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Mobbing ile Miicadelede Farkhliklarin Yonetimi Stratejileri
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Oz

1980’li yulardan itibaren isletme yodnetimi cercevesinde kilit noktalardan biri olan
farkliiklarin yonetimi ve mobbing konulari ile ilgili Tiirkge literatiirde eksiklige bagl olarak bu
her iki konuda farkindalik yaratmayr amaglayan Galismada c¢esitli bilimsel arastirmalara
dayanarak yapiulmus literatiir taramasi sonucunda isletme i¢erisinde uygulanabilecek mobbingle
mucadele ve farkliliklarin yonetimi stratejilerine yer verilmistir.

Calismanmin temel bulgulari Gilbert vd. tarafindan gelistirilmis “Biitiinlestirilmis Etkili
Farklilik Yonetimi Modeli” ve Avusturalya, Yeni Zelanda ve Tirkiye hikumetleri tarafindan
yayimlanan mobbingle miicadele konulu bildirilerde gelistirilmis politikalara dayanmaktadur.
Bu ¢alisma kendi biinyesinde farkl ézelliklere sahip ¢alisanlart barindiran isletmelere saglikli
orgiit ikliminin olusturulmasina yonelik kuramsal bir altyapr hazirladigi i¢in 6nemlidir.
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Diversity Management Strategies In The Prevention Of Mobbing

Abstract

The study, which aims to raise awareness about diversity management and mobbing
depending upon the lack of academic resources related to these two topics in Turkish literature
which have been one of the essential topics within the scope of business management since
1980’s, includes diversity management and mobbing — prevention strategies based on different
academic studies throughout literature review.

The main findings of the study based upon Gilbert et al.’s “A Model of Effective Diversity
Management™ and policies and practices, which are indicated in the report of Australian, New
Zealand and Turkish governments and determine strategies about prevention of mobbing. This
study is important because it sets up a theoretical background in order to create healthy
organizational climate and culture in organizations which hire employees from different
cultures, religions, ehtnics, races etc.
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1. GIRIS

GUnumiizde kiiresel ekonominin genislemesi, uluslararas1 go¢ hareketlerinin
giderek daha da artmasi, farkliliklarin yonetimi konusunun biiyiikk 6nem
tasimasina neden olmaktadir. Thomas R. R. (2011, s. 1-6)’ya gore ti¢ farkli
asamadan olusan farkliliklarin yonetimi siireci 1980’li yillardan itibaren Orgut
icerisinde elverigli ¢evre yaratarak personelin maksimum potansiyeliyle
calisilmasina olanak saglamayr amaglayan isletme i¢i uygulamalara
dontismistiir. R. Roosevelt Thomas (1991), Taylor Cox (1991, 1994, 2001)
Gary Powell (1993), Gilbert vd. (1999), Robert Golembiewski (1995), Mor
Barak (2000) ve diger arastirmacilar tarafindan gelistirilen farkliliklarin
yonetimi modelleri isletmelere bu kapsamda uygulayacaklar1 temel stratejiler
anlammda 151k tutmustur. Ismet Barutcugil (2011), Olca Siirgevil Dalkilig
(2010) Tiirkge literatiirde farkliliklarin yonetimi konusu ile ilgili &nemli
caligmalara imza atmis, bu konuyla ilgili farkindaligin artmasi yoniinde katkida

bulunmuslar.

Farkliliklarin yonetimi konusu, cografi konumundan dolay1 farkli dini
inanclara, etnik kokene, vb. o©zelliklere sahip bireyleri kendi binyesinde
bulunduran Tiirkiye acisindan da 6nemli bir olusum haline gelmektedir. T.C.
Icisleri Baskanhigi Go¢ Idaresi Genel Miidiirliigii’niin (goc.gov.tr, 2017)
istatistiklerine gore 16.11.2017 tarihi itibariyle 3.320.814 sayida Suriyeli
miilteciye kapisini agan ve ayni zamanda 09.11.2017 tarihi itibariyle 586.596
yabanci uyruklunun kayitli yagsadig: Tiirkiyenin gelecegi acisindan farkliliklarin
yonetimi konusunun dikkatli sekilde incelenerek; hem orgiitler tarafindan hem

de hikumet diizeyinde uygun stratejilerin uygulanmasinda fayda vardir.
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Ciinkii farkliliklar konusu iyi yonetildigi takdirde orgiitleri ve toplumlari
yaraticilik, orgiit kiiltiirii, problem ¢6zme, maliyetlerin azalmasi1 ve gelirlerin
artmasi gibi olumlu yonde etkilemektedir. Lakin farkliliklar iyi yonetilmedigi
takdirde anlagsmazliklara ve gatismalara yol agabilir Ki, orgiitler agisindan bu
catigsmalarin yikici sonuglarindan biri de mobbingdir. Barugugil (2011, s. 214-
215) ve Gilbert vd. (1999, s. 64) de iyi yonetilmeyen farkliliklar yonetiminin
bireylerin psikolojik, zihinsel durumlarina olumsuz etkide bulundugunu, bu
bireylerin psikolojik siddete maruz kalma riskinin daha fazla oldugunu
belirtmigler. Zapf (1999, s. 76), Fox ve Stallworth (2005, s. 452-453)
Zukauskas ve Vveimhardt (2009, s. 4), Peguero & Williams (2013, s. 548),
Gokee (2008), Ertlirk (2013, s. 159) ve diger bu gibi arastirmacilar da farkli irk,
kiiltiir, etnik koken, dinsel, politik diisiinceler, cinsel egilim vb. 6zelliklerin
mobbinge maruz kalma anlaminda biiyiik risk tagidigini ¢aligmalart sonucu elde

ettikleri bulgulara dayanarak vurgulamaktadirlar.

Makalede, bu bulgulardan yola c¢ikarak, isletmeler icerisinde mobbingi
engelleme kapsaminda farkliliklarin yonetiminin 6nemli bir olgu oldugunun alt1
cizilerek mobbingle miicadele adina farkliliklarin yOnetimi stratejileri

gelistirilmistir.
2. FARKLILIKLARIN YONETIMi KAVRAMI

1991 yilinda yayimlanan “Managing Workforce 2000”de degisen orgiitler
icin gerekli olan ve giderek daha da gelismesi gerektigi diisiiniilen bes dnemli
yonetimsel yetenekten biri de farkliliga deger vermek, farkliliklar1 yonetmektir.
Literatiirde “farkliliga deger vermek” kavramini ilk defa kullanan “Copeland
Griggs Productions” kavrami su sekilde agiklamaktadir (Copeland Griggs
Productions’dan akt. Jamieson & O'Mara, 1991, s. 166-167): “Farkliliklara
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deger vermek anlayisi1 bireylerin farkli oldugunun, farkliliklara deger verilirse

ve bu siire¢ iyi yonetilirse farkliliklarin avantaj saglayacaginin ve farkliliklari
hos gormekle yetinmeyerek, ayn1 zamanda onlar1  desteklemek,
cesaretlendirmek ve farklilik kiiltliriinii yerlestirmek gerektiginin bilinmesi ve

takdir edilmesidir.”

Farkliliklarin  yonetimi kapsaminda belirtilen farklilik kavrami, genel
anlamda, sirket igerisinde gesitli sosyo-kiiltiirel birikimlere sahip calisanlarin
bir arada bulundugunu belirtmektedir (Henry & Evans, 2007, s. 73). Cox (2001,
akt. Kamal&Ferdousi, 2009, s. 157) farklilig1 bugiinkii istihdam ve pazarlama
ortaminda birlikte var olan insanlar arasindaki sosyal ve kiiltiirel kimliklerin
varyasyonu gibi tanimlamaktadir. Thomas ve Ely (1998, akt. Kamal&Ferdousi,
2009, s. 157) ise; farkliligin; farkli kimlik guruplarina sahip iiyelerin isyerine
getirdikleri c¢esitli deneyimler ve yaklagimlar gibi anlasilabilinecegi fikrini
savunmaktadirlar. Hubbard (2004, s. 27)’a gore farklilik; Orgiit hedefleri
dogrultusunda kabul edilmis benzerlik ve farkliliklar tarafindan belirlenen

kolektif karigimdir.

