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OZET

Psikolojik yildirma, son yillarda bir¢ok iilkede insan kaynaklar1 profesyonelleri, iletisim
uzmanlari, yoOnetim bilimcilerin odak noktasit haline gelmistir. Psikolojik yildirmanin
tanimlanmas1 Oncelikle tespit edilmesini kolaylastirmakta, tespit edilmesi ise psikolojik
yildirmayi ortaya ¢ikaran kosullarda degisimlerin yapilabilmesi agisindan gerekli goriilmektedir.
Ozellikle psikolojik  yildirmayr  gerceklestiren  aktorlerin @+ ve  kurbanlarin  iletisim
bicimleri/davranislari ile ilgili bilgilerin edinilmesi, bir isyerinde psikolojik yildirmanin varliginin
kanitlanmasi ve gerekli 6nlemlerin alinmasi agisindan oldukga biiyiik 6nem tagimaktadir. Bununla
birlikte insanlarin digerleri ile iligkilerinde kendini giivende hissetmesi saglikli iletisim kurulmasi
i¢cin Onemli bir kosuldur. Iligkilerde siirekli ve ayn1 sekilde tekrar eden saldirilara dayali yikict
iletisim bi¢imi uzun zaman iginde kisilerin psikolojik ve fiziksel sagliklarinin yipranmasina neden
olabilmekte, bu durum da hem isyeri hem de kisi agisindan olumsuz sonuglar yaratabilmektedir.
Bu baglamda c¢alismada psikolojik yildirma orgiitlerde kisilerarasi iligkilerde ortaya c¢ikan bir
problem olarak degerlendirilmekte, aktorlerin ve kurbanlarin iletisim davraniglar: aktarilarak, bu

soruna yonelik iletisim odakli ¢6ziim 6nerilerine yer verilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Psikolojik yildirma, aktérler, kurbanlar ve iletisim davraniglari.

A Problem In Interpersonal Relations at the Organizations: Psychological
Mobbing (The Actors and the Victims’ Communication Behaviours)

ABSTRACT

Psychological mobbing has recently become the main focus of the professionals of human
resources, the experts of communication, and management academicians in many countries. The
description of psychological mobbing makes it easy to be determined, as for its determination, it
is thought to be necessary in the aspects of making the changes in the condition which makes the
psychological mobbing come out. It has great importance to get the information especially about
the actors who do psychological mobbing and victims’ communication style / behaviors in terms
of proving the existence of psychological mobbing at work and taking necessary precautions. In
addition, it is an important condition for people feeling themselves safe to communicate with the
others well in their relationships. The devastating communication style based on permanent
attacks, repeated in the same way in relationships, may cause people’s physical and psychological
health to get worn-out in the long term, and thus this condition may create negative results for
both the workplace and the worker. In this concept, psychological mobbing in this study has been
thought as a relationship and communication problem that exists in the organization and the
suggestions of solution focused on the relation to this problem has been included, by being
transferred of actors and victims’ communication behaviors.

Key Words: Psychological mobbing, the mobbing actors and mobbing victims of communication
behaviors.
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L. GIRIS

Psikolojik yildirma orgiitlerde kisiler arasindaki iliskilere zarar veren ve
rahatsiz edici iletisim bigimlerini/davraniglarini kapsayan genis bir anlama
sahiptir. Bu nedenle de terminolojik olarak incelendiginde psikolojik yildirma
(mobbing) kavrami; zorbalik, taciz, kotii muamele, psikolojik terdr, psikolojik
siddet olarak ele alinmaktadir. Kuzey Amerika’da psikolojik yildirma kavrami
yerine duygusal istismar (emotional abuse), kotii davranis, toksik etki, siddet,
zorbalik ifadeleri kullanilmaktadir. Tanimlar konusunda farkliliklar s6z konusu
oldugu i¢in “iligkilere zarar veren uygun olmayan davramslar” psikolojik
yildirma olarak kabul edilmektedir (Lewis vd., 2008: 283). Bu ¢alismada da bir
oOrgiitte yoneticilerden c¢alisanlara ya da calisanlardan diger calisanlara
yoneltilen psikolojik saldirilart kapsadigr diisiiniilen psikolojik yildirma terimi
kullanilmaktadir.

Psikolojik yildirma siirecinde, aktdr ve kurban olmak iizere iki temel 6zne
bulunmaktadir. Psikolojik yildirma kapsaminda degerlendirilen eylemleri
bilingli bir sekilde ¢esitli davraniglariyla gergeklestiren kisi “aktor” olarak ifade
edilirken; aktoriin hedefi olan, psikolojik yildirmaya dogrudan ya da dolayli
olarak maruz birakilan ve gelen iletisimsel ataklara cesitli tepkilerde bulunarak
kendini savunmaya calisan kisiye ise “kurban” adi verilmektedir. Aktorlerin
davranislarindan kendilerini korumak icin tepkiler veren ve reaktif iletisim
davranislart gelistiren kurbanlar, dinamik bir siire¢ i¢inde bir anda aktor roliine
biirtinmekte ve bu durum, psikolojik yildirmanin kontrol altina alinmasini
giiclestirmektedir.

Temelde birgok nedeni bulunan psikolojik yildirma, genel hatlart ile
olumsuz kisilik 6zelliklerinden beslenmekte, orgiitsel yapidaki aksakliklar ve
orgiitsel iletisimdeki eksiklikler sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle
Ozellikle iist diizey yoneticilerden baslayarak tiim kademelerdeki g¢aliganlarin
konu hakkinda bilgi sahibi olmalari, farkindaliklarini arttirmalar1 ve psikolojik
yildirma ile karsilagtiklar1 takdirde bu konunun biiyilk bir sorun haline
gelmeden ¢oziime ulagmasina yonelik ortak bir ¢aba igerisine girmeleri dnem
tasimaktadir. Yonetsel ve iletisimsel diizeyde almacak onlemler araciligiyla
psikolojik yildirma ile etkin bir sekilde miicadele etmek miimkiin
goriinmektedir.

