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Öz

Mobbing terimini ilk kez 1960’larda hayvan davranışları üzerine yaptığı çalışma-
da kullanmış olan Kontranz Lorenz’dır. İşyerinde karşılaşılan psikolojik taciz diğer 
bir ismi ile mobbing, kamu ve özel örgütlarda işgörenlerin fiziksel ve psikolojik sağ-
lıklarını yitirmelerine sebep olan, bunun sonucunda da çalıştığı örgütdan uzaklaşma 
hissine sahip olmasına yol açan her çeşit kaba davranıştır. Buna ek olarak mobbing, 
maruz bıraktığı kişiyi çalıştığı örgütte yıpratma sürecine katmaktadır. Mobbing, iş 
hayatından uzaklaştırmak amacıyla sürekli ve sistemli olarak üstler veya meslektaş-
lar tarafından bir kişiye yönelik olarak gerçekleştirilen anti sosyal davranışları ifade 
eder. Bu davranışlar, taciz, istismar, rahatsızlık ve sindirme gibi şekillerde ortaya çıkar 
ve örgütün bütünü ile işgörenin moral, motivasyon, üretkenlik, iş tatmini ve örgütsel 
bağlılık düzeyleri üzerinde yıkıcı etkilere neden olur. Bu çalışmanın amacı mobbing 
ile ilgili araştırmalara fayda sağlamak ve mobbing’in tam olarak ne olduğunu açıkla-
yarak mobbing süreci hakkında bilgi vermektir. Bu çalışmada mobbinge neden olan 
faktörler açıklanmakta, mobbingin sonuçlarından bahsedilmekte ve mobbingle baş 
etme yolları gösterilmektedir.  Bu çalışma nitel bir derleme deseniyle hazırlanmıştır. 
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Abstract

The term mobbing was first used by Kontranz Lorenz in the 1960s in his study on 
animal behavior. Psychological harassment in the workplace, also known as mobbing, 
is any kind of rude behavior that causes employees in public and private organizations 
to lose their physical and psychological health and, as a result, to have a feeling of 
distancing from the organization they work for. In addition to this, mobbing adds the 
person subjected to it to the process of attrition in the organization. Mobbing refers to 
anti-social behaviors that are carried out continuously and systematically by superiors 
or colleagues against a person in order to remove him/her from work life. These be-
haviors occur in forms such as harassment, abuse, harassment and intimidation and 
cause devastating effects on the morale, motivation, productivity, job satisfaction and 
organizational commitment levels of the organization as a whole and the employee. 
The purpose of this study is to benefit the research on mobbing and to provide in-
formation about the mobbing process by explaining what exactly mobbing is. In this 
study, the factors that cause mobbing are explained, the consequences of mobbing are 
mentioned and ways of coping with mobbing are shown.  This study was prepared with 
a qualitative review design.
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Giriş 

Bir örgütte, işgörenlerin yöneticileriyle var olan ilişkileri, aynı zamanda çalışma 
hayatındaki ilişkileri meydana getirmektedir. Bireyin, gündelik yaşantısında çevre-
sinde meydana gelen sosyal ilişkilerin etkisi altında kalması nasıl mümkün ise ça-
lışma yaşantısında da hizmet ettiği örgütün sosyal ortamından etkilenmesi elbette 
kaçınılmazdır. Günümüzde çalışma şartlarına baktığımızda, işgörenlerin büyük bir 
çoğunluğu çalıştığı örgütte gününün fazlaca bölümünü geçirmektedir. Buna yönelik, 
iş ortamında karşılaşılan sosyal ilişkiler, işgörenin yaşantısında büyük bir öneme sa-
hiptir (Gökçe, 2008:14). Günümüzde, örgüt içerisinde görülen mobbing eylemlerinin 
örgütün kalitesi ve verimliliği üzerinde oluşan olumsuz etkisi yoğun halde hissedil-
meye ve fark edilmeye başlanmıştır.  Örgütte meydana gelen mobbing eylemleri so-
nucunda ortaya çıkan zararların ve olumsuz sonuçların, mobbing kavramına yönelik 
yapılan araştırmaların ve istatistiksel sonuçların bulunduğu çalışmaların artmasında 
çokça payı vardır (Gerberich ve ark, 2004:504, Apak, 2009: 18). Yaşadığımız ülkemizde 
bu alana yönelik son yıllarda dikkat çeken örgüt kavramı hem yurt dışında hem de 
Avrupa’da yıllardır araştırma konusu olarak ele alınmış, her yıl milyonlarca kişinin 
örgüt ortamında astları, üstleri, yönetici ve patronlarının yanı sıra çalışma arkadaşları 
tarafından mobbinge maruz bırakıldığı sonucuna ulaşılmıştır.

Örgüt içerisinde hizmet veren çalışanların birbiriyle olumlu bir etkiletişim içeri-
sinde olması, örgüt çalışanlarının birbirlerine olan güven duygusunu iyi yönde etkile-
mekte ve verimli bir iletişim kurmalarına neden olmaktadır. Fakat aksi durum olarak 
örgüt içerisinde hizmet veren çalışanların birbirleriyle olumsuz bir etkileşim içerisin-
de olması kişiler arası stresi ortaya çıkarmaktadır ve olumsuz bir iletişim kurmala-
rına neden olmaktadır (Ertürk, 2007:346). Bir örgüt içerisinde meydana gelen stres, 
işgörenlerin ve örgütun işlevlerini azaltarak yerine getirememesine sebebiyet vermek-
tedir. Yüksek düzeyde yaşanan stres işgörenin fiziksel ve zihinsel sistemini alt üst et-
mekte, bu sebeple stresli işgören birey işe devamsızlık, verdiği hizmette hata yapma, 
bulunduğu yerde kazalara neden olma ve kendi performansının düşesi gibi tepkileri 
göstermektedir (Schermerhorn 1989, Aydın, 1998:169). Eğitim örgütlarında meydana 
gelen stres ise fazlaca büyük zararlara sebebiyet vermektedir. Bir eğitim örgütunda 
hizmet veren bir öğretmenin yaşadığı olay stresi açığa çıkararak, eğitime yönelik per-
formansının azalmasına neden olmaktadır. Aynı zamanda strese giren öğretmen, ör-
güt içerisinde iletişim sağladığı diğer meslektaşlarını da olumsuz etkiler ve bu durum 
örgütun genel performansının düşmesine sebep olmaktadır. Okul içerisinde yaşanan 
sonucunda da örgütün genel performansının düşmesine sebep olan stresin ana kayna-
ğı çoğunlukla örgütlerde meydana gelen mobbing eylemleridir. Bireyi ve bulunduğu 
örgütü geniş yelpazede etki altına alan, bireyin ruhsal sağlığını ve hizmet verimini aza 
indirgeyen en önemli sebeplerden biri, bugüne kadar gizli tutulan ismi konulamayan 
duygusal saldırının örgütlerde yoğun bir şekilde yaşanan “mobbing eylemleri” olduğu 
bilinmektedir (Uzunçarşılı, 2007:7).

Bütün bu ifadelere yönelik mobbing ile ilgili belirli tanımlamalara yer vermek 
yerinde olacaktır. Mobbinge ilişkin pek çok tanım mevcuttur. Uluslararası Çalışma 
Örgütüne göre (ILO) mobbing kavramı, “Birey ya da grubu sabote etmek amacıyla ya-
pılan, intikam duygusu, zalimce, kötü niyetli ve aşağılayıcı tavırlarla kendini gösteren 
davranış biçimi” şeklinde ifade edilmektedir (Tınaz, 2006:42). Leymann (1996:170)’ a 
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göre ise mobbing (mobbing), örgütte hizmet veren bir kişiye yönelik, sayıca bir veya 
birkaç kişinin uyguladığı, uzun bir süre yoğun bir şekilde cereyan eden, uygulayan 
kişiyle kurban arasında gelişen negatif iletişim davranışlarıdır. Çoğunlukla taciz, 
dikkatsizlik, saldırının öznelliği ve sıklığıyla mobbingin uzun bir süre örgütte devam 
etmesi bu belirtileri açığa çıkarmaktadır. Kısacası mobbing (mobbing) rahatsız eden 
göz temasları, tehditkâr ve öfkeli sözler, şiddeti yansıtan fiziksel hareketler, düşmanca 
tavırlar sergileme ve mobbing uygulanan kişi hakkında yalan yanlış söylentileri yay-
ma olarak ortaya çıkabilmektedir (Keashly, 2001:241). 