Farkliliklarin  yonetimi  konusunu ilk defa ele alarak degerlendiren
aragtirmacilardan biri olan Thomas (2011, s. 1)’a gore farkliliklarin yonetimi,
hem farkliliklar ve benzerliklerle ilgili, hem de bu iki kavramin ortasinda yer
alan gerginlikler ve karigikliklarla basa c¢ikmak i¢in kaliteli karar verme
yetenegidir. Burada kaliteli karar, Orgiitliin misyonu, vizyonu ve stratejisine

esdeger olan bir eylem olarak tanimlanmaktadir.

Rosado (2006, s. 4)’ya gore ise; farklilik yonetimi Orgiitlerde, toplumlarda
Orgiitsel yararlar i¢in farkli diye nitelendirilebilecek insanlarin cesitli

yeteneklerini ve becerilerini ortaya ¢ikaran, ahlak agisindan hi¢ bir sakincasi
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olmayan, kapsayict bir c¢evre olusturarak insanlara “kabul etmemeyi
reddetmek” olanagini sunan, farklilifa deger veren ve orgiitte farklilig1 artiran

devamli bir siirectir.

Farkliliklar yonetimi ile ilgili ¢esitli tanimlardan yola ¢ikarak, bu kavramin
farkliliklar1 kabul etmek, farkli 6zelliklere sahip bireylere deger vermek ve ayni
zamanda Orgiitler i¢in rekabet iistiinliigii saglayan ve orgiitlere birgok avantajlar

saglayan bir olgu oldugu sdylenebilir.
3. FARKLILIKLARIN ETKILERI

Toplum iginde insanlarin sahip olduklar farkli 6zellikler, hem bireyleri, hem
orgiitleri, hem de toplumlart ¢esitli agilardan etkilemekle beraber giiniimiizde
bu farklilik unsurlar1 uluslararas1 ¢er¢evede de Onemli Gl¢iide kendi etkisini
gostermektedir. Yapacagimiz yazin taramasinda biz sadece farkliliklarin

bireysel ve orgiitsel etkilerini ele alip degerlendirecegiz.
3.1. Farkhihiklarin Bireysel Etkileri

Farkl1 6zelliklere sahip bireyler etraflarindaki insanlarin onlara karsi: olumlu
veya Olumsuz tutumlarindan, toplumda ayrimciligin olup olmamasindan,
Onyargilardan ve ylizyillarca toplumlarin hafizasina kazinmis stereotiplerden
biiyiik lgiide etkilenmektedirler. Insan haklar ile ilgili ¢ok sayida calismanin
yuriitildigl, ozellikle Bati diinyasinda, insana verilen degerin artmasiyla

birlikte giiniimiizde farklilik konusu oldukc¢a hassas hale gelmistir.

Ne yazik ki, farkliliklarin yonetimi siireci heniiz tam olarak basarili bir
sekilde yoOnetilememektedir, soyle ki; 1970’lerin baslarindan itibaren
farkliliklarla ilgili literatiirde sik sik goriilmeye baslayan, insanlar arasinda

adaleti saglamak, azinliklara deger vermek adina olumlu bir olgu olarak ortaya
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¢ikan Olumlu Eylem ve Esit Istihdam Firsati gibi farkliliklarla ilgili yonetim

politikalarinin, toplumda dominant ¢ogunluga sahip bireyler tarafindan
kendilerine kars1 adaletsiz bir anlayis olarak algiladiklarini ifade eden “Tersine
Ayrimeilik (Reverse Discrimination)” durumu, dogru sekilde uygulanmayan
farkliliklarin - yonetimi stratejileri, beyazlar ve erkekleri olumsuz yo6nde
etkilemektedir  (en.wikipedia.org, 2016). Giiniimiizde yapilan birgok
arastirmada da toplumlarda veya orgiitlerde ¢ogunlugu teskil eden bireylerin,

haksizliga ugradiklarin iddia ettikleri goriilmektedir (Dover vd., 2016).

Gilbert vd. (1999, s. 64), pozitif ayrimciligin azinliklar iizerinde de olumsuz
etkide bulundugunu belirtmektedirler. Soyle ki; arastirmacilar yapilan bazi
arastirmalardan yola c¢ikarak pozitif ayrimcilik kosullar1 altinda caligma
hayatina kabul edilen kadinlarin kendi cinsiyetlerinin ige alimlarda sorumlu ya
da etkin olmadigin1 bilen kadinlara gore daha cok stres yasadiklari, is

doyumlarinin daha az oldugu sonucuna varmiglardir.

Yillarca ayrimciliga maruz kalmis farkli 6zelliklere sahip insanlarda bile
Onyargi ve stereotip ortaya c¢ikmistir. Bu insanlar, toplum i¢inde kendilerini
psikolojik agidan rahat hissetmemekte ve kendilerine karsi gosterilen en ufak
haksizliklar1 ayrimcilik olarak adlandirmaktadirlar. Bunun da temel nedeni,
azinlik gruba mensup insanlarin kendilerine olan gilivenlerinin tam olarak
oturmamig olmast ve buna bagli olarak da algilarinin daha kolay

bozulabilmesinden kaynaklanabilmektedir.

Yukarida da belirtildigi gibi farklilik stireci iyi yonetilmedigi takdirde,
bireyleri-6zellikle psikolojik agidan olumsuz yonde etkilenebilmektedir. Ama
bu siire¢ iyi yonetilirse, Barutcugil’in de sdyledigi gibi bireylere rahatlik ve

giivenlik duygusu, yasama sevinci, caligma istegi gibi olumlu psikolojik
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ozellikler agilanmis olup, hem g¢aligma ortamlarinda, hem de toplumda fiziksel
ve zihinsel sagligi olumlu yonde etkileyeceginden, yanlis anlamalardan dogan

catismalar ve duygusal sorunlar 6nlenebilecektir (Barutcugil, 2011, s. 214-215).
3.2. Farkhiliklarin Orgiitsel Etkileri

Farkliliklarin bireysel etkilerinden s6z ederken goriildiigii gibi farkliliklar
basarili bir sekilde yonetilmedigi takdirde bireylerin psikolojik agidan
kendilerini rahatsiz hissetmesine neden olmaktadir. Bu durum da orgiitlerde
calisanlar arasinda ¢atismalarin ortaya ¢ikmasina yol agabilir ki, Budak (2013,
S. 484); bu durumun asil nedeninin insanlarin kendilerine benzeyenlerin
yaninda daha rahat ve daha giivende, kendilerinden farkli olan insanlarin

yanindaysa huzursuz hissetmelerinden kaynaklandigini belirtmektedir.

Gilbert vd., basarili sekilde yiriitiilen farkliliklarin yonetimi c¢alismalari
sonucunda, isletmelerin elde edebilecegi faydalar1 asagidaki gibi

aciklamaktadirlar (Gilbert vd., 1999, s. 65):

1. Maliyetlerde azalma - isgiicii devri ve ise gelmeme oraninda azalmalar,

2. Kaynak saglama - rakiplerin isgiicii havuzu daralirken ve degisirken en
iyi personel adaylarini etkilemek,

3. Pazarlama c¢abalarina igsel ve kiiltiirel duyarlilik getirmek,

4. Yaraticilik - yenilik ve yaraticilik girisim diizeyini artirmak,

5. Problem ¢6zme - daha genis bakis agilarina sahip olma ve daha basarili
elestirel analizler yapmak,

6. Sistem esnekligi - cevresel degisikliklere hizli ve daha az maliyetle

cevap verebilmek.
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Memduhoglu bir¢cok arastirmadan yola ¢ikarak farklilik ydnetiminin

yukarida soylenilen avantajlarin yani sira is doyumu, miisteri memnuniyeti,
verimlilik, halkla iligkiler, isletme imaji1, takim ¢alismalarinda sinerji agisindan
orgitleri olumlu yonde etkiledigini sdylemektedir. Bunun yaninda yazar
calisanlarin, farkli Ozelliklerinin isletmeleri olumsuz yonde etkiledigini de
belirtmis, bu olumsuz etkilerin 6zellikle ¢alisanlarin orgiitlere baglilik, orgiit ici
saglikli iletisim, catisma, ayrimciligt mesrulastirma konularinda kendini

gosterdiginin altini ¢izmistir (Memduhoglu, 2007, s. 64-73).

