasinda is olan” dolayistyla kendisine kars1 degil, isin kendisine
ve/veya verilen ise, igin yapilisina karsi eylemler olarak algiladigi, bunlar1 zorbalik olarak kabul edilmeyecek
gecici eylemler olarak gordiigii anlagilmistir. Bu konuda K4’iin (SY, banka) "verdigim her isi ben bunu yapamam,
cok zor diyordu, isi yapsa bile mutlaka bir hata oluyordu, diizeltmek icin ben daha fazla ¢alistyordum, kendi
kendime zamanla 6grenir, bos ver, bilen birine vereyim diyordum” ifadesi agiklayici olmaktadir. Yine is odakli
eylemler arasinda yer alan, isi yavaslatmak, siirekli hata yapmak, ¢alisma saatlerine uymamak eylemlerinin de
baslangicta zorbalik olarak kabul edilmedigi ancak zamanla hedefi etkiledigi ve ¢aligma hayatindan bezdirecek
duruma geldigi gorilmistiir. K1 (OM, egitim) bu konuda “hazirlanacak raporlar var, durmadan sormak zorunda
kalyyorum, bitti mi, hazir mu, siiresi geciyor, bir daha yine hadi daha yapimad: mi, éyle duruma geliyorsun ki
kendin yapsan daha iyi” soyleminde bulunmustur.

Tema altindaki ikinci kategori “otoriteye zarar vermek niyetiyle yapildig1” algilanan, bilgi gizleme (K3, K4, K5)
ve verilen kararlari elestirme (K1, K2, K4, K5, K7) eylemleridir. Bu kategoride yer alan eylemler hedef tarafindan
daha kisisel algilanmakta ve siirekliligi hedefin daha fazla dikkatini ¢ekmektedir. K7’nin (saglik) bu konudaki
ifadesi su sekildedir; “soyledigim her seye, yapilacak her ise verilecek cevabi var. Bu boyle olmaz, soyle olur, yok
bunu éyle yapmayalim. Baslangicta yardimci olmak istiyor santyordum, sonradan anladim ki amact bana
muhalefet olmak, eksik bulmak, karsi gelmekmis, ona ugrasyyormus”. Benzer sekilde K3’in (YT, banka)

“toplantim oluyor, son dakika haberim oluyor, ne olmus unutulmug, miisteri teminat mektubu istemis ...."e
soylemis, benim bilgim yok niye yok unutulmus, bir, iki, ii¢, bes” ifadesi bu konuda belirleyici olmustur.

Tema 2. Psikolojik Baskilar

Goriigmelerin analizinde katilimei ifadelerinden olusturulan ikinci grup eylemler psikolojik baskilar temasi altinda
betimlenmistir.

Bu tema altindaki ifadeler “hedefin kisiligine karsi yapilan eylemler “ve “Orgiitsel unsurlar kullanarak yapilan
eylemler” kategorileri altinda betimlenmistir. Temaya ait harita Sekil 2°de sunulmustur.

PSIKOLOJIK BASKILAR

(Gl
Alay Etme =]
ruplasma
[cm (Gl
; (| ORGUTSEL UNSURLARI
Dedikodu Yayma .
HEDEFIN KiSILIGINE KULLANARAK YAPILAN
/YAPILAN EYLEMLER EYLEMLER
] Nae
Kara Mizahi Kullanma Basansizliklardan Sorumiu
Gosterme
(Cm|
Diglama
(C|

Zorbalikla Suglama

Sekil 2. Katilimcilarin Tersine Zorbalik Olarak Algiladigi Psikolojik Baskilar

411



Siileyman Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi, Yil: 2020, Cilt: 11, Say:: 27, 403-418.