Mobbing ile ilgili tanımlamalardan hareketle mobbing eyleminin nedenlerini be-
lirtmekte fayda vardır. Davenport ve arkadaşları (2003:52) tarafından yapılan araş-
tırmalarda mobbingya maruz kalan bireylerin genellikle ortak özelliğinin çalıştıkla-
rı örgüte bağlı ve hizmet verdikleri iş ile bütünleşmiş bireyler olduğu belirtilmiştir. 
Maruz kalan mağdurların başarı odaklı, örgüte aitlik hisleri gelişmiş, hassas yapıda, 
dürüst ve politik davranmayan özelliklerinin kendilerinde bulunması elbette bir tesa-
düf olmamaktadır (Yücetürk, 2003). Tüm bu tanımlar sonucunda, bir örgütte hizmet 
veren bir kişinin mobbing eylemlerine maruz kalmasının sebepleri arasında, mağdur 
olan kişinin örgütsel adanmışlık düzeyinin yüksek olması gösterilebilmektedir. Fakat 
aynı zamanda bu durum örgüt içerisinde mobbing eylemlerine maruz kalan bireyin 
ve bu eylemlerin yaşanılması sürecine şahit olan diğer işgörenlerin örgütsel adanmış-
lık düzeyini de etkileyebilmektedir (Apak, 2009: 23). Ele alınan araştırmalar eğitim 
sektöründe mobbingle yoğun bir şekilde karşılaşıldığını göstermektedir. Gökçe (2008) 
çalışmasında mobbingle en çok hangi sektörde karşılaşıldığını araştırmıştır. Bu ça-
lışma ile kamu ve belediyelerde, endüstri ve eğitim alanında, yöneticiler ve işgörenler 
ara¬sında mobbinge neden olan saldırgan davranışların yaşandığı belirtilmiştir. Bu 
araştırma % 37,3’ünün eğitim alanında işgörenler arasında mobbing yaşandığını or-
taya koymuştur. Buna ek olarak mobbinge neden olan saldırgan davranışların, sadece 
sağlık departmanında, meslektaşlar arasında, ortalamadan daha sık yaşandığı bilin-
mektedir. Dünya üzerinde yer alan farklı ülkelerde, yıllardır eğitim örgütlarındaki 
öğrenciler arasında meydana gelen zorbalık araştırılmış ve bu duruma çözüm yollan 
aranmaktadır. Fakat eğitimcilerin de eğitim örgütlarında mabbinge maruz kalmaları, 
araştırmacıların dikkatlerini bu konuya çekerek; eğitimcilerin hizmet verdikleri eği-
tim örgütlarında yaşadıkları mobbingi irdelemeye yöneltmiştir. Ülkemizde ele alınan 
araştırmalarda da mobbing davranışları yaygın bir şekilde görülmektedir (Ertürk, 
2007:358). Üniversite hastanelerine yönelik ele alınan bir araştırmada, hizmet verenle-
rin % 78,7’sinin mobbing davranışlarına maruz kaldığı ve % 31,6’lık kısmının 2-5 yıl 
aralıklarıyla mobbing davranışlarına maruz kaldığı saptanmıştır (Mansur, 2008:82).

Örgüt içerisindeki ilişkilerin ve iletişimin yapısında meydana gelen bozulmalara, 
örgütsel işlevsellikteki başarısızlıklara, motivasyon kaybına ve hedeften uzaklaşmaya 
yol açan mobbing davranışları, eğitim örgütlarında gözlemlenebilir önemli sorunlara 
yol açabilir. Bu sorunlar itibar kaybına neden olduğu gibi, bireyin sağlığını, yaşam 
kalitesini, mesleki durumunu da olumsuz yönde etkilemektedir. Eğitim örgütları 
öğrencilerin ve dolayısıyla toplumların geleceğine yön veren örgütlardır. Bu açıdan 
öğretmenlerin motivasyonunu, iş doyumunu ve örgüte bağlılığını azaltan, tüken-
mişliğe neden olan mobbing gibi durumların eğitim örgütlarında yer almaması ge-
rekmektedir. Okullarda öğretmenlere yönelik zorbalığın önlenmesi, öğretmenlerin  
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mobbingden en az etkilenmesinin sağlanması ve bu olumsuzluklarla baş edebilecek 
becerilerle donatılması gerekmektedir. (Şenerkal, 2014). Geçmişten günümüze Mob-
bing ile ilgili literatürler incelendiğinde, eğitim örgütlarında uygulanan mobbingin 
eğitim örgütlarındaki sonuçları üzerinde fazla durulmadığı gözlenmiştir. Yapılan bu 
çalışmanın eğitim örgütlarında mobbing davranışı ile ilgili literatüre katkı sağlayacağı 
düşünülmektedir. Sonuç olarak bu çalışmanın amacı örgütsel mobbing alanında kale-
me alınmış bilimsel araştırma literatürlerini inceleyerek uygulamaya yönelik öneriler 
geliştirmektir. Bu çalışma, literatür taramasına dayalı bir araştırma süreci sonunda 
kaleme alınmıştır. Araştırma kapsamında Google akademik arama motorunda örgüt-
sel mobbing literatürleri taranarak, görece yakın tarihli araştırmalar tespit edilmiş ve 
bu araştırmalar arasından nitelik bakımından yeterli görülenler seçilerek araştırma-
nın amacı doğrultusunda incelenmiştir.

1. Mobbing Tanımı

Mobbingnın tanımı ile ilgili litaratür incelendiğinde benzer birçok tanımlamanın 
olduğu görülmektedir. Bu tanımlamalar mobbing eyleminin amacına ve kurbanda bı-
raktığı etkiye göre değişiklik göstermektedir. Davenport, Schwartz ve Elliott (2003:46) 
mobbing teriminin maruz bırakan kişinin karşı tarafa uyguladığı duygusal bir saldırı 
olarak ifade etmektedirler. Mobbing, maruz kalan bireyin saygısızca ve zarar veren 
davranışların odağında olması ile ortaya çıkmaktadır. Bir örgütnde bir çalışanın, he-
definde bulunan diğer çalışana isteği haricinde devamlı zarar veren ve kötülük barın-
dıran davranışlarda bulunması ve bu davranışları da alay ve ima yoluyla gerçekleş-
tirmesi, hedefindeki kişinin toplumsal itibarını zedelemek istemesi, sürekli saldırgan 
bir ortamı kollaması ve tüm bunların hedefindeki kişinin işten çıkarılmasına yönelik 
yapması mobbingnın tam tanımı olarak karşımıza çıkmaktadır (Ertürk, 2007:347). Bu 
tanımdan anlaşıldığı gibi, mobbing uygulayan kişi hedefine aldığı kişiye çoğu aman 
tek başına saldırmamaktadır. Mobbing uygulayan kişi hamlelerinin tesirini artırmak 
için örgütnde çalışan diğer kişileri kendi statüsünü kullanarak hedefindeki kişiye 
mobbing davranışlarını göstermeleri için yönlendirmektedir. Dolayısıyla bu durum 
mobbinge uğrayan kişiyi daha da çaresi kılmaktadır.