Gortildiigii gibi orgiitlerde farkliliklarin iyi yonetilmesi, bircok isletme igi
alanda pozitif katkida bulunarak isletmelerin daha da gelismesine, basarili bir

sekilde faaliyetlerini yliriitmesine neden olmaktadir.
4. FARKLILIKLARIN YONETIMI MODELLERI

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili modeller konunun bireyler, orgiitler ve
toplumlar tarafindan nasil algilandigim1  ve yorumlandigin1  anlamay1
kolaylastirmaktadir (Barutgugil, 2011, s. 206). Farkliliklarin yonetimi modelleri
incelendiginde literatiirde bu modellerin {i¢ ana baslik altinda siniflandirildig
gorulmektedir (Strgevil, 2010, s. 131-161; Eginli, 2009, s. 214-251): Ilk
Modeller; Ara Modeller ve Siire¢ Modelleri. Bu sozii edilen modeller asagida

ele alinacaktir:
4.1.11k Modeller

Farkliliklarla ilgili yapilmis Ilk Modeller’de 6rgutleri farkliliklara karsi olan
tepkileri, yaklagimlart ve bu farkliliklari nasil algiladiklart ile 1ilgili
siiflandirmalar yapilmistir. Bu modellerin her birinde orgiitlerin farkliliklara

yaklasimui ti¢ farkli kategoride degerlendirilmistir. Agars ve Kottke bu modeller
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kapsaminda yer alan yaklasimlarin en kotliden en iyiye dogru ilerledigini ve en
son asamada Orgiitlerin farkliliklara kars1 arzulanan, ideal kabul edilebilecek
gerekli tutumlari, yaklasimlarin neler oldugu ile ilgili incelemelere yer
verildigini belirtmektedir. Ozetle, ilk modeller orgiitlerin farklilik y&netimi
kapsaminda nasil bir yol izlemesi gerektigine, bir asamadan digerine gegtikleri
zaman yapmalar1 gereken seylerin neler olduguna dikkat ¢ekmektedir. Tablo
1’de Ik modellerin, teorisyenlerin temel ilkelerinin, odak noktalarmimn neler
oldugu gorulmektedir (akt. Eginli, 2009, s. 233; Siirgevil, 2010, s. 132).

Tablo 1. Farklihik Yénetimi ile flgili ilk Modeller

Model Ad1 Teorisyen Adi Temel ilkeleri/ Odak Noktalar

R.  Roosevelt Thomas | R.Roosevelt Olumlu eylem, Farkliliklara deger verme,
Modeli (1991) Thomas Farkliliklar1 yonetme

Taylor Cox Modeli (1991) | Taylor Cox Tek kiilttrli orgiit, Cogulcu orgiit, Cok

kaltarla drgit

Gary Powell Modeli (1993) | Gary Powell Proaktif drgut, Reaktif 6rgut, Notr 6rgut
Robert Golembiewski | Robert Baski altinda farklilik, esit firsatlar, artan
Modeli (1995) Golembiewski olumlu eylem, farkliliklara deger verme,

farkliliklar1 yonetme

Kaynak: Eginli, 2009: 232.

4.2. Ara Modeller

Ara Modeller olarak gruplanmis olanlar orgiitlerin farklilik kavramina dair
tepkileri, yaklasimlarinin neler oldugundan daha ¢ok 6grenme odakli bir
yaklagiminin benimsenmesiyle ilk modellerden ayrilirlar. Agars ve Kottke’nin
de belirttigi gibi “Ogrenen orgiit” kavram, farkliliklarin ydnetimi kavrami ile
anlamli sekilde biitiinlesmektedir (akt. Strgevil, 2010, s. 137). Ara Modeller’de
farkliliklarla ilgili ideal yaklagimlar1 benimsemis olan oOrgiitlerin, farkliliklarin

yonetimi siirecinde hangi yollar1 izlemeleri gerektigi agiklanmaktadir. Tablo
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2’de Ara Modeller’in hangileri oldugu, teorisyenlerinin kimler oldugu ve temel

ilkelerinin, odak noktalariin neler oldugu verilmektedir.

Tablo 2. Farklhilik Yonetimi ile flgili Ara Modeller

Model Adi Teorisyen Adi Temel flkeleri/ Odak
Noktalar:
Thomas ve Ely Modeli | David A. Thomas ve | Fark gézetmeme ve tarafsizlik
(1996) Robin J.Ely yaklagimi, giris ve yasallik
yaklagimi, 6grenme ve etkililik
yaklasimi
Taylor Cox Modeli (2001) Taylor Cox Liderlik, Olgme ve Arastirma,

Egitim, YoOnetim sisteminin
duzenlenmesi, Siireklilik

Richard Allen ve Kendyl | Richard Allen ve Kendyl | Cézme,  degisim, yeniden
Montgomery Farklilik | Montgomery tasarlama, rekabetci Ustiinlik
Yaratma Modeli (2000)

Tam Biitlinlesme Modeli | Mark D. Agars, Janet L. | Sorun tanimlama, uygulama,

(2002) Kottke strdardlebilirlik

Mor  Barak  Kapsayic1 | Mor Barak Deger ve uygulama tabanh
Farklilik Yonetimi Modeli model, kapsama —dislama
(2000)

Kaynak: Eginli, 2009: 232.

4.3. Sure¢ Modelleri

Stre¢ modellerinin simdiye kadar siralanan Modellerden farki 6zellikle
orgiit fonksiyonlarmma ve farkliliklara iliskin boyutlarin Orgiitiin 6geleri ile
etkilesim sonucundaki orgiitsel ¢iktilarina nasil doniistiigiine odaklanilmasidir.
Cox’un Farklibk Yonetimi Etkilesimsel Modeli, Gilbert vd.’lerinin
Biitiinlestirilmis Etkili Farklilik Yo6netimi Modeli, Dreachslin vd.’lerinin Irksal
ve Etnik Farkliliklarin Yonetimi Modeli ve Pitts’in Kapsamli Farklilik

Yonetimi Modeli siire¢ modelleri kapsamina girmektedir.

Burada 6zellikle Gilbert vd.’leri tarafindan gelistirilen Biitlinlestirilmis Etkili
Farklililk Yonetimi Modeli (Sekil 1.) ele alinarak degerlendirilmektedir.
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Model’de farklilik yonetiminin orgiitler agisindan iki yonde - adalet ve elde
edilen kar - katki sagladigina inanan CEO’larin farklilik yonetimi slrecinde ¢ok
ciddi sorumluluklar iistlendikleri belirtilmektedir. Yazarlar CEO’larin atesleyici
ve devamli ¢abalarinin farkliliga karsi olumlu tutumlarin olusturulmasi, azinlik
ve cogunluk gruplar acisindan olumlu sonuglar elde edilmesi i¢in insan

kaynaklar1 fonksiyonlariin doniisiimiine neden oldugunu vurgulamaktadirlar.

Model’de insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin doniisiimiiniin calisanlarin
orgiitsel baghliginin artmasi, nitelikli azinliklarin ise alinmasi1 ve Orgiitte
tutulmas1 gibi Orglitsel sonuglar ve psikolojik uyumsuzluk, biitiinlesme, cam
tavan etkileri gibi bireysel sonuclar agisindan onemli degisikliklere neden
oldugu belirtilmektedir. Model’in odak noktasi olan CEO’lar tarafindan
olusturulan ve yine onlarin faaliyetleri sayesinde c¢alisanlar tarafindan
benimsenen ¢ok kiiltiirliiliik anlayisi, farkliliklar1 kabul etme ve deger verme
gibi farklilikla ilgili tutumlarin da yine orgiitsel sonuglar {izerinde etkili oldugu

vurgulanmaktadir.