I1. PSIKOLOJIK YILDIRMA KAVRAMI

Psikolojik yildirma kavrami, ilk defa 1980°li yillarda Nordik ve 1990’l
yillarda Avrupa iilkelerinde gergeklestirilen arastirmalar sonucunda literatiirdeki
yerini almistir. 1996 yilinda ilk defa “European Journal of Work and
Organizational Psychology” dergisi, alti Avrupa iilkesinde psikolojik yildirma
konusunda arastirma gergeklestirmis olan arastirmacilarin  makalelerini
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yayinlamistir. “Seventh European Congress on Work and Organizational
Psychology” adli kongre ilk defa 1995 yilinda Gyor’de, 1997°de Verona’da,
1999°da Helsinki’de, 2001°de Prague’da diizenlenerek psikolojik yildirma
konusu ele alinmigtir. Bu kongrelerin diizenlenmesindeki temel amag ise,
organizasyonlarda kisileraras1 iliski problemi olarak goriilen psikolojik
yildirmanin  ortadan kaldirilmasina iliskin yapict yonetim ¢oziimleri
bulabilmektir (Zapf ve Einarsen, 2001: 371). insana dair psikolojik sorunlarmn
yani sira yonetsel ve iletigimsel hatalardan kaynaklanan psikolojik yildirma
siirecinin ortadan kaldirilmasina yonelik calismalara is diinyasinda her gecen
giin artan oranda yer verildigi soylenebilmektedir.

Ingiltere’de psikolojik y1ldirma (mobbing) kavrami yerine psikolojik siddet
(bullying) kavranminin kullamldig: goriilmektedir. Ingiltere’de askeri orgiitlerde,
okullarda ve igyerlerinde bireye ruhsal yonden zarar verici, kisiligi taciz edici
davranis ve eylemlerin incelenmesine yonelik yapilan ¢aligmalarda psikolojik
yildirma (mobbing) kavrami kullanilmaktadir. Amerika’da ise, okullarda
gergeklestirilen tacizler ve siddet igeren davramislar igin psikolojik siddet
(bullying), isyerlerinde psikolojik baski ve tacizler igin ise psikolojik yildirma
(mobbing) sozciigii kullanilmaktadir (Tinaz, 2006-a: 16). Leymann’a gore
(Leymann, 1996: 165-166) ‘“bullying”, fiziksel saldiri, siddet ve tehdidi
cagristirmaktadir. Isyerinde zarar veren, yikici eylemlerde fiziksel siddete ¢ok
nadir rastlanilmasina karsin, okullarda fiziksel saldirganlik eylemleri giiclii bir
bicimde karakterize edilmektedir. Bu noktada psikolojik siddetin daha ¢ok kaba
davranig ve sozleri igerdigi, psikolojik yildirmanin ise incitici ve duygusal hasar
yaratan tutum ve davraniglari kapsadigi ifade edilebilir.

Psikolojik yildirma, spesifik olarak fiziksel ya da fiziksel olmayan siirekli
ve sistematik bir bicimde gerceklestirilen diismanca ve  agresif
davranis/davraniglar tanimlayan bir fenomendir. Psikolojik yildirma kavrami,
belirli bir eylemin diizenli olarak (en az alt1 ay siire ile) ger¢eklestirilmesi, s6z
konusu eylemlerin kurbanin sosyal davraniglarini ve yasantisini olumsuz olarak
etkilemesi nedeniyle bir tiir usandirma bicimi olarak tanimlanmaktadir
(Notelaers vd., 2006: 290). Diger bir ifade ile, bir kisinin diger insanlar1 kendi
rizalari ile ya da rizalar1 disinda baska bir kisiye kars1 kendi etrafinda toplamasi
ve siirekli kotii niyetli hareketlerde bulunma, ima/alay etme ve karsindakinin
toplumsal itibarini diigiirme gibi yollarla, saldirgan bir ortam yaratarak onu isten
ayrilmaya zorlamas: durumlarinda psikolojik yildirma kavramindan soz
edilebilir. Ozellikle s6z konusu bu davramslar kasith bir sekilde
gerceklestiriliyor, bir kisi ya da belirli kisileri kapsiyorsa ve ig performansini
olumsuz olarak etkileyecek kii¢iikk diisiirme, savunma durumunda birakma,
strese girmesine neden olma gibi psikolojik baskilar hissettiriyorsa iste memnun
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olunmayan durumlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Einarsen, 1999: 18).
Is yasaminda kisilerin kendini kétii hissetmesinden baslayarak, 1srarli ve siirekli
davraniglar nedeni ile psikolojik rahatsizliklara kadar uzanan etkiler yaratan
psikolojik yildirma, kisiler ve orgiitler agisindan 6nemli kayiplarin ortaya
¢ikmasina neden olabilmektedir.