Mobbing uygulayan kişi gücünü kötüye kullanarak maruz bıraktığı kişiyi tehdit 
etmekte, aşağılanmasına sebep olmakta ve bu şekilde gücünün etkisini göstererek, 
maruz bıraktığı kişinin özgüveninin kaybolması, sürekli endişe hali içerisinde aşırı 
stres yaşaması amaçlanmaktadır (Ertürk, 2005:346). Mobbing söz konusu olduğun-
da bir örgütda çalışanlar arasında ortaya çıkan rekabet durumunun neden olduğu 
çatışma ile mobbing kavramı çoğunlukla karıştırılmaktadır. Rekabet var olduğunda 
çalışanlar arasında farklı çatışmalara ilişkin şiddet meydana gelebilmektedir. Fakat 
bahsedilen bu çatışma ve meydana gelen şiddet, örgüta ilişkin olaylara ve konulara 
yönelik olduğunda istenilir bir özellik olurken, kişisel değerlere yönelik olduğunda ise 
istenmeyen bir özellik olarak görülmektedir. Mobbing davranışlarının görüldüğü ör-
gütda ortam sisli hale gelmekte, etkili iletişim kurulamamakta ve etkileşim düşmanca 
bir tavır olarak açığa çıkmaktadır (Albini ve ark, 2003:445). Leymann (1996) mob-
bingnın çoğunlukla görüldüğü iş yerlerinde sözü edilen mobbingnın var olabilmesi 
için, bu zorbalığa uğrayan işgörenin karşılaştığı olumsuz davranışlara karşı kendini 
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savunamayacak hale gelmesi gerektiğini belirtmiştir. İşyerinde çalışan kişilerin, bir 
veya birkaç kişi tarafından sistematik olarak belirli aralıklarla veya her gün uğradığı 
psikolojik taciz, kişinin duygusal bağlamda inciten ve zarar veren davranışlara maruz 
kalması şeklinde tanımlanmaktadır. İşyerinde karşılaşılan psikolojik taciz diğer bir 
ismi ile mobbing, kamu ve özel örgütlarda işgörenlerin fiziksel ve psikolojik sağlıkla-
rını yitirmelerine sebep olan, bunun sonucunda da çalıştığı örgütdan uzaklaşma his-
sine sahip olmasına yol açan her çeşit kaba davranış olarak ifade edilmektedir (Tutar, 
2004:13). Buna ek olarak mobbing, maruz bıraktığı kişiyi çalıştığı örgütda yıpratma 
sürecine katmaktadır (Çivilidağ ve Sargın, 2011: 2).

2. Mobbing  Terimi

Birden fazla insanın bir araya gelerek yasa dışı oluşturduğu şiddet yanlısı kalabalık 
anlamına işaret eden ‘’mob’’ kelimesi, fiilen saldırganlık ve rahatsız edici davranışlar-
da bulunulmak için toplanılmayı ifade etmektedir (Yıldırım, 2008). Bir örgütte çalışan 
kişilerin kendi içlerinde zarar veren davranışları bir diğerine uygulamaları ya da bir 
eğitim örgütunda öğrenci veya görev yapmakta olan idareciler arasında rahatsız edici 
davranışların görülmesi durumlarına yönelik ifade edilen kendi dilimizin dışında pek 
çok terim vardır. İngiltere’de bu konu üzerine ele alınan çalışmalarda genellikle “Bull-
ying” terimi kullanılmaktadır.  ABD’de yapılan çalışmalarda “Bullying” ve “mobbing” 
terimleri farklı yerlerde kullanılmıştır. “Bullying” terimi ABD’de, eğitim örgütların-
daki öğrencilerin birbirleri üzerinde uyguladıkları mobbing davranışını ifade eder-
ken, ‘’Mobbing’’ terimi ise bir örgütte veya iş yerlerinde çalışanlar arasında meydana 
gelen mobbing davranışı olarak belirtilmektedir. Duygusal ve fiziksel bir saldırı söz 
konusu olduğunda “Bullying” kelimesi, taciz ve duygusal saldırı söz konusu oldu-
ğunda “Mobbing” kelimesi kullanılmaktadır. Bu duruma yönelik olarak Leymann ve 
Roller (2004), “Bullying” ve “Mobbing” terimlerinin literatürdeki kullanım alanlarını 
ayırarak bu tanımlamalara kendi çalışmalarında yer vererek aynı şekilde kullanılma-
sını önermektedirler.

Yabancı literatürlerde “örgütnde zorbalık” kavramı pek çok terimle ifade edilebil-
mesi Türkçe kaynaklara da yansımaktadır. Ülkemizde bu konu üzerinde geniş kap-
samlı tartışmaların meydana gelmesi mobbing hakkında ele alınması gereken araş-
tırmaların ve makalelerin ne kadar gerekli olduğunun bir göstergesidir. Ülkemizde 
ele alınan araştırmalarda çoğunlukla “mobbing” kavramı kullanılırken, Yücetürk ve 
Dökmen (2003), “mobbing” terimini, Solmuş (2008) ise “taciz ve duygusal zorbalık” 
kavramlarını kullanmayı seçmiştir.

3. Mobbing Süreci

Yaman (2007:28), mobbing sürecini dört madde ile açıklamaktadır:

Eleştirel Durum: Bu durum genellikle bir çatışmadan kaynaklanır. Çatışma psi-
kolojik şiddeti tetikler. Eylemler çok kısa başlar ve daha sonra iş arkadaşları ve üstler 
tarafından küçük düşürülmeye kadar uzanmaktadır, bu sebeple bu durum psikoşid-
detin ilk aşaması olarak belirtilmektedir.



Örgütsel Mobbing

21. Yüzyılda Eğitim ve Toplum / Education And Society In The 21st Century
Cilt / Volume 12, Sayı / Issue 36, Winter / Kış 2023

943

Psikoşiddet ve aşağılama: bu durum bireye saldırgan davranışları göstermese de 
sonucunda işten kovulma olmasa da çeşitli sayıda farklı davranışları kapsayabilmek-
tedir. Gözlemlenen bu davranışların ortak bir paydası vardır, o da günlük etkileşimde 
kişiyi normal anlamının dışında cezalandırmak veya reddetmektir. Saldırganlık bu 
olayların arkasındadır.

İnsan kaynakları yönetimi: Geçmişteki aşağılanmalara dayanarak bir kişinin ku-
surlu durumunu yanlış değerlendirmek çok kolaydır. Yönetim, her şeyden önce önyar-
gıları reddetme eğilimindedir. Bu çok yaygın durum, kişiyi işten kovma isteği uyan-
dırmakta ve çoğu zaman yönetimin “Çatışma Yasası” olarak gördüğü duygusal şiddete 
yol açar. Kurbanlar bu aşamada aşağılanmaktadır. Yanlış fikirleri barındıran yöneti-
ciler ve iş arkadaşları, meydana gelen bu durumu bireysel niteliklerden çok çevresel 
faktörlere bağlamaktadır. Örgütün psikolojik çalışma koşullarından kaynaklanan bu 
gibi durumlarda yönetim sorumluluk almayı reddetmektedir.

Kovulma: işten kovulan bireyde ciddî hastalıkları meydana gelmekte, mobbinge 
maruz bırakılan kişi tıbbî ve psikolojik destek almaktadır. Fakat bazen uzmanlar mağ-
dur kişiyi anlamadan ve dinlemeden paranoid ve bipolar gibi yanlış teşhisler de koya-
bilmektedir, bu duruma dikkat edilmesi gerekmektedir.

Okullarda zorbalık süreci, öğretmenlerin öğrenciler arasında eleştirilmesi ve bu 
eleştirinin duyulması ile başlayabilmektedir. Bazen kurban olarak seçilen öğretmen-
lerle ilgili duvar yazıları olabilir. Zorbalık ortaya çıktığında, öğretmeni korkuttukları 
iddia edilen öğrenciler genellikle “şaka yapıyorum” veya “söz konusu öğretmen onlarla 
dalga geçiyor” diyerek kendilerini savunurlar. Bu nedenle, zorbalığı durdurmak için il-
gili öğretmenler, öğrencileri tarafından zorbalığa maruz kaldıklarını açıkça bildirmeli 
ve belgelemelidir. Ayrıca, yeni öğretmenler okulda karşılaşabilecekleri zorbalığa karşı 
taviz vermeden ve zorbalıkla baş etme stratejilerinden ödün vermeden nasıl önlem 
alabilecekleri konusunda eğitilmelidir (Gökçe, 2008:14).

4. Mobbing türleri

Mobbing belirli statü sahibi kişiden bir diğer belirli statü sahibi kişiye doğru yön 
izlemektedir. Vandekerckho ve Commers (2003:45), bu durumu mobbing davranış-
larının uygulandığı yöne göre, aşağı, yatay ve yukarı doğru mobbing olarak üçe ayır-
maktadırlar. 

Aşağı doğru uygulanan mobbing, bir örgütda çalışan yüksek statülü bir kişinin 
kendi emrinde hizmet veren diğer bir çalışana yönelik uyguladığı mobbingdır. Bu du-
ruma aynı okulda görev yapmakta olan bir okul müdürünün kendi emrinde hizmet 
veren müdür yardımcılarına, öğretmenlere veya işgörenlere belirli veya belirsiz sebep-
lerden dolayı uyguladığı mobbinge örnek olarak verilebilir. 