Gilbert vd., son olarak etkin sekilde yonetilen farklilik yonetiminin pazar
paymin, toplam karm ve hisse fiyatlarinin artmasi gibi orgiitsel ¢iktilar ve
toplumsal agidan da pozitif 6rgiit imajinin olusturulmasi kapsaminda en 6nemli

stireglerden biri oldugunu sdylemektedirler (Gilbert vd., 1999, s. 66-70).
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insan kaynaklar fonksivonunda déniisiim .
+  Kariyer planlama Orgiitsel
+  Mentorluk ciknlar
*  Personel segimi Orgiitsel faydalar Iy
e Odiil ve tegvikler Kar
+  Degerlendirme 4 Daha iyi karar 4
»  Egitim/farkindalik verme Pazar pay1
*  Aile dostu politikalar ANitelik] Hisse fivaty
Farklilik K 3 e el -
/ * e onsent azmnliklarn temsil
- edilmesi
Ise baslama
&devam etme L ANitelikli Y
X Bireysel diizevde ciknlar azmliklann
CEO'mm  devamli Cam tavan etkisinin azalmast organizasyonda
baghhg 4 Biifiinlesme » tutulmast
- 4 Orgiitsel baglilikta artma N Y
Ablaki inang  Psikolojik uyumsuziukta azalma Farkli ve gok Kamusal
uluslu miigterilerle tanmma
Misyond&stratejik is imkanlart
plan N Cesitli odiiller
Uriin hattimin —
gelistirilmesi Camdan tavan
Farkhhiklara vinelik tutumlar @uﬁsypnu
N + Kabul etme odulleri
¢  Farkhiliklara deger verme Bol v
+  Col kaltirlilik olgese’ ve
yerel oduller

Sekil 1. Biitiinlestirilmis Etkili Farklilik Yonetimi Modeli
Kaynak: Gilbert vd., 1999: 67.

5. MOBBINGIN TANIMI VE DAVRANIS TURLERI

Son bir kag yilda literatiirde sik¢a rastlanmaya baslayan “Mobbing” kavrami
insanlarin beraber yasadiklari, her hangi bir faaliyette bulunduklar1 biitiin

topluluklarda kendini gosteren en dnemli sorunlardan biridir.

Isyerlerinde mobbing sorunun varligidan ilk s6z eden bilim insan1 alman
endiistri psikologu Leymann’a gore; “zorbalik”, “psikolojik terér”, “birine karsi
cetelesmek” gibi esanlamlar1 tasiyan mobbing “Bir veya birkag kisi taratindan,
diger bir kisiye yonelik olarak, diismanca ve ahlak dis1 yontemlerle sistematik
bir bicimde uygulanan psikolojik bir terérdur” (akt. Cobanoglu, 2005, s. 28).
Rohland’a (2015) gore ise; her hangi bir bireyin topluluk tarafindan maruz
kaldig1 zorbalik olarak nitelendirilen mobbing, bireylere fiziksel saldiridan daha

cok psikolojik saldirilar1 icermektedir ve bireyler bu tip saldirilara uzun bir

zaman kesiminde maruz kalmaktadirlar.
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Mobbing vakalar1 incelendiginde mobbing kurbanlarinin ¢esitli sekillerde
mobbing davranislarina maruz kaldiklar1 goriilmektedir. Dr. Heinz Leymann,
Avrupa {lkelerinde yaptig1 arastirmalar sonucunda 45 farkli mobbing
davraniginin varlifindan s6z etmekte ve bu davranislar1 5 grup altinda ayr1 ayri
ele alarak degerlendirmektedir ki, bu davranislar asagidaki gibidir (Leymann,
1996, s. 170; Davenport vd., 2003, s. 18-19).

Kendini Gostermeyi ve Iletisim Olusumunu Etkilemek
Ustiiniiz kendinizi gdsterme olanaklarini kisitlar.

S6ziinliz stirekli kesilir.

w N B

Meslektaslarinin veya birlikte calistiginiz kisiler kendinizi gosterme
olanaklarimizi kisitlar.
Yiiziiniize bagirilir ve yiiksek sesle azarlanirsiniz.

Yaptiginiz is siirekli elestirilir.

4

5

6. Ozel yasaminiz siirekli elestirilir.

7 Telefonla rahatsiz edilirsiniz.

8 Sozlii tehditler alirsiniz.

9 Yazili tehditler gonderilir.

10. Jestler ve bakislarla iliski reddedilir.

11. Imalar yoluyla iliski reddedilir.

Sosyal Iliskilere Saldirilar

Cevrenizdeki insanlar sizinle konusmazlar.
Kimseyle konusamazsiniz, baskalarina ulagsmaniz engellenir.

b

1

2

3. Size digerlerinden ayrilmis bir igyeri verilir.

4 Meslektaslarinizin sizinle konusmasi yasaklanir.
5

Sanki orada degilmigsiniz gibi davranilir.
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itibarmiza Saldirilar

Insanlar arkanizdan kétii konusur.

Asilsiz sOylentiler ortalikta dolagir.

Giiliing durumlara diisiirtiliirsiiniiz.

Akil hastastymigsiniz gibi davranilir.

Psikolojik degerlendirme / inceleme gecirmeniz igin size baski
yapilir.

Bir 6zrlintizle alay edilir.

Sizi giiliing diisiirmek i¢in ylirliylisiiniiz, jestleriniz veya sesiniz taklit
edilir.

Dini veya siyasi goriisiiniizle alay edilir.

Ozel yasaminizla alay edilir.

Milliyetinizle alay edilir.

Ozgiiveninizi olumsuz etkileyen bir is yapmaya zorlanirsiniz.
Cabalariiz yanhs ve kiiciiltiicii sekilde yargilanir.

Kararlariniz siirekli sorgulanir.

Algaltict isimlerle anilirsiniz.

Cinsel imalar yapilir.

Kisinin Yasam Kalitesi ve Mesleki Durumuna Saldirilar

Sizin igin hicbir 6zel gorev yoktur.

Size verilen isler geri alinir, kendinize yeni is bile yaratamazsiniz.
Stirdiirmeniz i¢in anlamsiz isler verilir.

Sahip oldugunuzdan daha az yetenek gerektiren isler size verilir.
Isiniz siirekli degistirilir.

Ozgiiveninizi etkileyecek isler verilir.
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7. Itibarimz1 diisiirecek sekilde, niteliklerinizin disindaki isler size
verilir.

8. Size mali yik getirecek genel zararlara sebep olunur.

9. Eviniz ya da igyerinize zarar verilir.

Kisinin Sagihgina Dogrudan Saldirilar
Fiziksel olarak agir isler yapmaya zorlanirsiniz.
Fiziksel siddet tehditleri yapilir.
Goziiniizii korkutmak i¢in hafif siddet uygulanir.

Fiziksel zarar.

a 0N =

Dogrudan cinsel taciz.

Yukarida siralanan bu davranislarin en az birkagi ile belki de her bir ¢alisan
is yasaminda karsilagmaktadirlar. Ama bu davranislarin mobbing olarak
algilanabilmesi icin gereken bazi parametreler vardir ki, Herald Ege bu

parametreleri asagidaki sekilde ag¢iklamaktadir (akt. Tutar, 2015, s. 116-117):

> Isyerinde olmali — Mobbing isyerinde olmak veya isyerine bagl bir
faaliyet kapsaminda olmak durumundadir.

» Sire — Mobbing olay1 en az1 6 aylik bir siireci kapsamalidir. Yalniz bu
durumda sistematik bir mobbing davranisindan séz edilebilinir. Alt1 aydan az
bir siireyi kapsayan mobbing akut, alti aydan daha fazla siireyi kapsayan
mobbing ise; kronik mobbing sayilmaktadir.

» Frekans — Catismalar ayda bir ka¢ kez kendini gostermelidir.

» Eylem — Mobbing tanimma uygun yukarida agiklanan davranislarin

varlig1 gerekmektedir.
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» Esitsizlik — Burada orgiitsel anlamda bir hiyerarsi esitsizliginden daha

cok gii¢ esitsizliginden, cinsiyet, stati ve bu gibi diger esitsizliklerin

varligindan so6z edilmektedir.
6. MOBBING NEDENLERI

Yoneticiler i¢in sirkette mobbingi 6nlemek adina gerekli olan bilgilerden biri
de mobbingin nereden kaynaklandigini, onun nedenlerini 6grenmek ve bu
nedenleri miimkiin oldugu kadar azaltmaya c¢alismaktir. Mobbingin
nedenlerinin net olarak neler olduguna dair ¢esitli fikir ayriliklar1 vardir.
Davenport vd.’lerinin (2003, s. 37) soyledigi gibi “mobbing, zorba bir patron

gibi tek bir nedene baglanamayacak kadar karmasiktir”.