Psikolojik yildirma, kisiler arasinda kisisel ve orgiitsel etkenler nedeni ile
meydana gelen ya da yasanan sorunlarin uzun dénemli etkiler yaratan tepkiler
gelistirilmesi ile kisilerarasi iligskilerde bir problem olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Psikolojik yildirmanin kisileraras: iligkilerde bir problem olarak ortaya
¢ikmasimi etkileyen c¢ok sayida neden bulunmaktadir. Bu nedenlerden bir
bolimii kisilerarast iliskileri etkilerken, diger boliimii ise Orgiitsel iletisim
tizerinde etkili olmaktadir. Literatiire dayali bilgiler ve arasgtirmalar temelinde
olusturulan Sekil 1°de psikolojik yildirmanin Grgiit ¢evresi igerisinde Orgiitsel
iletisimi etkileyen nedenlerin (liderlik ve yonetim tarzlari, 6rgiit kiiltiiri, fiziksel
kosullar) ve kisileraras: iligskiler alaninda ise kisileraras: iligkileri etkileyen
nedenlerin (kiskanglik, dedikodu, iletisim becerisindeki yetersizlikler, ruhsal
sorunlar) aktorlerin ve kurbanlarin iletisim bi¢imleri/davranislart {izerinde ne
sekilde etkiler gosterdigi aciklanmaktadir. Hem Orgiit cevresi hem de
kisilerarasi iligkiler alanindan kaynaklanan nedenler, siire¢ i¢inde aktoriin
kurbana ve kurbanin aktore karsi gelistirdigi iletisim ve davranig bigimlerini
kargilikli olarak etkilemektedir. Aktoriin ya da kurbanin gerceklestirdigi
psikolojik yildirma eylemlerinden her biri farkli etkiler olusturmakta ve bu
baglamda da farkli iletisim ve davranis bigimlerinin yeniden ortaya ¢ikmasina
yol agarak, durumun ¢6ziimsiiz bir hal almasina, hem 6rgiit hem de bireyler i¢in
olumsuz sonuglar yaratmasina neden olabilmektedir.
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Kisileraras: fliskileri Etkileyen Nedenler
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Sekil 1: Psikolojik Yildirma Aktorlerin ve Kurbanlarim iletisim Bigimleri/Davranislari
I11. PSIKOLOJIK YILDIRMANIN NEDENLERI

Bireysel ve orgiitsel agidan ¢ok sayida gozlenebilir ve olgiilebilir olumsuz
sonuca yol acan psikolojik yildirmanin bir¢ok nedeninden séz etmek
miimkiindiir. ~ Yapilan arastirmalar sonucunda psikolojik  yildirmay1
tanimlayabilecek en 6nemli Orgiitsel nedenler olarak “galisanlar1 isyerinden
ayrilmaya mecbur birakmak, diismanlik dolu kisilerin digerlerini etkilemesi,
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olumsuz orgiit iklimi, yiiksek oranda is stresi ve ¢oziilemeyen catismalar vb.;
ozel hayat, dini inang, cinsiyet, dis goriintii ile ilgili olumsuz davraniglar gibi
kisisel nedenler bi¢ciminde tespit edilmistir (Zapf, 1999: 76’dan akt: Aydin ve
Ozkul, 2007: 174). Psikolojik yildirmanin nedenlerini ortaya koymak her zaman
cok kolay olmasa da, psikolojik yildirmay1 akla getirecek davranis kaliplari, s6z
konusu kavramin nedenleri hakkinda da fikir verebilmektedir.

Beswick ve arkadaglar1 (2004:19-20), psikolojik yildirmanin nedenlerini;
kisisel, sosyal ve orgiitsel olarak ti¢ grupta toplamakta, “Kisisel nedenler olarak;
aktoriin ve kurbanin kigilik 6zellikleri, sosyal nedenler olarak; diismanca orgiit
kiltiiri ve iklimi, orgiitsel nedenler olarak ise; isteki degisimler (yonetici veya
yonetimin degisimi, genis Orgiitsel degisim), rol catigmasi, rol belirsizligi,
liderin kalitesi (liderin diisiik is tatminine neden olmasi, umursamaz liderlik
tarzi, otokratik liderlik tarzi), negatif is c¢evresi, kontrol ve otonomiden
yoksunluk™ seklinde ifade etmektedir. Vartia (2003:28), psikolojik yildirmanin
nedenlerine yonelik yaptig1 arastirmalarda; “Orgilit yapisi, isin Ozellikleri,
liderlik tarzi, orgiit kiiltiirii ve grup stiregleri vb.” faktorlerin psikolojik yildirma
ile iliskisi olduguna dair bulgular elde etmistir. Buna gore Vartia’nin psikolojik
yildirmanin nedenleri konusunda kurum ve kuruluslardaki sosyal ve orgiitsel
yap1 iizerinde yogunlastigini sdylemek miimkiindiir.

Hoel ve Cooper (2000: 20) ise, psikolojik yildirmaya neden olan yonetim
tarzlarinin karakteristik 6zellikleri tizerinde durmakta ve buna yol agan yonetim
tarzlarin1  “otokratik yoOnetim tarzi, anlagmazlik yaratan ydnetim tarzi,
umursamaz yonetim tarzi ve cezalandirici yonetim tarzi” olarak belirlemislerdir.
Buna paralel olarak Archer (1999: 95), psikolojik yildirmanin genellikle askeri
kurumlar, polis teskilatlar1 ve saglik birimleri gibi hiyerarsik diizene, koklii bir
gelenege ve kat1 orgiit kiiltiiriine sahip orgiitlerde goriildiiglinii belirtmistir. Bu
tiir orgiitlerdeki yonetim tarzlarinin otokratik ve hiyerarsik olmasi nedeniyle
caliganlarin egitimlerinin ¢ok siki, cezalandirict ve baskiya yonelik olmasinin
psikolojik yildirmaya neden oldugu belirtilmektedir. Psikolojik yildirma
konusunda ¢ok sayida arastirma yapmus olan Einarsen’a gore (2000: 388-392),
s0z konusu nedenler ii¢ grup altinda toplanabilmektedir. Bunlar; “kisilik
ozellikleri; (kurbanin endiseli veya saldirgan yapisinin olmasi veya kolay
incinebilir olmasi, kurbanin acgik fikirli, vicdanli ve ¢ok basarili olmasi vb.),
orgiitlerde insanlarin dogal yapisinda olan ozelliklerden kaynaklanan
catismalar;, (hirginliklar, korkular, siipheler, kizgmnliklar, koétimserlik vb.),
sosyal ve orgiitsel is ¢evresi ve ¢alisma kosullar: (liderlik tarzi, rol catigmasi,
asirt ig yikil, denetimin eksik olusu vb.)” seklinde siralanabilmektedir.
Yukarida yapilan siniflandirmalardan yola ¢ikarak, psikolojik yildirmaya neden
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olan kisilerarasi iligkileri ve orgiitsel iletisimi dogrudan etkileyen faktorleri iki
grupta agiklamak miimkiindiir:

1) Psikolojik Yildirmanin Kisilerarasi iliskileri Etkileyen Nedenleri

Kiskanghk: Psikolojik yildirmanin dnemli nedenlerinden biri olarak
degerlendirilen kiskanclik, bu duyguya sahip calisanlarin diger
caliganlara karsi nedensiz diigmanlik beslemelerini agikladigi gibi;
sozlii, sozsliz ve davranigsal kabaliklari, karalama kampanyalarini ve
isin yapilmasi ile ilgili 6nemli detaylarin bilingli bir sekilde atlanmasi
vb. davranislar1 kapsamaktadir. Insanlarin ilkel duygularindan biri olan
kiskanglik, kontrol edilmedigi takdirde yikici rekabet olgusunu da
beraberinde getirmekte, bu durum da psikolojik  yildirma
davranislarinin artmasina neden olabilmektedir.

Dedikodu: Dedikodu yapan, diismanlik duydugu kisi/kisiler hakkinda
dogru ya da yalan bilgileri diger kisiler ile paylasmakta, konu ile ilgili
belirli sdzler sdyleyebilecegi gibi, konu ile ilgili imalarda bulunarak da
konuya / kisiye dikkat cekebilmektedir. Dedikoduculugu kisilik ve
karakterinin bir parcast haline getiren bu tiir kisilerin psikolojik
yildirma eylemlerinde bulunmalarindaki temel amag, cesitli dedikodular
yoluyla digerleri tizerinde hakimiyet kurmak, onlara rahatsizlik vererek
performanslarini olumsuz yonde etkilemek ve digerlerini kotiilerken,
ozellikle yoneticilerin goziinde kendi degerlerini arttirmak istemeleridir.

Ruhsal Bozukluklar: Birgok ruhsal bozukluk, ¢alisma ortaminda
psikolojik yildirmanin yerlesmesinde 6énemli rol oynamaktadir. Ruhsal
bozukluklar arasinda oncelikli siray1 narsistler, paranoidler ve obsesif
kompulsif kisilikler almaktadir. “Psikolojik yildirmanin aktérleri narsist
kisilik ozelligi tasimaktadir. Kendilerini yiiceltmek, kendilerini daha
istiin hissetmek ve gdstermek i¢in bagkalarini kullanirlar. Bagkalarinin
duygu ve diisiincelerine, gereksinimlerine empati gostermezler” (Kelly,
2005: 5-6). Narsistlerin kendi 6zgilivenlerini yiikseltmek ve egolarini
tatmin etmek igin, diger insanlara kars1i acimasiz ve umursamaz
davraniglarda bulunmay1 kendilerine hak gérmeleri, psikolojik yildirma
stirecini hazirlamakta ve hizlandirmaktadir. Diger bir patalojik kisilik
ozelligi de paranoid kisilik 6zelligidir. “Paranoid kisilikler; kuskuculuk,
asirt kiskanglik, alinganlik, asir1 gururluluk, gecimsizlik, kindarlik,
kendini Gstiin gérme gibi paranoid egilimler tasirlar” (Tutar, 2004: 46).
Bu ruhsal rahatsizlik durumlart 6zellikle oOrgiitlerde kisilerarast
iligkilerin baglamas1 ve siirdiiriilmesi agisindan son derece Onemli
problemlerin ortaya c¢ikmasina neden olabilmekte, performans ve
verimlilik kayiplan yaratabilmektedir.
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e lletisim Becerilerindeki Yetersizlikler: Sosyal beceri eksiklikleri,
iletisim yetersizliklerini de beraberinde getirmekte ve psikolojik
yildirma atmosferinin dogup gelismesine zemin hazirlamaktadir. Sosyal
hayatt devam ettirmek i¢in gerekli olan iletisim becerilerinden
yoksunluk, kisileri saldirganliga egilimli hale getirmektedir. Bu
kisilerin oncelikle Onyargili, kotii niyetli ve siirekli giliglii olmanin
pesinde olduklar1 gozlenmektedir. Bu nedenle g¢esitli entrikalara
girmekten g¢ekinmedikleri ve planladiklarina ulagamazlarsa sinirli ve
gergin olduklari goriilmektedir. Bu ruh hali nedeni ile baskalarini bask1
altina alma, itaat ve disiplin isteme, korkutma, siirekli kurallar
hatirlatma, yeni kurallar getirerek kosullar1 zorlagtirma davranislarini
gostermeleri s6z konusu olmaktadir (Kok, 2006: 437). Bu davraniglar
sosyal iligkileri oOrselemekte ve digerleriyle etkili ve etkin iletisim
akisinin kurulmasin1 da engellemektedir. Bu tarz saldirgan ve olumsuz
kisilerin ¢aligma ortaminda bulunmasi psikolojik yildirmanin yogun
olarak yasanmasina ve giderek ortama yayilmasina yol agmaktadir.

Yukarida ifade edilen psikolojik yildirma aktorlerinin karakteristik
Ozelliklerinin ortaya ¢ikmasinda kurbanlarin sahip olduklar1 bazi 6zellikler ve
ortam da tetikleyici olabilmektedir. Psikolojik yildirmaya maruz kalan
kurbanlarin, genellikle “asir1 hassas, siipheci, sinirli, ileri goriislii ve diisiik
ozgiiven” (Wornhamm, 2003: 30) gibi kisilik 6zellikleri sergiledikleri ileri
stiriilmektedir. Bununla beraber Davenport ve arkadaslarina gore (1999: 70-72),
yaratici, bagimsiz diisiinme ve yeni fikir/yontemleri ileri sirme vb. igyerinde
takdir edilen 6zelliklere sahip kisiler dikkati iizerlerine ¢gekmekte ve aktorlerin
hedefi haline gelmektedir. Kurbanlarin iyi niyetli olmalarimin yani sira
isyerindeki pozisyonlarmi kaybetme, sicillerini lekeleme gibi imaj ve
itibarlarinin zedelenmesine yonelik endise ve korku duymasi saglandigi icin
karst koyma giigleri zayiflamakta, bu durum da aktorlerin etkilerini ve
miidahale bigimlerinin genislemesine/gliclenmesine zemin hazirlamaktadir.