Yatay mobbing ise, bir örgütda aynı statü çerçevesinde hizmet veren kişiler arasın-
da meydana gelen mobbingdır. Aynı okulda görev yapmakta olan iki müdür yardım-
cısından birinin diğer görev yapan müdür yardımcısına uyguladığı mobbing, yatay 
mobbingdır. 
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Yukarı doğru mobbing ise diğerlerinden farklı olarak, bir örgütda alt statüye sahip 
kişilerin, üst statüye sahip kişiye uyguladıkları mobbing olarak tanımlanmaktadır. Bir 
okulda görev yapan öğretmenlerin, okul müdürüne veya müdür yardımcısına uygula-
dığı mobbing bu duruma örnek olarak gösterilebilir.

5. Mobbing Davranışlarının Sınıflandırılması

Bir örgütte mobbing davranışları maruz bırakılan kişi üzerinde çeşitli şekillerde 
uygulanabilmektedir. Bir örgütte, mobbing uygulanan kişiye yönelik planlanan dav-
ranış türlerinde bireysel özellikler, örgüt içindeki rol, örgütsel yapı, işgörenin çalışma 
ortamı, bağlı olduğu değerler ve inançlar dâhil olmak üzere pek çok faktör önemli yer 
tutmaktadır. Leymann (1996) uygulanan mobbing davranışlarının 45 farklı şekilde 
ortaya çıktığını ifade etmiş ve bu bu davranışları 5 farklı grupta toplamıştır:

1.Grup: İletişim Biçimi ve Etkileri

Kendini ifade etme yeteneği yöneticisi tarafından sınırlandırılmaktadır. Konuşur-
ken daima sözü kesilmektedir. Kendini ifade etme yeteneği mobbing uygulayan kişi 
tarafından kısıtlanmaktadır. Çoğunlukla hakarete uğramaktadır ve azar işiten kişi 
yine kendisi olmaktadır. Örgüt içerisinde performansı sürekli eleştiri altındadır. Özel 
hayatınız daima eleştirilmektedir. Örgüt dışında da telefon ile rahatsız edilmektedir. 
Sözlü ve yazılı tehditler almaktadır. Yalancı gözüyle bakılmaktadır. Örgüt içerisindeki 
diğer çalışanlar ile mevcut ilişkisi zımnen reddedilmektedir.

2.Grup: Sosyal İlişkilere Saldırı

İnsanlar mabbinge maruz kalan kişi ile iletişim kurmamakta ve konuşmamakta-
dır. Başka biri ile kendinin konuşması ve görüşmesi engellenmektedir. Örgüt içerisin-
deki diğer işgörenlerden izole edilmektedir. Örgüt içerisindeki çalışma arkadaşlarının 
kendisi ile konuşması yasaklanmaktadır. Çalışma ortamında yokmuş gibi davranılır.

3.Grup: İtibara Saldırı

Kişinin kendinin bulunmadığı ortamda arkasından kötü konuşulmaktadır. Gerçe-
ği yansıtmayan dedikodular yayılmaktadır. Diğer kişiler tarafından alaya alınmakta-
dır. Akıl hastası insan gibi görülmektedir. Psikiyatrik bir süreçten geçmesi için zorlan-
maktadır. Kendisinde bulunan herhangi bir engeli veya eksiği ile dalga geçilmektedir. 
Sesi, jest ve mimikleri, yürüyüşü ile dalga geçilmektedir ve taklit edilmektedir. Poli-
tik tercihleri veya dini inançları dalgaya alınmaktadır. Buna ek olarak özel hayatı ve 
milliyeti alay konusu olmaktadır. Özsaygıyı ve toplum içindeki itibarı sarsacak bir işi 
yapması için üzerinde baskı kurulmaktadır. Örgüt içerisinde gösterdiği gayreti ve ba-
şarısı haksızlıkla değerlendirilmektedir. Verdiği kararlar genellikle sorgulanmaktadır. 
Kendi isminin dışında küçük düşürücü isim ve lakaplarla çağrılmaktadır. Kendisine 
cinsel imalarda bulunulmaktadır.
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4.Grup: Yaşam ve İş Kalitesine Saldırı

Örgüt içerisinde önemli görevlerden yoksun bırakılmaktadır. Bulunduğu görevler 
ise sınırlandırılmaktadır. Anlam ifade etmeyen görevler kendisine verilmektedir. Ör-
güt içerisinde sarf edebileceği yeteneğinden nitelik olarak düşük görevler verilmekte-
dir. Verilen göreve adapte olamadan hemen yeni görevler verilmektedir. Özsaygıyı ve 
toplum içindeki itibarı sarsacak görevler verilerek üstlerinin ve diğer meslektaşlarının 
gözünden düşmesi sağlanmaktadır. Örgüt içerisinde meydana gelen zararlardan ken-
disi sorumlu tutulmaktadır. 

5.Grup: Doğrudan Sağlığı Etkileyen Saldırılar

Fiziksel anlamda kendisini zora sokacak görevler yapması için baskı altındadır. Fi-
ziksel şiddete maruz kalmaktadır. Aynı şekilde şiddet ile tehdit edilmektedir. Fiziksel 
ve cinsel tacize uğramaktadır.

İfade edilen bu mobbing davranışlarını bir veya birden fazla kişi uygulayabilmek-
tedir. Bazen maruz bırakılan kişiye bu davranışlar uygulanırken, bazen de hepsi aynı 
anda uygulanmamaktadır  (Yücetürk, 2003).

6. Mobbing Davranışının Nedenleri

Örgüt içerisinde zorbalığı açığa çıkaran dört unsurun, liderin yeterli ve etkili ol-
maması, örgüt içerisindeki çalışma planlarının eksikliği, maruz bırakılan kişinin 
korumasız ve savunmasız bir halde olması, çalışma ortamındaki ahlaki standartla-
rın düşük olması olarak ifade edilmektedir. Bu davranışlara ek olarak Ural (2009:30) 
mobbing eylemlerinin sebepleri şu şekilde ifade etmektedir:

• Örgüt içerisinde grup kuralları için kişiyi zorlamak.

• Düşmanca davranışlar sergilemekten haz duymak.

• Mobbing davranışına maruz kalan kişinin fiziksel ve psikolojik anlamda acı 
çekmesinden zevk almak.

• Bireyin can sıkıntısını bu şekilde gidermek istemesi.

• Önem verdiği kişileri kayırmaya yönelik teşviklerde bulunması.

• Kendi çıkarı için iyiyi de kötüyü de mübah olarak görmesi.

• Bireyin kendi eksiğini kapatmak istemesi.

• Bencillik içeren düşüncelere sahip olması.

• Narsist bir özelliğinin bulunması.

• Yanıltılmış sosyal içgüdüye sahip olmak. 

Örgüt içerisinde uygulanan mobbing davranışları, C. Aytmatov’un tabiriy-
le çalışan kişiyi “mankurta” dönüşmek için uygulanan saldırganlıktır. Eski tarihte  
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karşımıza çıkan mankurt Türk boylarını asimile etmek için uygulanan işkence şekli 
olarak ifade edilmektedir. Mankurtlaşan insanlar sanki robot gibi sahibinin her dedi-
ğini hiçbir şarta bağlı kalmaksızın yerine getiren, benliğini ve geçmişini unutan, yön-
lendirilmeye hazır, şuursuz bir insana dönüşmektedir. Mobbing davranışlarının teme-
lini maruz bıraktıkları kişiye hükmetme, boyun eğdirerek örgütten uzaklaştırma ve 
soğutma isteği oluşturmaktadır (Tutar, 2004:14). Kök (2006)’ün ele aldığı çalışmasında 
Leymann (1993)’ın yıldrma davranışlarına maruz kalan kişilerle yaptığı görüşmeler 
sonucunda örgüt içerisinde mobbing davranışlarını meydana getiren dört özelliğin, 
bu davranışları uygulayan kişinin bireysel özellikleri, bu davranışlara maruz kalan 
kişinin bireysel özellikleri, var olan örgütsel sistemin yetersizliği, neden olan sosyal 
sistem olduğunu belirtmektedir.