Mobbing nedenleri ile ilgili ¢esitli ¢alismalart incelendikten sonra
isyerlerinde mobbinge yol acan bitiin faktorleri; 1) Saldirgandan Kaynaklanan,
2) Mobbing Magdurundan Kaynaklanan, 3) Orgiitsel ve 4) Toplumsal Nedenler

olarak dort ana baglik altinda siniflandirabilmek mumkandur.
6.1. Saldirgandan Kaynaklanan Nedenler

Zapf’m (1999, s. 76) mobbing nedenleri ile ilgili yaptigi arastirmada
magdurlar, mobbing siirecinin ¢ogunlukla saldirgandan kaynaklanan nedenlerle
ortaya ¢iktigin1 savunmaktadirlar. Soyle ki; magdurlarin % 66’s1 saldirganlarin
onlarin isten kovulmalarini istediklerini, % 62’si ise; diismanin — saldirganin
diger c¢alisanlarn1  kendilerine karst olumsuz yonde etkilediklerini
soylemektedirler. Bir diger ¢alismadaysa, 30 Irlandali mobbing magdurunun
hepsinin saldirganin zor kisilik yapisinin mobbinge yol ag¢tig1 vurgulanmaktadir

(Einarsen vd., 2010, s. 180).
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Baz1 arastirmalarda ise; magdurlarla yapilan konusmalar sirasinda
kiskanchigin en dikkate deger mobbing nedeni oldugu bilgisi elde edilmistir.
Vartia’nin yaptig1r arastirmada mobbing olaylarinin % 68’inde kiskanglik
duygusunun tetikleyici unsur oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Einarsen vd., 2010, s.
182). Norvegte, 278 kisi arasinda yapilmig arastirmada da kiskangligin en

biiyiik ortak neden oldugu sonucuna varilmistir (Einarsen, 1999, s. 20).
6.2. Mobbing Magdurundan Kaynaklanan Nedenler

Literatiirde mobbing magdurlarinin sahip olduklari kisilik 6zellikleri ile ilgili
cesitli goriisler mevcuttur. Bazi bilim insanlar1 kurbanlarin diiriist, giivenilir,
isbirlikei, 6zgiiveni yiiksek, girisken, kendilerini bagkalarina begendirme c¢abasi
olmayan, asir1 derecede vicdanli, Orgiit baglhiligi yiiksek, onurlu, isleriyle
0zdeslesme ve bu gibi birgok olumlu &zelliklere sahip olduklarin
vurgulamaktadirlar (Ozler & Mercan, 2009, s. 22). Cobanoglu (2005, s. 52);
kurbanlarin egitim, dis goriiniis, entellektiiel birikim agisindan parlak elemanlar
oldugunu belirtmektedir. Zapf vd., Davenport vd. de mobbing magdurlarinm
caligkan, basarili, giivenilir ve yukarida siralanan diger pozitif 6zelliklere sahip

kisiler olarak tanimlamaktadir (akt., Angel, 2012, s. 94-95).

Baz1 bilim insanlar ise; kurbanlarda gézlemlenen bir takim psikolojik ve
diger saglik sorunlarmin mobbinge neden oldugunu belirtmektedirler. Ornegin,
Einarsen ve Matthiesen (2001, s. 479), mobbing magdurlarinin MMPI-2
(Minnesota Cokyonlii Kisilik Envanteri — kapsamli bir kisilik testi) kisilik
profillerini belirlemek i¢in yaptig1 ¢aligmada agir bir sekilde mobbinge maruz
kalan bireylerin depresif, endiseli, siipheci, Ozgiivenleri diisilk ve karmasik
kararlar kasisinda zorlanan bireyler olduguna iliskin verilerin bulundugunu

belirtmektedir. Einarsen, kisilerin olumsuz diisiincelerinin ve duygularinin
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yiiksek olmasinin karamsarliga neden olacagint ve bunun sonucunda da bu

kisilerin kendilerinin ve ¢evresindekilerin negatif yonlerine odaklanarak
potansiyel tehditlere daha ¢ok meyilli olduklarini ve bundan dolay1 digerlerine

gore mobbinge maruz kalma risklerinin daha yiiksek oldugunu savunmaktadir

(akt. Ertiirk, 2013, s. 158).

Biz ise; burada daha ¢ok farkliliklar konusuna odaklanarak mobbingin
nedenlerini magdurlarin farkli bireysel Ozellikleri agisindan degerlendirmeye

calisacagiz.
6.2.1. Farkh Bireysel Ozellikler

Yapilan bazi1 arastirmalarda mobbing magdurlari, sahip olduklar1 farkli
Ozelliklerden dolayr mobbinge maruz kaldiklarini iddia etmektedirler. Gokge
(2008) ve Ertiirk’e (2011) gore, bir kisinin farkli kiiltiire veya etnik kokene
sahip olmasi, onun mobbinge maruz kalmasina neden olabilir (akt. Erturk,
2013, s. 159). Leymann (1993) da farkli irksal, sosyal ve etnik gruba tye
insanlarin  mobbinge maruz kalma ihtimalinin yiiksek olacagindan soz
etmektedir (akt. Ozler & Mercan, 2009, s. 28). Zapfin (1999, s. 76) mobbing
nedenleri ile ilgili aragtirmasinda kurbanlarin % 21’1 farkli olduklarindan, % 8’1
dinsel, politik diislincelerinden, % 8’1 cinsiyet konusundan, % 6’s1 sahip oldugu
engellilikten, % 5’i dis goriinlisiinden, %2’si milliyetinden dolayr mobbinge
maruz kaldiklarini belirtmislerdir. Lee, mobbing magdurlariyla ilgili 6rnek olay
caligmalarinda cinsiyet rollerinin mobbinge maruz kalma anlaminda biiytik bir

risk tagidigin1 vurgulamaktadir (akt. Hoel vd., 2002, s. 310).

Zukauskas ve Vveinhardt (2009, s. 4), mobbingin isyerinde ayrimciligin
bagka bir bi¢imi olarak ortaya ¢iktigin1 vurgulamaktadir. Yazarlar yas durumu,

egitim seviyesi, cinsiyet ve is deneyimi ile mobbing arasindaki iliskileri
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incelemis ve yasli bireylerin, egitim seviyesi daha fazla olan Kkisilerin,
kadinlarin ve 6zellikle 4 yildan 7 yila kadar is deneyimine sahip olan bireylerin
daha fazla mobbinge maruz kaldiklarina dair bulgular elde etmisler (Zukauskas
& Vveinhardt., 2009, s. 12-15).

Irksal farkliliklar da mobbinge yol acan bireysel Ozelliklerden biri olarak
bilinmektedir. ABD’de okullarda mobbing ile ilgili arastirmalarda zamani
Afroamerikalilarin, Ispanyollarm, Asyalilarin kendilerine karsi 6nyargilardan
rahatsiz olduklari, onlarin so6zlii tacizlere, asagilayici davraniglara, sosyal
diglamalara maruz kaldiklar1 ile ilgili vakalara rastlanilmistir (Peguero &
Williams, 2013, s. 548).

Fox ve Stallworth’un (2005, s. 452-453) wrksal — etniksel 6zellikler ve
mobbing arasindaki iligkiyi belirlemek i¢in 262 tam zamanli ¢alisan arasinda
yapilan arastirma sonuglarina gore; genel mobbing ve aym1 zamanda irksal —
etnik mobbing ile duygusal tepki arasinda yiiksek diizeyde bir bagliligin oldugu
sonucuna varilmistir. Buradaki duygusal tepki, bireylerin sahip olduklari
farkliliga gore olusan duygusal tepki olarak tanimlanmaktadir. Yazarlar ayrica
mobbingi; genel mobbing ve irksal — etniksel mobbing diye ikiye
ayirmaktadirlar ki, genel mobbinge her bir insan maruz kalabilirken, ikinci tir
mobbing ise; farkliliklarla ilgili sakalar, hakaretler, sosyal diglanmalar1 ve
asagilayict davramiglant igermektedir ve kisinin sahip oldugu farkliliktan

kaynaklanir.
6.3. Orgiitsel Nedenler

Einarsen, mobbingin orgiitsel nedenlerinden s6z ederken Norvecte, 2 200
kisi arasinda yapilan anket sonucunda; yapict liderlik eksikligi, gorevlerin

kontrolii, 6zellikle yiiksek diizeyde rol ¢atigmalarinin ¢dzimlenmesi, zaman
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yetersizligi, ¢eligkili talepler, islerle ilgili beklentilerden dogan stres gibi

Ozelliklerin mobbinge neden olabilecegini vurgulamaktadir. Finlandiya’da
yapilmis bir diger arastirmadaysa; zayif bilgi akisi, otoriter yonetim tarzi,
hedefler ve gorevlerle ilgili miizakerelerin olmamasi gibi 6zelliklerin de
mobbinge yol agan unsurlardan oldugu bilgisi elde edilmistir. Bazi
arastirmalarda Orgiitsel degisim ve mobbing arasinda iliski oldugu kanisina

vartlmistir (Einarsen S., 1999, s. 22).