Siileyman Demirel University Visionary Journal, Year: 2020, Volume: 11, No: 27, 403-418.
Buna gore alay etme (K6), dedikodu yayma (K4, K5, K7, K8), kara mizahi kullanma (K1, K2, K3, K8), diglama
(K3, K4, K5, K7) ve zorbalikla suglama (K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8) eylemlerini temsil eden “hedefin kisiligine
kars1 yapilan eylemler kategorisi” artik hedefin tamamen kisisel olarak algiladig1 ve zorbalik olarak ifade ettigi
olumsuz eylemlerden olusmaktadir. Bu eylemlerle ilgili bazi katilime ifadeleri su sekildedir; “serviste her sabah
topluyorum hemgireleri o giiniin i boliimiinii yapiyorum, giiliiyor alay eder gibi, gérmezden geleyim diyorum
aklinca saka yapryor bir sey soyliiyor” (K6, BH, saglik); “ge¢ geliyor ya bes dakika igin tutanak tutuyormusum,
is veriyorum mobbing yapiyormusum, mesaiye uymuyor neredesin diyorum mobbing yapmuis oluyorum, ha amacin
da biliyorum, seslenmeyecegim istedigi gibi gelecek, gidecek, is yapmayacak” (K4, SY, banka). Bu tema altindaki
diger kategori Orgiitsel unsurlar1 kullanarak yapilan eylemlerdir. Burada gruplandirilan eylemler,
basarisizliklardan sorumlu tutma ve ¢alisma arkadaslariyla gruplasma eylemleridir. Bununla ilgili K5 (MY, banka)

“siirekli konusuyor hep duyuyorum, ben basarisizmisim, yapamiyormusum dedikodumu da yapiyor, beni de
sugluyor” sdyleminde bulunmustur.

4.1.2. Zorbalikla Basa Cikma Stratejileri
Tema 1. Pasif Stratejiler

Bu tema hedefin tersine zorbaligi algiladigi anda verdigi ilk tepkilerden olugsmaktadir. Tema altinda zorbalig
gormezden gelme (K1, K2, K4, K5, K7, K8) ve zorbayla yiizlesmekten kaginma (K1, K2, K5, K7, K8) stratejilerini
temsil eden “problemi yok sayma” kategorisi ve geri ¢ekilme (K1, K3, K4, K5, K6) ve vazgecme (K1, K2, K3,
K5) stratejilerini temsil eden “taviz verme” kategorisi olusmustur. Temay: ifade eden harita Sekil 3°de
sunulmustur.

(Gl
PASIF STRATEJILER
(c ]
Kagmma\ / \ /Geri Cekilme
(G (G
PROBLEMIi YOK SAYMA TAVIZ VERME
=y T~a
Gormezden Gelme Vazgegcme

Sekil 3. Hedefin Tersine Zorbalikla Basa Cikma I¢in Kullandig1 Pasif Stratejiler

Bu temada yer alan stratejiler hedef katilimcilarin zorbalig: algiladigi ancak kisisellestirmedigi ve dnemsemedigi,
daha ¢ok astlarinin is ve igin yapilisiyla ilgili olumsuz eylemlerine kars1 kullandiklart stratejilerden olugsmaktadir.
Burada yonetici hem zorbayla hem de problemle yiizlesmekten kaginmakta ve durumu daha da kotiilestirmekten
¢ekinmekte, olumsuzlugu bu sekilde idare edecegini diigiinmektedir.

Problemi yok sayma kategorisinde durumu K2 (OMY, egitim) “dgretmenlerimizin yapmasi gereken bazi ekstra
gorevler oluyor, ozel okul oldugumuz icin velilerin beklentisi de farkli. Proje, etkinlik bekliyorlar. Yapmuyor, ben
de seslenmeyeyim hadi diyorum c¢iinkii ben bir sey séyleyecegim, o karsulik verecek benim sinirim bozulacak boyle
bir dongii aslinda” sbzleriyle ifade etmistir.

Geri ¢ekilme ve vazgegme stratejilerinden olusan “taviz verme” temasi katilimeilarin kendilerine karsi yapilan
olumsuz eylemlerde hatay1 kendilerinde aradiklari, kendi davranislarini diizeltmeye calistiklar1 boylece problemin
coziilecegini disiindiikleri asamada uyguladiklar stratejilerdir. Katilimcilarin ifadelerine bakildiginda, bu
asamada olumsuz eylemler is ile ilgili dahi olsa artik kisisellesmekte ve katilimcilar kendilerini suglu
hissetmektedirler. Ayrica dikkat ¢eken diger bir durum katilimcilarin bu stratejileri tercih ettikleri eylemlerde,
eylemlerin sikligindan ve siirekliliginden daha fazla bahsetmeye baslamalaridir. Bununla ilgili K5 (MY, banka)
“artik o kadar sik kulagima gelmeye baslamigti ki, basarisiz bir yonetici oldugum acaba gergekten ben mi
yapamiyorum demeye basladim, arkadaglarima is verirken bile ¢ekinmeye bagladim. Benim hakkimda ne
diistiniiyorlar acaba, hedeflerin tutmamasinda tek neden ben miyim, bunlari diigtiniiyordum” sdyleminde
bulunmustur.
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Tema 2. Aktif Stratejiler