7. Örgüt Kültürünün Mobbing Davranışlarına Etkisi

Öğrencilerin ikinci yuvası olan okullar, eğitim hizmetleri sağlayan bir kuruluştur. 
Bir eğitim örgütunda örgütsel davranış analizi başka örgütlara göre oldukça önem-
lidir. Bunun nedeni olarak gösterilen insan bu örgütlerin ürünüdür. İyi bir yetişme, 
kişinin sağlam bir okul kültürü içinde yetişmesiyle alakalıdır. Toplumlar arasında 
meydana gelen kültürel farklılıklar insanların birbiriyle ilişkilerine de yansıdığı için, 
işyerinde zorbalık ve onu kışkırtan davranışlar belirlenirken bu kültürel farklılıklar 
göz önünde bulundurulmalıdır. Bu duruma örnek olarak; bir Avrupa ülkesinde in-
sanların selamlaşmak için kucaklaşıp öpüşmesi istenmeyen bir durumken Akdeniz 
ülkesinde bu durum tam tersidir. İki farklı kültüre sahip bu ülkelerin yalnızca selam-
laşmalarında görülen bu farklılık, toplumdaki insan ilişkilerine ve buna bağlı olarak 
örgütndeki insan ilişkilerine de yoğun bir şekilde yansımaktadır. Bu sebeple işyerinde 
zorbalığın tanımlanması ve zorbalığa yol açan davranışların belirlenmesinde evrensel 
ölçütler ortaya koymak yerine, araştırmanın yapıldığı toplumun ve işyerinin özellik-
lerinin dikkate alınması gerekmektedir (Gökçe,  2008:14).

Örgüt kültürünün ana unsurlarını oluşturan gelenekler, normlar, törenler, inanç-
lar, değerler ve semboller örgüt içerisinde görev yapan çalışanların davranışlarını 
önemli ölçüde etkilemektedir. Hiçbir birey içinde nefes aldığı toplumun kültüründen 
bağımsız nasıl hareket edemiyorsa, hiçbir çalışan da aynı şekilde örgüt kültüründen 
bağımsız hareket edememektedir. Buna yönelik sert bir hiyerarşik yapısı mevcut olan 
örgütler, mobbingi meydana getiren bir kültürel yapıya sahiptir. Bunun sebebi olarak, 
örgütlerde var olan yönetimin insan hislerini dikkate almadan gücünü uygulaması 
olarak gösterilebilmektedir (Eşenli ve Aktel, 2019:530).

Bir örgütte meydana gelen mobbing psikoşiddet ve taciz anlamında kullanılarak, 
simgesel şiddet ve örgüt içerisindeki iletişimde yaşanan kopukluk, kişilerin birbirle-
riyle kurduğu iletişimde empati duygusunu kaybetmek kastedilmektedir. Örgüt içeri-
sindeki çalışanlar arasındaki iletişimde özgünlüğün var olmaması ile de açıklanabile-
cek bireyler arası çatışmalar mobbingi hızlandırmakta, diğerinin varlığının önyargılı 
kabulü çoğu zaman ötekileştirme, fiziksel ve sosyal izolasyon ve saldırgan eylemler 
örgütün zayıflamasına neden olmaktadır. Çalışanların birbirleriyle uyumundaki ek-
sikliğin moral bozarak bireyde güven ve özgüven kaybına neden olmakta, böylece ya-
şanan olumsuz tutumlar mobbinge teşvik etmektedir (Köse, 2006:24).
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Örgütsel statüye yönelik işgörenlerin örgüt içerisinde yöneticilerden daha çok 
mobbinge maruz bırakılarak, bu kişilere meslektaşlarından veya diğer işgörenlerden 
daha fazla yöneticileri mobbing uygulamaktadır (Kök, 2006: 168). Psikoşiddetin uygu-
lanmasına müsait örgüt kültürü ve yapısı, çalışanlardaki saldırgan ve şiddet içeren güç 
kullanımını açığa çıkarmaktadır. Bu durum daha çok klasik yönetim anlayışının var 
olduğu örgüt ve kuruluşlarda görülmektedir. Çünkü klasik yönetim anlayışı bireyin 
kendisine, sosyal ve psikolojik niteliklerine değer vermemektedir (Ural, 2009:114). Ör-
güt içerisindeki iletişim zayıflığı, üstler ve astlar arasındaki çatışmalar, meslektaşların 
birbiriyle çatışmaları, astlar ve üstler ile zayıf ilişkiler, üstlerin veya astların tehditkar 
söylemleri, örgüt içindeki “gayri resmi gruplara” katılamama, sosyal desteğin azlığı, 
yetersiz bir örgütsel kültürün başlıca nedenlerini oluşturmaktadır. Örgütte uygulanan 
zorbalığın ana sebeplerinden en önemlisi, düşmanca bir çalışma ortamıdır. Zorbalığın 
uygulandığı örgüt iklimi, yöneticilerin yönetsel davranışlarını, örgüt içindeki yük-
sek rol dağılımını ve çalışanların sosyal iklimden memnuniyetsizliğini içerir. Örgüt 
içinde çalışanların ayrıcalıklı tutumu ve örgüt içindeki kaynak ve fırsatların haksız 
kullanımı zorbalığın önde gelen nedenlerindendir. Örgütsel tutumlarda demokratik 
süreçlere müsaade etmeyen örgüt kültürü, kapalı ve yıldırıcı bir kültür olmaktadır 
(Tutar, 2004:15).

8. Mobbingin Sonuçları

Bir örgütte meydana gelen mobbing sürecinde en çok zarar görenler mağdurlardır. 
Kasıtlı ve sistematik şekilde yenilenen psikolojik zorlamaların etkileri, kişide yavaş, 
kümülatif hasar olarak kendini göstermektedir (Tınaz, 2006:49).

Genel insan hakları standartları, ahlaki olmayan iletişim ve aşırı psiko-sosyal stres 
kaynakları göz önüne alındığında, mobbing¬nın ciddi psikolojik ve fiziksel rahatsız-
lıklara neden olduğu görülür. Bu tür sonuçlar söz konusu olduğunda, hedef seçilen kişi 
artık mağdur değil, kurbandır. Ancak mobbing sonucu kurban, duygusal yönden yıp-
randığı için, hastalanmış değil zarar görmüş kabul edilir  Genel insan hakları norm-
ları, etik dışı iletişim ve fazlaca psikososyal gerilimleri dikkate alındığında mobbingin 
önemli fiziksel ve psikolojik hastalıklara sebep olduğu görülmektedir. Mobbing uygu-
layan kişinin hedefinde olan kişi mağdur olmaktan çıkmaktadır, artık o kurbandır. 
Fakat zorbalık sonucunda mağdur, duygusal olarak tükenmiş olduğu için hasta değil, 
zarar gören birey olarak kabul edilmektedir. Zorbalık süreci, mağdurun sağlığını ve 
bağışıklık sistemini basitçe zayıflatmaktadır. Çoğunlukla mobbing, mağdurların iş-
lerini değiştirmelerine ve kişisel yaşamlarında birçok problemlerle karşılaşmalarına 
sebep olabilir. Sonuç olarak, kişi işini ve gelirini kaybeder. Bu duruma bir de sosyal 
dışlanma eklenince intihar dahi meydana gelebilmektedir. Mağdur mobbingi önle-
yemiyorsa muhakkak klinik yardım almalıdır. Zorbalık sonunda mağdur farklı sağ-
lık problemleri sergilemeye başladığında, saldırganlar ve durumu gözlemleyen kişiler 
herhangi bir zorluk yaşamazlar. Fakat bazı işverenler mobbingin nedeninin mağdur 
olduğuna inanmaktadır. Bu sebeple mobbinge maruz bırakılan kişi, örgüt çalışanları-
na kendilerinin neden olduğu sorunları yaşattıkları için suçlanmaktadır.

          Bir bireye verilen toplumsal zarar göz önüne alındığında, ilk olarak onun 
toplumsal imajının zedelendiğini görülmektedir. Örgütte yabancılaşan ve profesyonel  
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kimliğini kaybeden kişiler, devamında sosyal ve aile ortamlarındaki statülerini kay-
betmektedirler. Örgütte dışlanarak kendi çevresinde de mobbing eylemleriyle kar-
şılaşan birey olan biteni anlatamaz hale gelmektedir. Dolayısıyla hayatındaki bütün 
negatif durumları kendisinden bilir ve suçladığı kişi yine kendisidir. Bu süre zarfında 
sağlığında meydana gelmeye başlayan rahatsızlıkları da hissetmeye başlamaktadır. 
Sistematik psikolojik şiddetin mağdurların sağlığı üzerinde meydana gelen acımasız 
sonuçlar zamanla ortaya çıkar. Panik atak şeklinde görülen depresyon, hipertansiyon, 
taşikardi, konsantre olamama, terleme, titreme, anlamsız korku ve heyecan bunlardan 
başlıcalarıdır. Makul olmayan ısı nedeniyle titreme, boğazda yumru veya açlık, baş-
ta ve sırtta oluşan ağrı, zayıflamış bağışıklık sistemi, mide-bağırsak bozukluğu, terk 
edilmişlik hissi, iştahsızlık, halsizlik, deride meydana gelen kızarıklık/kaşınma, vb. 
(Tınaz, 2006:48).