2) Psikolojik Yildirmanin Orgiitsel fletisimi Etkileyen Nedenleri

= Liderlik ve Yonetim Tarzlari: Yoneticilerin kisilik ve karakter
yapilart orgiitsel iletisimin yapilandirilmasi ve siirdiiriilmesi konusunda
belirleyici olmaktadir. “Orgiit ortami, orgiitteki gii¢ sahibi bireylerin
Orgiitiin yapi, kiiltiir ve iletisimi bi¢imlendirilmesinde etkili olurken
diger yandan yapu, kiiltiir ve iletisimde orgiitte kimin gii¢ sahibi olacagi
ve bir oOrgiitiin kendi ortamimi algilama ve ona gore tepki goOsterme
bigimi iizerinde belirleyici olmaktadir” (Grunig, 2005: 558). Buna gore,
liderlik ve yonetim tarzlar orgiit kiiltiirii {izerinde belirleyici olurken,
yerlesen kiiltiir de liderlik ve yonetim tarzini besleyen 6nemli bir faktor
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olarak ortaya ¢ikmaktadir. Psikolojik yildirmaya izin veren ve goz
yuman liderlik tarzi ve yonetim profili, psikolojik yi1ldirma eylemlerinin
calisma ortaminda normal bir durum olarak kabul edilmesine yol
acmaktadir. Ayn1 zamanda yonetimin ¢aliganlari ile kurdugu iletigimin
0zii de psikolojik yildirmaya dayali ise oOrgiitte hissedilen gerilim
oldukga zarar verici bir nitelik tagimakta, sonucta da hem yonetime hem
de calisanlara basarisizlik getirmektedir.

Orgiit Kiiltiirii: Orgiitlerdeki psikolojik yildirmanin en 6nemli
nedenlerinden biri de, psikolojik yildirma siirecine zemin hazirlayan
orgiit kiltiirlinin  varligidir.“Baz1 isletmelerde yoOnetim, bu tiir
saldirilarin yapilabilecegi ortamlara g6z yumabilmekte ve hatta destek
olacak sekilde yaklagimlar gosterebilmektedir. Eger bir orgiit igerisinde
bu tiir saldirilar1 6nlemeye, gozlemlemeye veya cezalandirmaya yonelik
politikalar mevcut degilse, saldirganlar siddet yaratmaya devam
edecektir ve Orgiit de sonuclarina katlanmak zorunda kalacaktir”
(Voroney, 2005: 23). Ornegin; siirekli dedikodu yapan ya da ¢alisma
arkadaslarina kars1 olumsuz tavirlar sergileyen calisanlarin, diger
calisma arkadaslar1 ve yoneticileri tarafindan goérmezden gelinmesi,
¢ogu zaman psikolojik yildirma davraniglarinin koklestigi olumsuz bir
orgiit kiltiiriinii de beraberinde getirmektedir. Bununla birlikte orgiitte
yonetim ya da yoneticilerin istedikleri yapilmadigi takdirde bir
cezalandirma sistemi devreye giriyor ve/veya calisanlar bu ceza
sisteminden korkarak istemedikleri davraniglarda ve sdylemlerde
bulunuyorlarsa orgiitte hakim olan korku kiiltiirii de psikolojik
yildirmanin yayilmig oldugunun bir gostergesi haline gelmektedir.

Calisma Ortamimmin Fiziksel Kosullari: Psikolojik yildirmanin bir
diger nedeni de isin yapisi ve yapildig1 yerin fiziki atmosferi ile
dogrudan ilgilidir. Bazen ¢alisma ortami sadece igin yapisi geregi ya da
isin yapildigi yerin fiziki kosullari agisindan psikolojik yildirmaya
uygun bir nitelik tasiyabilmektedir. Ornegin, isin yapisi geregi hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren bir¢ok kurum ve kurulustaki prim ya da
par¢a basina Odillendirme vb. uygulamalar, c¢alisanlarin kendilerini
gosterme ve digerlerinden O6ne c¢ikma arzularmi kamgilamakta ve
boylece yikici bir rekabet ortamini da tetiklemektedir. Daha fazla
prim/6diil kazanma ve diger calisanlarin Oniine gecebilme istegi
psikolojik yildirma eylemlerinin yerlesmesinde ciddi bir tehdit unsuru
olusturmaktadir. Bunun uzantisi olarak calisma ortamindaki fiziki
kosullar da isin yapisina uygun olarak olusmaktadir. Ornegin, atdlyeler
vb. seri tiretimin yapildigi ve hizin 6n plana ¢iktig1 veya temel yonetsel
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birimden uzakta bulunan ve merkezden kopuk c¢alisma ortamindaki
fiziki yapi1, calisanlarin birbirleri ile saglikli iletisim kurma olanagindan
yoksun bir sekilde yapilandirilmakta ve Orgiitsel iletisimin
iyilestirilmesi i¢in etkin bir politika izlenmemektedir. “Bir¢ok isletme,
ozellikle de biiyiik isletmeler, kural ve prosediir koymanin, personeli
cevreleyen fiziksel kosullarin diizenlenmesi igin gerekli olduguna
inanmakta ancak bu durum, belli bir is i¢in kullanilacak malzeme ve
olanaklarin dagitilmasinda ¢atismalara neden olmaktadir (Hanger, 2004:
146). Isin yapisi ya da ¢alisma ortammn fiziki kosullar1 nedeniyle
saglikli bir iletisim akisindan ve ikliminden yoksun OoOrgiitlerde
psikolojik yildirma, iletisim mekanizmasinin yerini alarak calisanlarin
motivasyonlarina ve performanslarina olumsuz etki etmekte, sonugta da
verimliligi azaltmaktadir.