Bu tema altinda duygular1 kullanma, zorbay1 hedef alma ve oOrgiitsel unsurlardan yararlanma olmak iizere 3
kategori betimlenmistir. Temanin kategori ve kodlamalarini ifade eden harita Sekil 4’te sunulmustur.

] ]
Aynilma (Yikici e ] is Yeri Mihazimi Kullanma
] a—AKTIF STRATEJILERT ——————, & ] __—»(Yapic))

ORGUTSEL
LINSURL ARDAN DUYGULARI KULLANMA

& / YARARLANMA \@

i Ofke Davranislari ile Karsilik
Sosyal / Yonetsel Destek Verme (Yikici)

Arama (Yapic/Yikici) ]
ZORBAY| HEDEF ALMA

(Cll

(G|
Zorbalikla Karsilik Verme (G| Uzlasmaya Galisma (Yapici)
(Yikici) Catisma (Yikici)

Sekil 4. Hedefin Tersine Zorbalikla Basa Cikma I¢in Kullandig: Pasif Stratejiler

Bu stratejiler hedef yoneticinin olumsuz eylemlerin isle ilgili degil, artik kendileriyle ilgili oldugunu algiladiklari
asamada uyguladiklart stratejilerdir. Bu stratejilerin tercih edildigi eylemler hedefi daha fazla rahatsiz eden,
stirekliligi ve sikligi daha fazla olan eylemlerdir. Bu asamada katilimcilar, stratejileri ifade ederken daha 6nce pasif
kaldiklar1, gérmezden geldikleri i¢in pisman olduklarini da dile getirmislerdir. Cilinkii baslangigta sessiz kalmanin,
zorbanin kendisini hakli gérmesine ve olayimn ciddiyetinin artmasina neden oldugunu diisiinmektedirler. Boyle
diistinen katilimcilarin zorbalikla karsilik verme ve ¢atismadan olusan zorbay1 hedef alan stratejileri de daha fazla
tekrarladiklar1 gorilmistiir.

Aktif stratejiler icinde zorbaliga konu olumsuz eylemleri kigisellestiren hedeflerin 6ncelikle kimi zaman igneleyici
kara mizah tarzin1 benimseyerek mizahla karsilik verme (K4, K5) ve/veya 6fkeyi kullanarak (K1, K3), duygusal
tepkiler vermeyi tercih ettikleri goriilmiistiir. Bununla ilgili K4 (SY, banka) “verdigim isleri yapmayarak veya
hatali yaparak beni iist yonetime karsi kétii gostermeye ¢alistyordu. Uyardigim zaman mobbingle sugluyordu. Ben
de acaba bu isin nasil yapilacagim biliyor musun, seviyen yetecek mi bilmiyorum diyerek is vermeye basladim”
ve K3 (YT, banka) “herkesin bir sabri var, bagiriyorum, sinirleniyorum, tutamiyorum kendimi, ya ben gidecegim
ya o gidecek ” s6zleriyle ifade etmislerdir.

Katilimeilarin ifade ettigi diger grup dogrudan zorbayr hedef alan, uzlagsmaya calisma (K1, K2, K4, K6, K7),
catisma (K2, K4, K5) ve zorbalikla karsilik verme (K3, K4, K5) stratejileridir. Bu grup stratejilerde katilimcilar
ilk olarak yapici bir strateji olarak ifade ettikleri uzlagmaya calismay1 tercih etmektedirler. Olumsuz eylemlerin
devam etmesi {izerine ¢atigma ve zorbalikla karsilik verme gibi yikici tarzda stratejilere gegmektedirler. Ornegin
KI’in (OM, egitim) “séyledigim her seye karst ¢cikmaya basladigr zamanlard, biliyorum bilingli yaptigini ama
hadi yiiz g6z olmayayim tadimiz kagmasin tamam daha iyi bir fikvin varsa soyle éyle yapalim daha kolay nasil
yapuabilir yani elestirmek ¢ok kolay diyordum” sdylemi ve K4’tin (SY, banka) “bir noktadan sonra ben
soyliiyorsam yapmak zorundasin sana nedenini agiklamak zorunda degilim, sef ben miyim, sen misin, bunu
soyliiyordum” ifadeleri bu kod altinda yorumlanmustir.