Mobbinge maruz kalan birey yaşamının her alanında özgüven kaybı yaşayarak 
hayat kalitesini düşürmektedir. İfade edilen durumu ilk olarak ailesinde daha sonra 
arkadaşlarında ve devamında da örgüt içerisindeki çalışma arkadaşlarıyla var olan 
sosyal ilişkilerinde yaşamaktadır. İlişkilerinde çoğunlukla korkan, çekimser davra-
nışlar sergileyen, şaşkın ve beceriksiz bir kişi olarak görülmektedir. Birey sosyalleştiği 
ortamlardan kaçınmaktadır verdiği randevularını unutabilmektedir. Yaşadığı fiziksel 
ve ruhsal rahatsızlıklardan şikayetlenmektedir. Diğer aile bireyleriyle olan bağı zede-
lenir ve aile içerisinde sahip olduğu sorumluluklarını yerine getiremez hale gelmekte-
dir.  Maddi gelirinde bir düşme yaşanmaktadır buna bağlı olarak sağlık harcamaları 
artmaktadır. Birden öfke boşalması yaşayabilmektedir. Fazla strese bağlı olarak panik 
atağı meydana gelmekte ve ara ara depresyonlar görülebilmektedir. Sevdiği kişilere 
karşı kendi de saldırgan davranışlar sergilemeye başlamaktadır  (Gökçe, 2008:12). Do-
layısıyla mobbing sadece mağduru değil çevresindeki her bireyi de etkisi altına almak-
tadır. Buna ek olarak örgüt içerisinde meydana gelen huzursuzluklar sonucu mağdur 
kişinin çoğunlukla hastane raporları alması, örgüte bağlılığının azalarak kişinin ör-
gütten uzaklaşma isteğinin meydana gelmesi, tüm bunların sonucunda kendiliğinden 
örgütü terk etmesi örgütün verimliliğini düşürmektedir (Tınaz, 2006:47). Örgüt içe-
risinde uygulanan psikoşiddetin sonuçları arasında gösterilen, bireyin örgütten ayrıl-
ması, bireyde oluşan özgüven kaybı, ayrılma durumu sonucunda yeni iş bulamama 
kaygısı, bireyde ortaya çıkan tükenmişlik sendromu, örgütte gösterdiği performansın 
düşmesi, bireyde meydana gelen stres ve depresyon, örgüt içi çatışma ve mağdurda 
da ortaya çıkan saldırgan davranışlar örgüt için önem ifade etmektedir (Çobanoğlu, 
2005:19-21). 

Okul yöneticilerinin ve öğretmenlerin mobbing eylemlerine maruz kalması örgüt-
sel verimliliklerini negatif yönde etkilemektedir. Okul çalışanlarının örgüt ortamında 
kendilerini güvende hissetmelerinin görevlerine karşı bağlılıklarının artmasıyla iliş-
kili olduğu görülmektedir. Günümüz şartlarında toplumsal sorunlarla içli dışlı olan 
öğretmen ve yöneticiler, bir de örgüt içerisinde  “zorbalık” gibi psikolojik baskılara 
maruz kaldıklarında görevlerini yapmakta zorluk çekmektedirler. Bu bağlamda “mob-
bing” davranışına maruz kalmak, örgüt yöneticilerinin ve diğer işgörenlerin örgütsel 
hayat kalitesini düşürmektedir. Eğitim örgütlarında görülen mobbing davranışları-
na dair yapılan çalışmalarda en yaygın mobbing davranışının maruz bırakılan kişi-
nin sözünün kesilmesi olduğu belirtilmektedir. Buna ek olarak öğretmenlerin örgüt  
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içerisinde, “meslektaşlarının gruplaşması”, “emeğin aşağılanması”, “imalı ve alaylı ko-
nuşmalar” gibi mobbing eylemleriyle karşılaştıkları belirlenmiştir. Bu eylemlere ma-
ruz bırakılan kişilerin karşılığında sergiledikleri davranışlar “önemsiz kabul etme”, 
“duymamış gibi davranma”, “rest çekme” olarak tespit edilmiştir.  Yücetürk (2003) 
ele aldığı araştırmasında mobbing eyleminin meydana gelmesini tetikleyen davranış-
ların, liderlik becerilerinin zayıf olması, katı bir hiyerarşik yapı, insan kaynaklarına 
verilen önemin yetersiz olması, kapalı kapı politikası, meydana gelen çatışmada yöne-
timinin etkisinin yadsınamaması, edilen şikâyetlerin umursanmaması, zorlayıcı dav-
ranışlar, bulundukları eylemlerde “günah keçisi” arama istekleri, takım çalışmasının 
verimsizliği ve dayanışmanın düşmesi, işgören haklarının koruma altına alınmaması 
ve adaletsiz davranma şeklinde belirtmiştir. Kök (2006), kamu ile birlikte özel sek-
törde çalışan banka işgörenlerine yönelik yaptığı araştırmasında bayan işgörenlerin 
erkek işgörenlerden daha fazla mobbinge maruz kaldığı sonucuna ulaşmıştır. Gökçe 
(2008), özel ve resmi eğitim örgütlarında görev yapan öğretmen ve yöneticilerle yaptığı 
araştırmasında; bayan öğretmenlerin mesleki yeterlilik, iletişim ve sosyal durumları-
na ilişkin mobbing eylemleriyle karşılaştıklarını belirtmiştir.

Sonuç ve Tartışma

Günümüzde, işyerinde uygulanan mobbingin, örgütsel üretkenlik üzerinde 
olumsuz bir etkisi olduğu giderek daha fazla hissedilmektedir. İşyerinde uygulanan 
mobbing davranışının olumsuz sonuçları, bu alanda yapılan araştırmaların ve ista-
tistiksel sonuçları olan çalışmaların sayısını artırmaktadır. Mobbing davranışlarının 
sebep-sonuç ilişkileri ele alındığında, doğrusal bir sonuca ulaşılamayacağı görülmek-
tedir (Zapf, 1999:72). Bir örgütte meydana gelen herhangi bir etken mobbingin sebebi 
olabilirken aynı zamanda mobbing davranışının sonucu olarak da görülmektedir. Ör-
gütler içerisinde mobbing olarak algılanan bir etken diğer örgütlerde algılanmayabilir. 
Dolayısıyla mobbing davranışlarının asıl sebeplerini ele alabilmek için mobbing uygu-
lanan örgüt, mobbinge maruz kalan kişi ve mobbing uygulayan kişi gibi değişkenlerin 
aynı durumda incelenmesi gerekmektedir. Eğitim örgütlarında örgütsel bağlılık dü-
zeyi gün geçtikçe önem kazanmaktadır. Örgütün hedefleri doğrultusunda, toplumun 
kendisine yönelik beklentilerini karşılayan, öğrenmeye açık insangücü yetiştirebilme-
leri, kaliteli eğitim ile mesleklerini aktif ve etkili bir şekilde yapabilen bir öğretmen 
ile mümkün hale gelmektedir (Celep, 2000:15). Okul verimliliği ve öğrenci başarısı, 
örgütte görev yapan öğretmenlerin çok boyutlu örgütsel bağlılığı ile ilişkilidir. Yüksek 
düzeyde örgütsel bağlılık ve üretkenlik olumlu yönde biribirini etkisi altına almakta-
dır (Celep, 2000:138). Bu bilgiler göz önüne alındığında, öğretmenlerin örgütsel bağlık 
düzeyleri ile mobbing davranışları arasında bir bağlantı olduğu sonucuna varılabilir. 
Çünkü bu konuda yapılan bilimsel araştırmalar ve ilgili literatür dikkate alındığında 
eğitim ve tıp alanı gibi kâr amacı gütmeyen kamu örgütlarında mobbingin çok yaygın 
olduğu gözlemlenmiştir. 