Ayrica giiniimiiz i diinyasinda ulusal smirlarin neredeyse aradan
kalkmasiyla isletmeler faaliyetlerini  siirdurebilmeleri ve pazarlarda
tutunabilmeleri i¢in bir¢ok stratejik kararlar almalidirlar ki, bunlardan biri de;
isletmelerin yapisal degisiklige gitmesi yani kii¢iilmesi veya biiylimesidir.
Ozellikle kiigiilme; is ortaminda mobbingin ortaya ¢ikmasma neden
olabilmektedir. Bagka bir degisim yapist ise; kademe azaltma olarak
bilinmektedir ki, bu kavram hiyerarsinin azalmasi olarak tanimlanabilir. Bu
durumda da galisanlar islerini kaybedebilmektedirler ve hem ki¢tlme, hem de
kademe azaltma durumundaki bireyler islerini kaybetmek korkusu ile diger
calisma arkadasma daha fazla mobbing uygulayabilirler (Ozler & Mercan,
2009, s. 104).

Mobbingi ortaya ¢ikaran diger nedenlerden biri ise; olumsuz orgiit kiltiirii
ve iklimidir. Mobbingin gozlemlendigi orgiitlerde daha gergin ve rekabetgi
orgiitsel iklim egemen olmakta, bdyle catismaci, stresli ve ayn1 zamanda
yiiksek performansa odaklanmis Orgiit kiiltiiriinlin mobbinge yol ac¢tig
diistintilebilmektedir (Tutar, 2015, s. 147). Vartia, mobbing davraniglarinin
orgiit iklimindeki psikolojik nedenlerini inceledigi ¢alismasinda mobbing ile

orgiit iklimi arasinda bir iliskinin oldugunu ortaya koymustur. Einarsen’in de
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elde ettigi bulgular, Vartia’nin bu goriisiinii desteklemekte, diismanlik igeren
orgiit ikliminin potansiyel mobbing kaynagi oldugunu belirtmektedir (Ertlrk,
2013, s. 154).

Orgitteki yonetim tarzi ve liderlik; ister basar1 olsun, isterse de basarisiz
olsun belki de her ikisinin ana nedenlerinden en basta gelenidir. Leymann,
bircok durumlarda kotii yonetim tarzinin ve liderlik sorunlarinin mobbinge yol
actigini belirtmektedir ki, Einarsen, Vartia, Zapf ve Osterwalder’in arastirmalari
da bu goriisti desteklemektedir (akt. Zapf, 1999, s. 82). Bazi1 durumlarda ise;
kurbanlar  tarafindan  liderlerin ve  yoneticilerin  saldirgan  olarak

degerlendirildigi goriilmektedir (Hoel vd., 2010, s. 454).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinda ortaya c¢ikan eksiklikler de
mobbinge yol acabilmektedir. Mobbing kapsaminda IKY departmani tarafindan
ortaya cikan ilk eksiklik, ise alimlarda goriilebilmektedir. Soyle ki, ise alinan
bireyin psikolojik kisilik durumunun dogru sekilde belirlenmemesi ve kisilik
bozukluguna sahip birinin ise alinmasi durumunda bu bireyin kisilik 6zelligi
gelecekte bir mobbing olayinin baglanmasina neden olabilir. Uyum egitimi,
catisma yonetimine yonelik egitimlerde karsilagilan eksiklikler sonucunda
mobbingin ilk asamasindan ¢ikarak, diger asamalara ayak basmasini

tetikleyebilir.

Is dizayni, giivenilir is ortam1 gibi calisanlar agisindan Gnem arz eden
faktorlerin varolusu da IKY sorumlulugundadir. Calisanlara iyi bir is ortami
hazirlanmas1 i¢in Orgiitte stresin ortadan kaldirilmasina o6nem vermek
gerekmektedir. CUnki stres, mobbing baglaminda en tehdit edici unsurlardan

biri olarak bilinmektedir. Soyle ki; Hoel ve Salin mobbing ve stres arasinda
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iliskiyi incelemek maksadiyla yaptigt c¢aligmada asagidaki sonuglara

varmislardir (akt. Ozler & Mercan, 2009, s. 74):

» Calisanlarin agir1 stresli ortamlarda yoneticilerle aralarinda olusan
gerginlik nedeniyle mobbing eylemleri baglayabilmektedir.

» Calisanlarin kendilerini agirt stresli hissetmeleri mobbinge maruz
kalmalarina ve hayal kiriklig1 yagsamalarina neden olabilmektedir.

» Calisanlarin asir1 stresli ortamlarda Orgiitsel normlar1 birakmalari

nedeniyle mobbing olusabilmektedir.

Goriildiigii gibi stres ve mobbing arasinda pozitif bir iligki vardir. Ama bazi
durumlarda is ortamlarindaki monotonluk da mobbinge yol agabilmektedir. Bu
durumlarda saldirganlar hep ayni isleri yapmaktan, ortamda olusan sessizlikden
rahatsiz olabilmekte ve yeni bir heyecan yaratmak amaciyla mobbing
uygulayabilmektedirler (Davenport vd., 2003, s. 48). Bu yiizden de IKY
calisanlar1 Orgiit icerisinde monotonlugu ve stresi oOnleyecek tedbirler

almalidirlar.

6.4. Toplumsal Degerlerden Kaynaklanan Nedenler

Nisanct’nin (2012, s. 1284) da belirttigi gibi “orgiit kiiltiirii, iginde yer aldig
toplumun kalturine gore bir alt kiltirdir.” Bu nedenle de orgiitsel sorunlari
incelerken 6nem vermemiz gereken unsurlardan biri de toplumsal degerlerdir.

Toplumsal degerleri biitiin nedenler {izerinde en ¢ok etkide bulunan faktor

olarak da degerlendirebiliriz.

2012 yilinda yaymlanmis “Tiirkiye Degerler Atlasi - 2012” (Esmer, 2012),
siyasetten ekonomiye, dini degerlerden aile degerlerine kadar pek ¢ok farkli

alanda yapilan arastirmalar sonucunda Tirk toplumunun birgok 6zelliklerini
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ortaya koymustur. Yaymnlanmis bu rapora dayanarak Tirk toplumunun

mobbinge neden olabilecek degerlerinden bazilar1 asagidaki gibi siralanabilir:

> Tiirkiye, % 12 oranla diinyada kisileraras1 glivenin en diisiik oldugu
ulkelerden biridir. — Kisileraras1 gliven olmadigi takdirde siiphe ortaya
cikmaktadir ki, daima birbirinden kuskulanan iki insanin igbirligi sonunda
birinin dislanmasi ile sonlanabilir.

> Tiirk toplumu Avrupa’nin ve hatta diinyanin en dindar iilkelerinden
biridir. — Din her ne kadar bir inang, bir felsefe olsa da, bir dine asir1 baglilik,
diger dinden olan insanlara karsi ayrimci davraniglarin sergilenmesine,
Onyargiya neden olabilecektir ki, bu durumda mobbinge yol agan 6zelliklerden
biridir.

> Siyasal ideoloji agisindan Tiirkiye 47 Avrupa iilkesi i¢inde en sagda
yer almaktadir. Bundan baska muhafazakarlik oOlgegine gore Tiirkiyenin
ortalamasi 100 f{zerinden 63°tiir. — Bu durum da, Turk toplumunun
muhafazakar oldugunu gostermektedir. Dine asir1 baglilik durumunda oldugu
gibi asir1 muhafazakarlik da ayrimciliga ve dolayisiyla mobbinge neden
olabilir.