Katilimcilarin ifade ettikleri son grup stratejiler sosyal/yonetsel destek arama (K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8)
ve ayrilma (K4, K8) stratejileridir. Sosyal ve yonetsel destek arama stratejisi tiim katilimcilar tarafindan ifade
edilen stratejidir. K8’in (SH, saglik) “artik tek basima basa ¢ikamayacagimi anladigimda, durumu servistekilere
anlattim. Onlar da bana iist yonetiminin bunu ¢ézmesi gerektigini soylediler. Durumu bildirdim elbette dnce
konustular ve ....1 baska servise aldilar, birlikte ¢alismiyoruz, keske daha once séyleseymisim dedim kendi
kendime sesimi ¢itkarmadik¢a ne kadar bunaldigimi o gidince anladim ” ifadesi bu durumu agiklamaktadir. K4 ise,
“yok ya o gidecek ya ben dedim en sonunda sube degistirdim” sdylemiyle ayrilma stratejisini ifade etmistir.
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5. SONUC

Goriisme verilerinin analizi, hedeflerin algiladig1 zorbalik konusu olumsuz eylemlerin ve bunlarla basa ¢ikma
stratejilerinin birbirini karsilikli etkileyen birer siire¢ oldugunu gostermistir.

Katilimeilarin ifadelerinden yola ¢ikilarak tersine zorbaligin bir siire¢ oldugu yorumlanmistir. Buna gore
katilimeilar zorbaligin ilk asamasinda olumsuz eylemleri “odak noktasinda is olan eylemler” olarak
algilamaktadirlar. Dolayisiyla bu durum onlar i¢in kisisel bir sorun degil, is ile ilgili bir durumdur ve zorbalik
olarak degil, catisma olarak degerlendirilmektedir. ikinci asamada eylemlerin siirekliligi ve tekrar siklig1 dikkat
cekmeye baglamistir ve durum biraz daha kisisel algilanmaya baglanmistir. Bu durumda olumsuz eylem is ile ilgili
dahi olsa otoriteye karsi yapilmis olarak algilanmaktadir. Uciincii asamada ise yapilmaya devam eden eylemler
artik dogrudan yoneticinin kisiligine yonelmis hatta yapilirken orgiitsel unsurlardan da yararlanilan ve psikolojik
baski yaratan eylemler olarak algilanmaktadir. Hedefler bu asamadaki eylemleri ifade ederken “zorbalik”
kavramini daha sik kullanmaktadirlar. Bu baglamda katilimeilarin zorbaliga maruz kaldiklarini hissettikleri asil
asama olumsuz eylemlerin tamamen kisisellestirildigi iiclincii asamadir. Bu asamadan sonra eylemlerin
algilanmasit yerini sosyal ve yonetsel destek aramaya birakmaktadir. Son olarak, eger olumsuz eylemler
¢oOziilmezse isten (birimden) ayrilma, (birimden) ayirma siirecin son agamasi olarak goriilmektedir.

Buna gore bu ¢aligmanin bulgularindan yola ¢ikilarak katilimeilarin ifade ettigi tersine zorbaligin asamalari su
sekilde ifade edilmektedir:

1) Is odakli catisma

2) Otoriteye kars1 tehdit
3) Kisisellestirme

4) Destek arama

5) Ayrilma/ayirma

Arastirmanin zorbaligin algilanmas siireci ile ilgili bulgularina bakildiginda yazinda tersine zorbalik 6zelinde bir
slire¢ aciklamasina rastlanilmamakla birlikte, zorbaligin diger tiirleri ile ilgili siirecin yer aldig1 ¢alismalarin oldugu
goriilmektedir. Buna goére zorbalik siireci; ¢atisma, saldirgan eylem agamasi, yonetimin devreye girmesi agamasi,
yanlis yakistirma ve tanilarla damgalama siireci ve isten cikarilma asamasi olmak tizere bes asamadan
olusmaktadir (Kehribar vd., 2017: 4). Bu caligmada katilimcilarin ifadelerinden yola ¢ikilarak kavramsallastirilan
tersine zorbalik siirecinin 1. ve 5. asamasi hari¢ olmak iizere, yazinda yer alan zorbalik siirecinden farklilastig:
goriilmektedir. Bu farklilasmanin yazinda yer alan zorbalik siirecinin iistlerin astlarina karsi uyguladigi yukaridan
asagiya dogru zorbaligin dikkate alinmasindan kaynaklandigi diisiiniilmektedir. Tersine zorbalikta hedef iist
yonetici oldugu i¢in asamalarin farklilastig1 diisiiniilmektedir. Bununla birlikte tersine zorbalik siireci bu ¢aligmada
farkli sektorlerdeki sinirli sayida yoneticilerin 6znel goriislerinden yola ¢ikilarak kavramsallastirilmistir. Bu
nedenle bu farklilik tercih edilen 6rneklemden de kaynaklaniyor olabilir. Bu baglamda ileride bu ¢alismanin
orneklem kisitin1 bertaraf edecek ¢aligmalar yapilabilecegi diisiinilmektedir.

Aragtirmanin zorbalik olarak algilanan eylemlerle ilgili bulgularina bakildiginda ise diger zorbalik tiirlerinde
algilanan eylemlerden farklilagtigi dikkati ¢ekmektedir. Yazinda zorbaligin diger tiirlerinde gériilen olumsuz
eylemlerin daha ¢ok asagilayici, kiiciik diisiiriicii, taciz edici psikolojik yildirma eylemlerinden ve hakkedilen
terfiinin verilmemesi, performans degerlemesinde haksizlik, kayirmacilik gibi orgiitsel eylemlerden bahsedildigi
goriilmektedir (Einarsen, Hoel, Zapf ve Cooper, 2004; Leymann, 1996; Zapf, Knorz ve Kulla, 1996). Elbette
tersine zorbalikta hedefte olan kisinin yonetici oldugu goz Oniine alindiginda algilanan eylemlerin farklilik
gostermesi beklenmektedir. Arastirmanin bu bulgusunun Branch vd. (2007b) iiretkenlik karsiti davraniglarin
tersine zorbalik oldugu goriisiiyle benzestigi goriilmektedir. Benzer sekilde, Miller (1997) yaptigi ¢alismasinda
tersine zorbalik eylemleri olarak, astlarin iistlerinin sdzlerini kesme, isi geciktirme, iistlerin kararlarini sebepsiz
yere irdeleme, dedikodu, sdylenti, sabote etme gibi otoriteyi zedeleyecek olumsuz davraniglari ifade etmistir. Yine
benzer sekilde Uysal ve Yavuz (2013) tersine zorbalik ile ilgili yaptiklar1 ¢calismada iistiin emirlerine uymama,
kasitli hatali islem yapma, asilsiz dedikodu yayma, 6nemli bilgileri gizleme gibi davraniglara yer vermislerdir.

Katilimeilarin s6z konusu olumsuz eylemlerle basa ¢ikma stratejilerinin de algilanan olumsuz eylemlerden ve
stirecinden etkilendigi goriilmektedir. Bu baglamda basa ¢ikma stratejileri de benzer bir sekilde benzer bir siirecin
asamalar1 olarak degerlendirilmektedir.
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[k asamada hedef eylemi kendisine kars1 yapilmis bir davranis olarak algilamadig igin eylemi ve zorbayi ciddiye
almamakta bu nedenle gérmezden gelme, kaginma stratejilerinin yer aldigi problemi yok sayma ile basa ¢itkmaya
calismaktadir. Bununla birlikte bu asamada olumsuz eylem devam ettik¢e sorunu ¢ozemese de hedef pasif strateji
tercihine devam etmekte ve taviz vererek basa ¢ikmaya ¢aligmaktadir. Eylemlerin kisisellesmeye basladigi ancak
yine de dogrudan yoneticinin kisiligine degil, otoriteye kars1 yapildig: diistiniilen ikinci asamada daha aktif strateji
tercihleri de baslamaktadir. Bu asamada duygular devreye girmekte ve mizah ve ofke stratejik olarak
kullanilmaktadir. Yine bu asamada eylemler tamamen kisisel algilanmadig i¢in uzlasmaya galigmak da tercih
edilen yapici stratejilerdendir. Ancak olumsuz eylemlerin siirekliliginin ve sikliginin arttig1 ve gergek bir zorbalik
olarak algilandig1 {iglincii asamada hedef daha yikici, zorbayr dogrudan hedef alan, ¢atigsma, zorbalikla karsilik
verme, sosyal ve/veya iist yonetimden destek arama ve ayrilma stratejilerine bagvurmaktadir. Bu stratejiler iginde
sosyal ve/veya yoOnetsel destek arama stratejisi daha etkili bir strateji olarak algilanmaktadir. Ayni zamanda
katilimceilar bu agamada daha 6nce pasif stratejileri uygulamanin pismanligini da yasamakta, pasif kalmanin sorunu
daha da arttirdigi, 6z giivenlerinin ve otoritelerinin sarsildigini diigiinmektedirler.