Gökçe (2006:20) ‘nin ele aldığı araştırmasına göre, Hubert ve Veldhoven (2001) 
yaptığı araştırmada mobbing davranışlarının eğitim örgütlarında çoğunlukla meyda-
na geldiği ve bu mobbing davranışlarının % 37,3’ünün işgörenler arasında (yatay) oluş-
tuğu ortaya çıkarılmıştır. Dick ve Wagner (2001:247) çalışmalarında öğretmenlerin 
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okul yöneticileri tarafından kendilerinin görmezden gelindiğini ve haksızca eleştiri-
lerek zorbalığa uğrdıklarını, meslektaşları tarafından ise dedikoduya maruz bırakıla-
rak, örgüt içerisinde yapılan sosyal toplantı ve etkinliklerden soyutlanarak mobbinge 
uğradıklarını belirtmişlerdir. Buna ek olarak O’conner (2004:2-3) tarafından eğitim 
örgütlarında mobbing ile ilgili ele alınan çalışmada öğretmenlerin; yöneticileri, denet-
çiler, öğretmen arkadaşları, veliler ve öğrencileri tarafından mobbinge maruz bırakıl-
dıkları ortaya çıkarılmıştır. Başka bir araştırmada Ertürk (2005); araştırma bağlamın-
da ilköğretim okulu öğretmenleri arasında, 53 yaş ve üzerinde olanların daha fazla 
mobbing eylemlerine maruz kaldığı ve mobbing davranışlarının % 60’ının yukardan 
aşağıya doğru gerçekleştiğini tespit etmiştir. Çobanoğlu (2005:144 -145) ‘’Mobbing Iş-
yerinde Duygusal Saldırı Ve Mücadele Yöntemleri’’ isimli çalışmasında ise  okul yö-
neticilerinin yaşça genç, net fikirli ve medenî cesarete sahip öğretmenleri mobbinge 
maruz bıraktıklarını buna ek olarak öğrencileri tarafından uygulanan mobbing dav-
ranışları sebebiyle meslekten ayrılan öğretmenlere rastlandığını belirtmiştir. Buna ek 
olarak, örgüt içerisinde uygulanan psikoşiddetin sonuçları arasında gösterilen, bireyin 
örgütten ayrılması, bireyde oluşan özgüven kaybı, ayrılma durumu sonucunda yeni 
iş bulamama kaygısı, bireyde ortaya çıkan tükenmişlik sendromu, örgütte gösterdiği 
performansın düşmesi, bireyde meydana gelen stres ve depresyon, örgüt içi çatışma ve 
mağdurda da ortaya çıkan saldırgan davranışların örgüt için önemli olduğunu ifade 
etmektedir. Eşenli ve Aktel (2019), ‘‘Yönetimde Örgüt Kültürü İle Mobbing İlişkisinin 
Yeri Ve Önemi‘’ isimli çalışmasında sert bir hiyerarşik yapısı mevcut olan örgütlerin 
mobbingi meydana getiren bir kültürel yapıya sahip olduğunu, dolayısıyla örgütlerde 
var olan yönetimin insan hislerini dikkate almadan gücünü uygulaması olarak göste-
rilebildiğini ifade etmektedir. 

Bu sonuçlar mobbing davranışlarının ülkemizde bulunan eğitim örgütlarında 
özellikle ilkokullarda ciddi boyutlara ulaştığını, bundan hareketle insan kaynağının 
örgütler için en değerli varlık olduğu algısının henüz yerleşmediğini göstermektedir. 
Alan yazında belirtilen araştırmaların odaklandığı konu irdelendiğinde, ülkemizde 
bu alanı anlamaya, açıklamaya ve mobbingi tanıtmaya ilişkin çalışmaların yoğun ol-
duğu görülmektedir. Mobbinge dikkat çekmek, tanımlamak ve tartışmaya açmak için 
yapılacak çalışmaların önemi elbette büyüktür. Bu derleme kapsamında ele alınan ko-
nuların gelecek çalışmalara rehber niteliğinde olacağı düşünülmektedir. 

Bu araştırma, mobbing alanında ele alınan belirli literatürlerle sınırlıdır. Bundan 
sonraki araştırmalarda çalışma alanı daha da genişlettirilerek, hatta farklı örgütlerde 
çalışanlardan elde edilecek verilerle mobbinge yönelik önlem ve önerilerin belirlenme-
si literatüre ve örgüte önemli katkılar sağlayacaktır. Daha geniş örneklemler üzerinde 
ve daha farklı ölçekler kullanılarak, farklı bağlamlarda ve okul kademelerinde araştır-
malar gerçekleştirilebilir.
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Öneriler

Bu sonuçlar ışığında, uygulayıcılara katkı sağlayacak öneriler aşağıdaki gibi ifade 
edilebilir;

1. İşgörenler ve yöneticiler mobbing konusunda bilgilendirilmelidir.

2. Taranan literatür içinde çoğu örnekte en büyük sorun yönetimin de mobbin-
gya katılma olgusudur. Liderlik özelliklerinin bulunmadığı yöneticiler mob-
bingya destek olmakta bu olguyu bir strateji olarak kullanmaktadır. Yine araş-
tırmalar dönüşümcü ve etik liderlik becerilerinin örgütlerdeki örgütsel güveni 
arttırdığı ve mobbing eylemlerini azalttığını açığa çıkarmıştır. Dolayısıyla ör-
güt yöneticileri etik ilkelerin farkında olmalı, bu ilkeleri tam anlamalı ve örgüt 
içerisinde uygulamalıdır. Bu sebeple örgüt yöneticilerinin etik liderlik yetenek 
ve becerilerini daha iyi seviyeye yükseltecek, geliştirecek eğitim programları 
hazırlanabilir ve örgüt yöneticilerine eğitim verilebilir.

3. Örgütlerde mobbing eylemlerine maruz kalan mağdurlarının başvurabileceği 
okul, il ve ilçe düzeyinde kurullar oluşturulmalı, mağdurlar bilgilerinin açık 
edilmeyeceğini bilerek bu kurullara rahatlıkla başvurabilmeli, destek alabil-
melidir.

4. Örgüt yöneticilerinin etik ilkelere uymayan davranışları bu kurullar tarafın-
dan izlenmeli ve gereği yapılmalıdır.

5. Örgüt içerisinde mobbinge yönelik bir kültür oluşturulmalı, vizyon ve misyon 
için olduğu gibi mobbing olgusuna ilişkin etik ilkeler belirlenerek yazılı ve gör-
sel olarak tüm işgörene duyurulmalıdır.

6. Örgüt yönetimi ve işgörenler arasındaki ilişki güçlendirilmeli ve örgüt içeri-
sindeki görevler ve iş yükü eşit şekilde dağıtılmalıdır.

7. Örgüt işgöreninin sosyal bağlılıklarını artıracak etkinlik, toplantı gibi uygu-
lamalara yer verilmelidir.

8. Örgüt ikliminin mobbingle ilişkisini belirleyecek araştırmalar yapılabilir.
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Extended Abstract

Nowadays, the negative impact of acts of intimidation on the quality and produc-
tivity of the organization has started to be felt and noticed intensely.  The damages and 
negative consequences that arise as a result of acts of intimidation in the organization 
have a lot to do with the increase in the number of studies and statistical results on the 
concept of intimidation. The concept of organization, which has attracted attention 
in recent years in this field in our country, has been handled as a research topic for 
years both abroad and in Europe, and it has been concluded that millions of people are 
subjected to mobbing by their subordinates, superiors, managers and bosses as well as 
their colleagues in the organizational environment every year. Stress occurring within 
an organization causes the functions of the employees and the organization to decrease 
and fail to fulfill. High levels of stress disrupt the physical and mental system of the 
employee, and for this reason, the stressed employee shows reactions such as absen-
teeism, making mistakes in the service he/she provides, causing accidents in his/her 
workplace and decreasing his/her own performance. Stress that occurs in educational 
institutions causes great harm. The event experienced by a teacher serving in an educa-
tional institution reveals stress and causes a decrease in his/her performance towards 
education. At the same time, the stressed teacher negatively affects other colleagues 
with whom he/she communicates within the institution and this situation causes a 
decrease in the overall performance of the institution. The main source of stress within 
the school, which leads to a decrease in the overall performance of the organization as 
a result, is often the acts of intimidation that occur in organizations. It is known that 
one of the most important reasons that affect the individual and the organization in a 
wide range, which reduces the mental health and service efficiency of the individual, is 
the “mobbing actions” that are intensely experienced in organizations, which is an un-
named emotional attack that has been kept secret until today. When the literature on 
mobbing from past to present is examined, it is observed that the results of mobbing in 
educational institutions have not been emphasized much. It is thought that this study 
will contribute to the literature on mobbing behavior in educational institutions. As a 
result, the aim of this study is to examine the scientific research literature written in 
the field of organizational mobbing and to develop recommendations for practice. This 
study was written as a result of a research process based on literature review. Within 
the scope of the research, organizational mobbing literatures were searched on Google 
academic search engine, relatively recent studies were identified, and those deemed 
sufficient in terms of quality were selected and examined in line with the purpose of 
the study.