IV. PSIKOLOJIK YILDIRMA SURECINDE AKTORLERIN VE
KURBANLARIN iLETiSiM DAVRANISLARI

Psikolojik  yildirmanin diger bir adi “endiistrilesmis zorbalik™tir.
Endiistrilesmis zorbalik kiiciik etkilere sahip diye dnemsenmediginde yayilarak
genis alanda ve biiyiik etkiler yaratabilmektedir. Orgiitlerde psikolojik
yildirmanin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler incelendiginde, orgiite iliskin
cok sayida sebep belirtilse de, en onemli nedeni kisilerin sahip olduklart
psikolojik arka plan ve iligkilerindeki kisisel odak noktalarimin varliginin s6z
konusu oldugu goriilmektedir (Liefooghe ve Davey, 2001: 376). Psikolojik
yildirmanin iki temel 6znesi olan aktorler ve kurbanlar, kendi i¢lerinde dinamik
bir yapi tasimakta; aktorlerin iletisim davraniglari kurbanlari etkileyerek,
kurbanlarin tepki vermesine yol agmaktadir. Boylece ortaya cikan reaktif
iletisim siirecinde kurbanlar da gelistirdikleri tepkiler ile birer aktore
dontismektedir. Bunun sonucunda psikolojik yildirma kurumda hakim iklim
haline gelmekte ve ¢oziimii giderek zorlagmaktadir.

Psikolojik yildirma kapsaminda zorlama, mecbur etme, kiiciikk diislirme,
rezil etme, utandirma, korkutma gibi hisler ile ilgili, sozli ifadelerle (isim
takma, alay etme, taklit etme, isim takma, dedikodu yayma vb.) rahatsizlik
verme, fiziksel tepkiler (kap1 ¢arpma, el ile itme, ¢arparak ge¢cme vb.), sosyal
dislama ve izole etme gibi kisilerarasi iligki ve iletisim agisindan isteyerek ya da
istemeden ancak siirekli olarak tekrar eden davraniglar ele alinmaktadir (Monks
vd., 2009: 147). Bu davranislarin herhangi bir ¢caligma yerindeki ve/veya sosyal
ortamdaki kisileri yipratmak amaciyla bilingli, siirekli ve sistemli bir sekilde
uygulanmasi, psikolojik yildirmaya neden oldugu gibi, psikolojik yildirmanin
yerlesmesine ve ¢éziimiiniin zorlagsmasina da yol agmaktadir.
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Psikolojik yildirma asamali olarak ilerleyen bir degerlendirme siireci, is
yasaminda catigmalart atesleyen bir giictiir. Psikolojik yildirma davranisi
sonucunda bazi kisi/kisiler dezavantajli bir kurban konumunda kalirken, bazi
kisi/kisiler de artan derecede agresif davramiglar sergileyen, ceza veren,
diismanlik gdsteren bir aktdr olarak nitelik kazanmaktadir (Zapf ve Einarsen,
2001: 370). Psikolojik yildirmanin iistesinden gelmek igin taraflarin igsel ve
dissal talepleri azaltmak, tolere etmek, kiigiiltmek amaci ile bilissel ve
davranissal olarak bir ¢aba harcama siireci ve tarzi iginde olmalari
gerekmektedir. Psikolojik yildirma ile miicadele eder hale gelmek igin oransal
bir siralama ile problem ¢dzme ve harekete gecme, kaginma ya da gérmezden
gelme, feragat etme ya da katlanma, dedikodu yapma, destek arama, giderek
kotiilesme, problem ¢oziimii igin yardim isteme eylemleri gerekli goriilmektedir
(Hogh ve Dofradottir, 2001: 491). Psikolojik yildirma eylemlerinin her birinde
aktor/aktorlerin  ve kurban/kurbanlarin varligi ve aktor/aktorlerin ya da
kurban/kurbanlarin birbirlerine karsi gelistirdikleri davraniglar s6z konusudur.
Bu davraniglar isyerindeki kisileraras: iligkilerle birlikte isyerindeki iletisim
atmosferini de dogrudan olumsuz olarak etkilemektedir.

1) Aktorlerin iletisim Davramslari

Psikolojik yildirma eylemlerini amaclarmma ulasmak icin bilingli ve
sistematik bir sekilde kullanmaktan ¢ekinmeyen kisiler, bu siirecin aktorleri
olarak ifade edilmektedir. “Aktorler, genel olarak ilgi aghig1 ¢ceken, dvgiiye asirt
muhtag, eksik benlik algis1 i¢inde olan ve kendi eksikliklerinin telafisi igin
yildirmaya bagvuran giigsiiz, giivensiz ve korkak kisilikteki insanlardir”
(Leymann, 1996: 165-184). Aktorlerin yetisme ortamindan kaynaklanan sevgi
ihtiyact ve fiziksel cezalandirmayr iceren giic uygulamalariyla disipline
edilmesi sonucunda ¢atigmaya egilimli kisiler oldugu goriilmektedir (Baldry ve
Farrington, 2000: 18). Aktorlerin psikolojik yildirmaya neden olan birbirinden
farkli davranis bigimleri Davenport ve arkadaglari tarafindan bes ayri grupta
siniflandirilmigtir. Bunlar; “kendini gosterme ve iletisim olusumunu etkileme,
sosyal iligkileri etkileme, kisinin itibarin1 etkileme, kisinin yasam kalitesini ve
mesleki durumunu etkileme, kisinin sagligini etkileme”dir (Davenport vd,
2003’ten akt: Yilmaz, Ozler ve Mercan, 2008: 336). Psikolojik yildirma
siirecinde aktdrlerin iletisim davranislarini bu faktorleri temel alarak asagidaki
gibi agiklamak miimkiindiir.