Yukarida soz edilen tersine zorbalik siireci ile karsilastirildiginda birbiriyle etkilesimli olarak basa ¢ikma
stratejileri de bu ¢aligmada 5 agamada ifade edilmektedir:

1) Problemi yok sayma/taviz verme
2) Mizah ve 6fkeyi kullanma/uzlagma
3) Catisma/zorbalikla karsilik verme
4) Sosyallyonetsel destek arama

5) Ayrilma/ayirma

Buna gore siirecin ilk iki asamasinda, pasif stratejiler, son ii¢ agsamasinda ise aktif stratejiler tercih edilecektir.
Zorbalikla basa ¢ikma icin dncelikle pasif stratejilerin tercih edilmesi yazinda yer alan bazi ¢aligmalarin aksine
(Zapf ve Gross, 2001) bir bulgu olmakla birlikte bu durumun Tiirk kiilttriiniin toplulukgu yapisiyla ortiistigii
distiniilmektedir. Buna gore kisiler arasi uyumu korumak igin ¢atismadan kaginma beklenmektedir (Cortina ve
Wasti, 2005 aktaran Karatuna, 2015).

Yazinda, tersine zorbalik Ozelinde basa ¢ikma stratejileri ile ilgili yapilmis herhangi bir calismaya
rastlanilmamustir. Ancak istlerin astlarina karsi uyguladigi zorbalikla basa ¢ikma ile ilgili ¢aligsmalara bakildiginda
bu ¢alismada elde edilen bulgularla benzer stratejilerin ifade edildigi ¢aligmalar bulunmaktadir (Demirag ve Ciftei,
2017). Karatuna (2015) nitel yontemle yaptig1 calismasinda hedeflerin zorbalikla basa ¢ikma stratejilerini benzer
bir siiregle ele almis ve sorunun hafife alinmasi/kaginma, sabrin1 kaybetme/yiizlesme, saglik igin tehdidin
algilanmasi ve destek arama, umutsuzluk/yikict basa ¢ikma ve vazgegme/ayrilma olmak iizere bes asamadan
olustugunu ifade etmistir.