Definition of Mobbing

Psychological harassment is defined as the systematic, periodic or daily psychologi-
cal harassment of employees by one or more people in the workplace, and is defined as 
being subjected to behaviors that hurt and harm people emotionally.
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Mobbing Term

There are many terms outside of our own language that refer to situations in which 
people working in an organization apply harmful behaviors to one another or disturb-
ing behaviors are observed among students or administrators working in an educa-
tional institution. In the UK, the term “Bullying” is generally used in studies on this 
subject.  In studies conducted in the USA, the terms “Bullying” and “mobbing” are 
used in different places. While the term “Bullying” refers to the intimidation behav-
ior that students in educational institutions apply on each other in the USA, the term 
“Mobbing” refers to the intimidation behavior that occurs between employees in an 
organization or workplace. The word “Bullying” is used when there is an emotional 
and physical attack, and the word “Mobbing” is used when there is harassment and 
emotional attack.

Classification Of Mobbing Behaviors

In an organization, mobbing behaviors can be applied to the person subjected to 
mobbing in various ways. In an organization, many factors, including individual char-
acteristics, role in the organization, organizational structure, working environment, 
values and beliefs of the employee, have an important place in the types of behaviors 
planned for the person subjected to mobbing.

Types Of Mobbing

Mobbing is directed from a person with a certain status to another person with a 
certain status. Vandekerckho and Commers (2003) divide this situation into three as 
downward, horizontal and upward mobbing according to the direction in which mob-
bing behaviors are applied.

Causes Of Mobbing Behavior

It is stated that the four factors that reveal bullying in the organization are that the 
leader is not sufficient and effective, the lack of work plans in the organization, the 
exposed person is unprotected and vulnerable, and the moral standards in the work 
environment are low.

The Effect Of Organizational Culture On Mobbing Behaviors

The traditions, norms, ceremonies, beliefs, values and symbols that constitute the 
main elements of organizational culture significantly affect the behavior of employees 
working in the organization. Just as no individual can act independently of the culture 
of the society in which they breathe, no employee can act independently of the or-
ganizational culture. Organizations with a rigid hierarchical structure have a cultural 
structure that creates mobbing. The reason for this can be shown as the application 
of power by the management in organizations without taking into account human 
feelings.
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Mobbing Process

The mobbing process consists of four different processes: critical situation, psy-
cho-violence and humiliation, human resources management and dismissal.

Conclusion

Today, it is increasingly felt that mobbing in the workplace has a negative impact 
on organizational productivity. The negative consequences of mobbing behavior in the 
workplace increase the number of researches and studies with statistical results in this 
field. When the cause-effect relationships of mobbing behaviors are considered, it is 
seen that a linear conclusion cannot be reached (Zapf, 1999, p.72). While any factor 
occurring in an organization can be the cause of mobbing, it is also seen as the result 
of mobbing behavior. A factor that is perceived as mobbing within an organization 
may not be perceived in other organizations. Therefore, in order to address the actu-
al causes of mobbing behaviors, variables such as the organization where mobbing is 
applied, the person subjected to mobbing and the person who applies mobbing should 
be examined in the same situation. Zapf (1999:71) states that methodological problems 
make empirical research difficult. For this reason, the studies discussed so far have 
mostly been based on interviews with the victims of mobbing behavior. The level of 
organizational commitment in educational institutions is gaining importance day by 
day. In line with the goals of the organization, it becomes possible to raise a human re-
source that meets the expectations of the society towards itself and is open to learning 
with a teacher who can actively and effectively perform his/her profession with quality 
education (Celep, 2000, p.15). School productivity and student success are related to the 
multidimensional organizational commitment of teachers working in the organiza-
tion. High levels of organizational commitment and productivity positively influence 
each other (Celep, 2000, p.138). Considering this information, it can be concluded that 
there is a connection between teachers’ organizational commitment levels and mob-
bing behaviors. Because, considering the scientific researches and related literature, it 
has been observed that mobbing is very common in non-profit public institutions such 
as education and medicine.

According to Gökçe’s (2006, p.20) research, Hubert and Veldhoven (2001) found 
that mobbing behaviors mostly occur in educational institutions and 37.3 % of these 
mobbing behaviors occur among employees (horizontal). Dick and Wagner (2001, 
p.247) stated in their study that teachers were ignored and unfairly criticized and bul-
lied by school administrators, and that they were subjected to mobbing by their col-
leagues by being subjected to gossip and being isolated from social meetings and activ-
ities within the organization. In addition, O’conner (2004, p.2-3) found that teachers 
were subjected to mobbing by administrators, supervisors, fellow teachers, parents and 
students in a study on mobbing in educational institutions. In another study, Ertürk 
(2005) found that among primary school teachers, those who were 53 years of age or 
older were exposed to mobbing acts more and that 60 % of mobbing behaviors oc-
curred from top to bottom. Çobanoğlu (2005, p.144 -145) stated in his study that school 
administrators subject teachers who are young in age, have clear ideas and civil cour-
age to mobbing, in addition to this, teachers who leave the profession due to mobbing 
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behaviors applied by their students are encountered. Çobanoğlu (2005), in his study 
titled “Mobbing, Emotional Assault in the Workplace and Methods of Struggle”, states 
that the results of psycho-violence applied in the organization, the individual’s leaving 
the organization, the loss of self-confidence in the individual, the anxiety of not find-
ing a new job as a result of the separation situation, the burnout syndrome that occurs 
in the individual, the decrease in the performance in the organization, the stress and 
depression in the individual, the conflict within the organization and the aggressive 
behaviors that occur in the victim are important for the organization. Eşenli and Aktel 
(2019), in their study titled “The Place and Importance of the Relationship between 
Organizational Culture and Mobbing in Management”, state that organizations with 
a rigid hierarchical structure have a cultural structure that creates mobbing, so the ex-
isting management in organizations can be shown as the application of power without 
considering human feelings.

These results show that mobbing behaviors have reached serious dimensions in 
educational institutions in our country, especially in primary schools, and that the 
perception that human resources are the most valuable asset for organizations has not 
yet been established. When the focus of the studies in the literature is examined, it is 
seen that there are intensive studies on understanding, explaining and introducing 
mobbing in our country. Of course, studies to draw attention to, define and discuss 
mobbing are of great importance. It is thought that the topics covered in this review 
will serve as a guide for future studies. 

This research is limited to certain literatures in the field of mobbing. In future stud-
ies, expanding the study area and determining measures and suggestions for mobbing 
with the data to be obtained from employees working in different organizations will 
make important contributions to the literature and the organization. Research can be 
conducted on larger samples, using different scales, in different contexts and school 
levels.

Recommendations

In the light of these results, suggestions that will contribute to practitioners can be 
expressed as follows;

1. Employees and managers should be informed about mobbing.

2. In the literature reviewed, the biggest problem in most cases is the participa-
tion of the management in mobbing. Managers who do not have leadership 
qualities support mobbing and use this phenomenon as a strategy. Again, re-
search has revealed that transformational and ethical leadership skills increase 
organizational trust in organizations and reduce mobbing acts. Therefore, or-
ganizational managers should be aware of ethical principles, fully understand 
these principles and apply them in the organization. For this reason, training 
programs can be prepared to improve and develop the ethical leadership skills 
and abilities of organizational managers to a better level and training can be 
given to organizational managers.
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3. School, provincial and district level committees should be established in or-
ganizations to which victims of mobbing can apply, and victims should be able 
to easily apply to these committees and receive support, knowing that their 
information will not be disclosed.

4. Behaviors of organizational managers that do not comply with ethical princi-
ples should be monitored by these committees and necessary actions should 
be taken.

5. A culture towards mobbing should be created within the organization, ethical 
principles regarding the mobbing phenomenon should be determined and an-
nounced to all personnel in writing and visually, as well as for the vision and 
mission.
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