e Kendini gosterme/otoritesini hissettirme: Bu asamada psikolojik
yildirmanin 6znesi olan kurban ya da kurbanlar, siireci olusturan aktor
ya da aktorlerin 6znel degerlendirmeleri ile kendilerine olumsuz
ozellikler atfedilerek tanimlanir. Aktdrlerin bunu yapmalarindaki amag,
kurbanlar iizerinde kontrolii saglamak ve kendilerine yonelik tehdit
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olarak algiladiklari igin kurbanlarin basarilarini ya da 6ne ¢ikan olumlu
ozelliklerini golgelemektir. Aktorlerin  temel amaci, kurbanlari
psikolojik agidan ¢dkertip savunmasiz birakmak ve 6zgiivenlerini yok
etmektir. Clinkii 6zgliveni diisiik olan kisileri kontrol etmek daha kolay
olmaktadir.

e lletisim bicimini etkileme: Aktorler tarafindan kurbanlar1 pasif hale
getirecek iletigim bigimleri insa edilir. Cesitli olaylar ya da eksikliklerle
suclanan kurbanlarin digerlerine kars1 kendilerini ifade etmelerine izin
veren ortamlarin ellerinden alinmasi, gérmezden gelinmesi, siirekli
elestirilme ve kendilerine karsi yiiriitilen karalama kampanyalari,
Ozellikle diger ¢alisanlarin yaninda kiigiik diisiiriilme gibi eylemler bu
siireg icerisinde degerlendirilebilmektedir.

e Sosyal iliskilerini etkileme: Aktorlerin amaglarindan bir digeri de
sosyal iligkilere zarar verme yoluyla kurbanlar1 yalmizlia itmek,
caligma arkadaglar tarafindan istenmedigini, sevilmedigini hissetmesini
saglamaktir. Kurbanlarin ait olma, sevilme ihtiyaglar karsilanmadigi
zaman psikolojik yildirma eylemlerine kars1 direng gostermesi daha da
zorlagmaktadir. Bu nedenle aktdrler tarafindan diger calisanlari da
kurbanlar1 dikkate almamaya zorlama, yaptiklarindan ¢ok, sosyal
hayatin1 ve ozel iligkilerini 6ne ¢ikarma, cesitli grup aktivitelerinden
dislama, yemek ya da eglence vb. sosyal faaliyetlere davet etmeme gibi
bagvurulan yollar, kurbanlarin sosyal iligkilerini azaltmakta hatta
zedelemektedir.

e itibarim etkileme: Bu asamada aktorler, kurbanlarin itibarim
etkileyecek c¢esitli yol ve yontemler gelistirmektedir. Aktorler
tarafindan  kurbanlarin  niteliklerine ~ uymayan  pozisyonlarda
gorevlendirilmesi, hak ettigi ve haklilig1 herkes tarafindan bilindigi
halde yiikselmesine engel olunmasi, yaptiklari hatalarin iist yonetime
karg1 abartilarak anlatilmasi, eksik ya da yanlis bilgilendirme yoluyla
yaptiklari igte ortaya c¢ikan eksikliklerin siirekli giindemde tutulmasi,
aldiklar1  kararlarin  sebep  gosterilmeden ya da  subjektif
degerlendirmelerle uygulamaya konulmamasi gibi eylemler kurbanlarin
itibarin1 zedeleme amacina yonelik gergeklestirilmektedir.

e Yasam Kkalitesini/meslek durumunu etkileme: Aktorlerin  bu
asamadaki amagclar1 kurbanlarin ugradiklar1 psikolojik saldirilar
sonucunda yasam kalitelerinin azalmasim1i ve bdylece mesleki
performanslarmin diismesini saglamak olarak O6zetlenebilmektedir.
Kurbanlarin sdylenti ya da dedikodular yoluyla &nemli goérevlerden
alinmalari, yetkilerinin sinirlandirilmasi, 6zsaygilarini ya da benlik
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biitiinliiklerini zedeleyecek isleri yapmaya ya da davranislarda
bulunmaya zorlanmalari, kurbanlara gérev taniminda olmayan ya da
gorev  tanimim1  asan  iglerin  yiiklenmesi, iyi  calisma
kosullarindan/fiziksel ortamdan daha kotii kosullarda ¢alismaya
zorlanmas1 gibi eylemler bu asamada kurbanlarin Kkarsilastiklart
davraniglardir.

o Fiziksel ve ruhsal saghgini etkileme: Aktorlerin temel amaci iletisim
bi¢imleri/davranislar ile kurbanlari tepki vermekten yorulma asamasina
getirerek kendilerini garesiz hissetmelerini saglamaktir. Haksizliklarla
stirekli olarak karsilagan kurbanlar bir siire sonunda yasadiklari strese
bagli olarak bas ve mide agrilarinda artis, tansiyon diismesi ya da
ylikselmesi, bag donmesi ve carpinti gibi fiziksel sorunlarin yan sira;
cesitli psikosomatik rahatsizliklar yasayabilmektedir. Bu asamada
kurban, aktorlerin psikolojik yildirma siirecindeki nihai hedefleri olan
isten ayrilmayi/istifa etmeyi diistinmektedir. Hatta ilerleyen durumlarda
intihar etmenin bile s6z konusu oldugu sdylenebilmektedir.