Ozetle bu arastirmada tersine zorbaligin algilanmast ve tersine zorbalikla basa ¢ikma stratejileri birer siire¢ olarak
tanimlanmistir. Bu agidan bulgularin kisisel ve oOrgiitsel bircok olumsuzluga neden olan zorbalik siirecinin
anlasilmasina katkida bulunulabilecegi diisiiniilmektedir. Yazinda zorbalikla ilgili son yillarda nitel yontemle
yapilan ¢alismalarin sayisinin artarak devam ettigi goriilmektedir (Gattis 2019; Oksiizoglu ve Sesen, 2018; Uzun
ve Safak Uzun, 2018). Bu noktada arastirmanin bazi kisitlart da géz 6niine alinmalidir. Calismada tercih edilen
yontem ve buna bagh olarak kullanilan &rneklemden kaynaklanan kisitlar calismanin bir kisitidir. Orneklemden
kaynaklanan ilk kisit, farkli sektorlerden farkli ¢alisma ve yoneticilik tecriibelerine sahip kisilerden olusmus
olmasina ragmen az sayida katilimcidan olusan bir ¢alisma grubuyla yapilmis olmasidir. Her ne kadar 6rneklem
biiytikliigii yapilan benzer ¢alismalarin katilimer sayilart ile ortiigse de (Gattis, 2019; Altunay, Oral ve Yalginkaya,
2014) yine de orneklemin Ozellikleri nedeniyle arastirma kiiciik bir ¢alisma grubuyla yiiriitiilmek zorunda
kalinmigtir. Caligma grubunun kiiciik olmasina neden ise katilimcilarin belirlenmesinde “amagli 6rneklem
yonteminin” kullanilmasi gerekliligidir. Arastirmanin deseni olan olgubilim yontem kisminda da belirtildigi gibi
arastirilan olguyu yasamis kisilerden olusan bir ¢alisma grubuyla yapilmalidir. Ancak zorbaliga maruz kalan (veya
maruz kaldigini kabul eden) yoneticilere ulagsmak olduk¢a zordur. Bu durumu kabul eden yoneticileri goriisme
yapmaya ikna etmek de kolay degildir. Bu nedenle arastirma 6rneklemi bu durumu kabul eden smirli sayida
katilmcidan olugmustur. Aragtirmanin drneklemden kaynaklanan diger kisiti ise olgunun sadece yoneticilerle
yapilan goriismelere dayandirilmasidir. Dolayisiyla bulgular hedefteki yoneticilerin bakis agisin1 yansitmaktadir.
Bununla birlikte, zorbalik siireci ve zorbalikla basa ¢ikma stratejileri karsilikli etkilesim halinde oldugu i¢in
hedeflerin algilarina, duygularina ve tepkilerine baglidir. Bu nedenle daha 6nce sozii edildigi gibi zorbalikla ilgili
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calismalarda nitel yontem olduk¢a yaygindir ve bu arastirmalarda da ¢aligma grubundaki katilimeilarin hedefteki

kisilerden olustugu goriilmektedir. Yine de bu kisitlardan hareketle gelecekteki ¢alismalarda daha kapsaml bir
yaklagim i¢in 6rneklem boyutunun farklilastirilarak ¢aligilmasi uygun olabilecektir.

Bu caligma orgiit i¢inde tersine zorbaligin var oldugunu ve yoneticilerin de kimi zaman zorbaliga maruz
kalabilecegini ve hedefin ve/veya zorbanin ayrilmasi ile sonuglanabilecek karmasik ve dinamik bir siire¢ oldugunu
gostermistir. Ayrica bu durumda zorbaliga maruz kalan yonetici oldugu i¢in otoritenin zedelenmesi ve/veya gii¢
dengelerinin degismesi de s6z konusu olabilecektir. Boyle bir orgiitiin etkinliginin azalmasi1 da muhtemel bir
sonuctur. Calismada ifade edilen “tersine zorbalikla basa ¢ikma siirecinin” zorbalikla miicadele etmede katki
saglayabilecegi diistiniilmektedir. Zorbalikla basa ¢ikma stratejileri icinde en etkili ¢cdziim yolu olarak calisma
arkadaslarinin ve iist yonetimin destegi goriilmektedir. Bu nedenle orgiitlerde zorbaligin hangi tiirii olursa olsun
destekleyici orgiitsel iklimin zorbalikla miicadelede 6nemli bir etken oldugu g6z oniine alinmalidir. Bu nedenle
Orgiit bir biitiin olarak zorbaligin birey, grup ve orgiit {izerindeki olumsuz sonuglarinin farkinda olmali, zorbalik
slirecinin agsamalarini miimkiin oldugu kadar takip etmeli ve yikici basa ¢ikma stratejilerine bagvurulmaya gerek
kalmadan uzlagmaci, yapict strateji asamasinda ¢dziime ulastirilmalidir. Bunun igin 6rgiit i¢inde calisan her
kesimin birlikte hareket etmesini saglayacak ortamlar hazirlanmalidir. Ayrica, gerekli durumlarda kullanilmak
lizere, zorbalik siireci yikict asamaya gelmeden sorun ¢oziicii yetkili birimlerin haberi olmasi igin etkin ve etkili
sikdyet ve/veya ifsa (whistleblowing) mekanizmalar: olusturulmalidir.
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