> Cinsiyet esitligi Olceginde Tirkiye 60 iilke arasinda 48. sirada yer
almaktadir. Bundan baska kadinlarin bile % 59°u “Kadin her zaman kocasina
itaat etmeli”, fikrine katilmaktadir. — Tiirk toplumunda cinsiyet esitsizliginin
mevcutlugunu ortaya koyan bu durum isletmelerde basarili bir kadina karsi
onun kariyer basamaklarinda yiikselisini Onlemek adima mobbing
uygulanmasina neden olabilir.

> Tiirkiye’de insanlarin % 63’ “Parlamento ve se¢imlerle ugragsmak

zorunda kalmayan giiclii bir lider iyi bir seydir” goriisiine katilmaktadir ki, bu

151



F.MAJIDLI - G.BUDAK
durumu toplumun ¢ogunlugunun kontrol edilme istegi, itaatkar bir ruh haline

sahip oldugu gibi degerlendirebiliriz — Magdurun bireysel Ozelliklerinden
kaynaklanan nedenlerden s0z ettigimiz zaman belirttigimiz gibi itaatkar

kisilerin mobbinge maruz kalma riski daha fazladir.
7. MOBBINGLE MUCADELEDE FARKLILIKLARIN YONETIMi ONEMIi

Mobbing ve farkliliklarin yonetimi konulari incelendigi zaman bu iki
fenomenin i¢ ice gectigi farkedilir. Mobbingle mucadele konusunda Kkilit
noktalardan biri de farkliliklarin yonetimidir. WorkSafe New Zealand
tarafindan yayimlanan mobbingle miicadele konulu bildiride orgiitler agisindan
mobbingi engellemek icin sirketteki farkliliklarin  taninmasmin  ve
desteklenmesinin gerekli oldugundan soz edilmektedir (WorkSafe New
Zealand, 2014, s. 29). Soyle ki; farkliliklarin kabul gorildiigii ortamlarda
anlagsmazliklar, c¢atigmalar aza indirgenmekte, cokkiiltiirli bir is ortami
yaratilmakta, c¢alisanlarin birbirlerine karsi saygili davranmalar1 tesvik

edilmektedir.

Ayrica, yukarida da gorildiigii gibi, Leymann’in kritik olaylar olarak
belirttigi mobbing siirecinin ilk asamasi, igletmede ortaya ¢ikmis
anlagmazliklari, ¢atigmalart kapsamaktadir. Farkliliklar olgusunun iyi
yonetilmedigi ortamlarda bu gibi catismalardan kaginmak ve dolayisiyla
mobbingi Onlemek imkansiz olmaktadir. Bu nedenle de teorik olarak
farkliliklarin iyi yonetildigi oOrgilitlerde mobbingin ortaya c¢ikma riskinin

engellenecegi diisiincesindeyiz.

Farkliliklarin bireysel etkilerinden s6z ederken belirttigimiz gibi farkliliklar
konusu iyi yonetilmedigi takdirde, bireyler psikolojik agidan olumsuz yonde

etkilenmektedirler. Boyle durumlarda bireyler kendilerine karst olan en ufak
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haksizliklart bile ayrimcilik olarak algilayarak kasten yapildigimi sanmakta ve
bazi durumlarda kendilerini mobbing magduru olarak hissedebilmektedirler.
Bundan baska mobbinge neden olan farkli bireysel 0Ozelliklerle ilgili
arastirmalar sayesinde elde edilen bulgular da isletmelerde iyi yonetilmeyen
farkliliklarin mobbinge yol agtig1 fikrini desteklemektedir. Yine farkliliklarin
orgilitsel sonuglarindan s6z ederken, iyi bir farkliliklar yonetimi siirecinin takim
caligmasi agisindan olumlu bir hava yarattigi vurgulanmaktadir ki, boyle bir

pozitif ortamda mobbingin ortaya ¢ikma riski de daha zayif olacaktir.

Acar ve Dindar (2008, s. 119) da mobbing ve demografik Ozellikler
arasindaki iliskiyi incelemek adma yaptiklar1 ¢alismada mobbing ile egitim
seviyesi, yas ve i pozisyonu gibi arasinda anlamli bir iligski oldugu sonucuna
varmiglardir. Bu bulgular da isletmedeki igerisinde bilgi is¢ilerine 6nem veren
isletmelerin farkliliklarin  yonetimi konusuna dikkat etmeleri gerektigini
gostermektedir. Ciinkii iyi bir farklilik yonetimi silirecinin var oldugu isletmede
ortam yumusamakta, isyerinde stres azalmakta, insanlarin birbirlerine kars1 olan
tolerans duygusu artmakta, catismalar alevlenmeden Onlenmektedir ki, bu
durumlarin hepsi mobbing olayinin ortaya ¢ikisini engellemektedir. Bunun yani
sira mobbingi ortaya ¢ikaran Orgltsel nedenler; olumsuz orgit kaltiri ve
iklimi, k6tli yonetim ve liderlik tarzlari, farkli olmaktan kaynaklanan érgutsel
catigmalar sistematik bir sekilde yiiriitiilen farkliliklarin yonetimi stratejileriyle
ortadan kalkacaktir ve bu durum da mobbingle miicadele kapsaminda nemli

adimlardan biri olarak goriilebilir.

Mobbingin toplumsal nedenleri incelenirken gorildigi gibi farkli dini
inanglar, politik goriisler, cinsellik konular1 ile ilgili toplumsal bir onyargi ve

cinsiyet esitsizliginin mevcutlugu gibi farkliliklarin yonetimi kapsaminda ele
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alinan 6zellikler de mobbingi ortaya ¢ikaran unsurlardan bazilaridir. Toplumun

bir parcast olarak oOrgiitlerin iizerlerine diisen gorevlerden biri de bu gibi
olumsuzluklar1 kendi biinyelerinde gergeklestirdikleri farkindalik caligmalari
sayesinde minimize etmek, Orglit tiyelerinin bu gibi onyargilardan kurtulmasini
saglamaktir. Clinkl bu durumda hem 0Orgt icinde, hem de toplumsal ¢ercevede
bireylerin bir birlerine kars1 olan saygisi, empati duygular1 artabilir ki, bu da
daha saglikli bir toplumsal ortamin yaratilmasina neden olacaktir. Yukarida da
vurgulandigi gibi bu gibi sonuglara varmak isteyen orgiitler farkliliklarin
yonetimi  stratejilerini  basarili  sekilde uygulamaya biiyilkk 6nem

gostermelidirler.

8. MOBBINGLE MUCADELEDE FARKLILIKLARIN YONETIMi
STRATEJILERI

Hatirlanacag: tizere “Biitiinlestirilmis Etkili Farklilik Yonetimi Modeli”nden
s0z ettigimiz zaman CEO’larin farkliik yonetimi siirecinde Onemli
sorumluluklar tistendigini belirtmistik ki, bu da net olarak farkliliklarin stratejik
olarak yonetilmesinin ne kadar gerekli oldugunun Onemli bir isaretidir.
Catismazliklarin  ¢oziimlenmesi, insana deger verilmesi, olumlu Orgiit
kiiltiiriiniin olusturulmasi bu sorumluluklar kapsaminda ele alinmaktadir ki, iyi
yonetim ve liderlik tarzi sergileyen CEOQO’lar; yoneticilerden kaynaklanan
mobbingi de engellemis olacaklardir. CEOQO’larin 6nderligi ile uygulanan
farkliliklarin ydnetimi modelinde en biiyiik gérev IK departmanimnin iizerine
diismektedir. Gilbert vd. de olusturduklari bu modelde farkliliklarin yonetimi
konusunun IK departmaninin ¢alisma alanima girdigini belirtmekte ve farklilik
faaliyetlerinin bir sonucu gibi psikolojik uyumsuzlukta azalmanin, calisanlar

arasinda biitlinlesmenin ortaya ¢iktigini vurgulamaktadirlar.
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Bu modelden yola cikarak, isletmelerin IK departmanlarinin, yaraticilik
olgusunu olumlu yonde etkileyen, 6rgit imajina olumlu yonde katki yapan
farkliliklarin, bu gibi faydalarin1 géz oniinde bulundurarak isgiicii planlanmasi
asamasinda belirli is alanlar icin farkli 6zelliklere sahip calisanlarin ne gibi
avantajlar saglayacagi yoniinde arastirmalar yiiriitmesi ve genel olarak bu
konuya dikkat etmesi gerektigini Onermekteyiz. Peki farkliliklart kendi
biinyesinde bulunduran isletmelerin 1K departmanlar1 hem farkliliklardan
dolayr hem de diger nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikacak mobbing eylemlerini

uygulayabilecekleri hangi stratejiler vasitasiyla 6nleyebilirler?

Farkliliklarin ~ yonetimi  ve mobbingle ilgili arastirdifimiz  ¢esitli
kaynaklardan yola cikarak isletmelerin ve 6zellikle de IK departmanlarinin
mobbingle miicadele kapsaminda uygulayabilecekleri stratejiler Tablo 3.’de
belirtilmektedir:

Tablo 3. Mobbingle Miicadelede Farkliliklarin Y6netimi Stratejileri

Stratejiler Ayrmtilar

Farkliliklarla ilgili egitimler vermek, farkliliklarin isletme ve Orgiit
kiiltiirine katacag1 avantajlar1 anlatmak

Farkindalik Mobbingin ne oldugunu, hangi faaliyetleri kapsadigini acik sekilde
Faaliyetleri belirtmek

Isletmelere deger katan farkliliklarla ilgili 6rnek olaylar anlatarak isgilerin
konuya daha da hakim olmasini saglamak

Farkli ozelliklere sahip kisiler istihdam edildigi gunden itibaren
o kendilerine belli etmeksizin tayin edilmis mentorler tarafindan yakindan
Mentorlik | jzlenilmelidir.

Faaliyetleri )
Gosterdikleri faaliyetler ve ayni1 zamanda karsilastiklar1 herhangi
catismalarla ilgili mentorlerden diizenli sekilde rapor alinmalidir.

Mobingle ilgili | Mobbing davranislar1 net bir sekilde belirtilmeli
Bildiri . . .
Hazirlanmasi ve Mobbing uygulayicilarinin alacaklari cezalar belirtilmeli
Dagitilmast Magduriyyetin giderilmesi yollar1 belirtilmeli
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Isletme igerisinde mobbing sorunu ile ilgili yetkili kisinin kim oldugu
belirtilmeli

Magdurlarin izlemesi gereken adimlar agik sekilde belirtilmeli

Bildiri biitiin ¢alisanlara dagitilarak  her
imzalanmasi saglanmali

biri tarafindan okunup

Ayrimcilik iceren davraniglari agik sekilde belirtmek

Ayrimcilik sergileyen bireylerin alacaklar1 cezalart net bir sekilde
belirtmek

Farkliliklarla _
ilgili Bildiri Isletme igerisinde ayrimcilik konusu ile ilgili yetkili kisinin kim oldugu
Hazirlanmasi ve | belirtilmeli
Dagitilmast Magdurlarin izlemesi gereken adimlar agik sekilde belirtilmeli
Bildiri biitiin calisanlara dagitilarak her biri tarafindan okunup
imzalanmasi saglanmali
Isyerinde ayrimciligin varhigiyla ilgili arastirma yapmak
Sirket i¢in en uygun mobbing 6lgegini belirlemek
Sirket Tgi Belirli zaman araliklartyla (6rn.,her {i¢ ayda bir) mobbingin varligiyla ilgili
Aragtirmalar anket galigsmast yiiriitmek
Anket sonuglarin1  degerlendirerek gozlemlenen sorunlarm ortadan
kalkmas igin stratejiler belirlemek
Catigma Yonetimi ile ilgili egitimler vermek, calisanlarin sorun ¢ézme
yetenegini gelistirmek
Catigmalarin nedenini inceleyip durum degerlendirmesi yapmak
Catigmalari o .. .
Yénetmek Catigma taraflar1 ile goriiserek miizakereler teskil etmek
Miizakerelerin ¢oziimlenmesi i¢in uygun ortamin saglanmasina ¢aligmak
Miizakereli sonu¢landirmak ve sonuglari raporlayarak iist yonetime bilgi
vermek
Biitiin sikayetleri gozardi edilmeyecek sekilde en kisa zamanda detayli
Mobbing ve olarak incelemeli
Ayrimeilikla ilgili | . . T R . .
Sikayetlerin Sikayet taraflari (varsa sahitler dahil) ile bire bir goriismeler gegirmeli
Degerlendirilmesi | Sikayetlerin sonuglandirildiktan sonra su¢ ve cezalar belirtilmeli ve ist

yonetime sonuglarla ilgili detayl sekilde bilgi verilmeli
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9. SONUC

Farkliliklarin yonetimi olgusu ilk baslarda ABD’de sadece siyah ve beyaz
ayrimciligini 6nlemek icin ortaya ¢ikan bir kavram olsa da sonradan bu kavram
genislemis ve toplumdaki 1rk, cinsiyet, etnik kdken, yas, cinsel yonelim, fiziksel
goriinii, engellilik, egitim diizeyi, dini inanglar,cografi konum, medeni durum,
gelir diizeyi, iletisim tarzlari ve diger degisik Ozellikleri de kapsar hale

gelmistir.

Guniimiizde neredeyse biitiin isletmeler kendi biinyesinde bir farklilik yelpazesi
bulundurmaktadir. Yukaridaki boliimlerde farkliliklarin iyi yonetilmedigi zaman hem
bireysel, hem orgltsel, hem de toplumsal agidan olumsuz yonde ortaya g¢ikan
etkilerinden sz etmistik. Soyle ki; farkliliklar iyi yonetilmedigi takdirde bu durum
sirket icinde isgilicii devri ve ise gelmeme oraninda, maliyetlerde artig, kotii sirket
imaj1, yaraticilik ve yenilik diizeyinde azalma, katilik ve bu gibi bir takim olumsuz
orgiitsel sonuclara, bireysel agidan fiziksel ve psikolojik sorunlara, toplumsal agidan
catigmalara, diizensizlige neden olabilir. Farkliliklarin diger olumsuz sonuglarindan
biri de; mobbingdir. Biz bu yazinda sadece isyerinde ortaya g¢ikan mobbingi
incelemeye c¢alistik. Ancak sunu da sOylemeden gegcemeyiz; mobbing insanlarin
faaliyet gosterdikleri, bir arada bulunduklar1 biitiin ortamlarda ortaya c¢ikabilir.
Mobbingi 6nleyen ana nedenlerden biri de insanlarin birbirlerini anlamasi, birbirlerine
tolerans gostermesi, empati kurabilme becerilerinin gelismesidir. Farkliliklarin

yonetimi de tam olarak bu gibi olgular1 desteklemektedir.

Bu nedenle de biz giniimiiz isletmelerinde farkliliklar konusuna kayitsiz
kalinmamasini, bu yonetim sdrecinin ve farkliliklarin yonetimi stratejilerinin kendi

binyelerinde uygulanmasini tavsiye etmekteyiz.

Ozellikle de hizli bir gelismenin ve acimasiz bir rekabetin var oldugu giiniimiiz

diinyasinda isletmeler agisindan avantaj saglayan farkliliklarin yonetimi, 6nemli bir
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isletme stratejisidir. Sirketi igten yiyen mobbing gibi bir canavar1 da biiylik oranda

etkisizlestirmeyi bagaran, mobbing risklerini aza indirgeyen bir isletme stratejisi olarak
farkliliklarin yonetimi, sirket icinde pozitif bir ortam yaratarak, insanlara deger veren
Orgiit kiiltiirleri sayesinde hem toplumun, hem de kendi calisanlarinin saygisini
kazanacak, calisanlarin ise bagimlilik diizeyini yiikseltecek ve boylece galisanlar
kendilerini isletmenin bir parcasi olarak goreceginden daha verimli c¢alismaya
baslayacaklardir. Basarinin bir ka¢ anahtarindan biri olan farkliliklarin yonetimi,
detayl1 bir sekilde 6grenilip uygulandigi zaman sirketler i¢cin énemli faydalara neden
olabilir. Tersi bir durumda meydana gelebilecek olumsuzluklar, ayrimeilik

artabileceginden isletmeye biiyiik zararlar verebilir.

Farkliliklarin yonetimi, stratejik bir karardir. Bu nedenle de tiim orgiite, uzun

vadede kalicilik yaratacak politikalarla yayilacak bicimde uygulanmalidir.
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