2) Kurbanlarin Iletisim Davramslar

Aktoriin psikolojik yildirma eylemlerine maruz kalan ve aktore karsi cesitli
iletisimsel tepkilerde bulunan kisileri kurban olarak ifade etmek miimkiindiir.
“Orgiitlerde hem kendi problemleri hem de orgiitte karsilasilan giicliikler
nedeniyle rahatsizliklarin1 saldirgan davraniglar ile ifade eden aktorlerin
hedefinde olan kisiler, kurban olarak adlandirilmaktadir” (Leymann, 1990:
119). Kurban, psikolojik yildirma davranislarinin magduru konumundaki aktére
gore daha az giiclii olan, dig faktorler nedeni ile engellemeye ugradig igin stres
yasayan, saygist ya da gorevi nedeni ile yamit ve tepki veremeyen,
tanimlanamayan bir diismanlikla karsilasan kisi/kisilerdir (Einarsen, 1999: 23).
Psikolojik yildirma davranisina maruz kalan kurbanlar, kendilerine yapilan
engelleme ya da miidahalelere karsi bilingli ve bilingli olmayan sekilde ¢ok
cesitli davraniglar sergilemektedir. Kurbanlar, aktorlerin sessiz izolasyon,
gbziinli korkutma, diismanca davranma, cezalandirma davranislar1 karsisinda
savunmaya gecme, tepkisiz kalma ya da farkli tepkiler gelistirme seklinde yanit
vermektedir (Notelaers vd., 2006: 291). Kurbanlarin gelistirdikleri reaktif
iletisim davranislari, ¢ogu zaman psikolojik yildirmanin ¢aligma ortaminda
koklesmesine yol agmakta ya da kurbanlarin yandas bularak gii¢lii tepkiler
yaratmasi ile sonuglanabilmektedir.

Kurbanlarin psikolojik yildirma davraniglarina karsilik olarak kendilerini
korumak ve uzun donem icinde ¢ikarlarmi maksimize etmek amaci ile
degistirme ve etkileme c¢abasi igerisinde cesitli stratejiler belirledikleri
goriilmektedir. Bu dogrultuda aktorii davraniglarindan vazgecirmek ya da
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olumlu yonde etkilemek amaci ile goze girme, kendini sunma, usa vurma,
(Yaylact, 2006: 100-101), meydan okuma, 6diin verme ve 6grenilmis caresizlik
stratejilerinin kullanildig1 ifade edilebilmektedir. Bu stratejileri asagidaki gibi
agiklamak miimkiindiir.

Goze girme taktigi: Kurbanin aktorle arasindaki benzerligi veya aktore
kars1 begeni diizeyini belli etmek i¢in davraniglarin gerceklestirilmesini
ifade etmektedir. G6ze girme taktigi; digerlerini destekleme, fikirler
arasinda uyum oldugunu gosterme, begenisini ifade etme biciminde
olabilmektedir. Ornegin; aktoriin tehditlerine kars1 diger calisma
arkadaglarinin ya da yoneticilerin destegini kazanmak i¢in, kurbanin
digerlerinden daha fazla ¢alismaya goniillii olmasi, bu taktik igerisinde
degerlendirilebilmektedir.

Kendini sunma: Yetkin olduguna ve bir gorevi basarabilecegine dair
bir goriiniis, durus yaratma becerisidir. Kisi bireysel basarilarini, olumlu
kisilik 6zelliklerini 6n plana ¢ikarma egilimindedir. Aktoriin yliriittigi
karalama kampanyasina karsilik kurban, aktoriin ¢izdigi profile zit bir
gOrilintli yaratmak ve aktorii haksiz ¢ikarmak igin, kendi ozelliklerini
gostermeye caligir. Kurbanin amaci, is i¢in gerekli nitelik ve donanima
sahip oldugunu yoneticilere ve diger ¢aligma arkadaglarina gostermek,
her tiirli gorevi yapabilecegini ispatlamak ve aktoriin gabalarini
sonugsuz birakmaktir.

Usa vurma: Kurban, aktorii etkilemek icin mantiksal, akilsal verilerden
ve orneklerden yararlanmaya calisir. ikna edici olabilmek icin bilimsel
nitelikte bulgular1 da o6rnek gosterebilir. Psikolojik yildirmaya dair
bilimsel yaymlar1 aktorle paylasmak, bunun nedenleri ve sonuglarim
aktorle tartigmak, c¢alisma ortamindaki diger arkadaglarimi ve
yoneticileri bu kavramdan haberdar etmeye calismak, kurbanin usa
vurma davranislari olarak ifade edilebilmektedir.

Meydan okuma: Kurban, aktoriin siirekli karsi karsiya kaldigi sikinti
verici bir insan haline gelmeyi hedefleyerek; akil vermek, yanlis
bulmak, hatirlatmak, sozlii yanitlar vermek gibi eylemlerde bulunma
yoluyla gerginligi arttirmaktadir. Bu taktikte kurbanin amaci, psikolojik
yildirmaya ugradigimin farkinda oldugunu aktére gostermek ve
tehditlerine boyun egmeyecegini hem aktore hem de diger calisma
arkadaslarina gostermektir. Kurban, aktore karsi gelerek, yaptiklarina
sessiz kalmayarak kendi pozisyonunu ve kisiligini korumaya
caligmaktadir. Kurban meydan okuma stratejisinde, aktore kendi
giiciiniin ve yapabilirliklerinin farkinda oldugu, isten ayrilmayacagi ve
kendisinden korkmadigi mesajin1 vermektedir.
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e Odiin verme: Kurban, aktérden gelen psikolojik yildirma
eylemlerinden kurtulabilmek ve kendini koruyabilmek i¢in, kendi
kisilik ozelliklerinden, degerlerinden, prensiplerinden ya da kendi
gorevlerinin bir kismindan veya tamamindan vazgecmeyi goze
almaktadir. Psikolojik yildirmanin kaynagi konusunda kurban kendi
amaglarindan 6zveride bulunarak bazi tavizler vermekte ve aktorle
arasinda gecici de olsa anlagma saglama yolunu bulmaya ¢aligmaktadir.

e Ogrenilmis caresizlik: Kurban, aktoriin yiiriittiigii psikolojik y1ldirma
eylemleri ile siirekli karsilagmasina ragmen, ne yaparsa yapsin ¢oziime
yonelik herhangi bir sonu¢ alamadiinda, Ogrenilmis c¢aresizlik
sendromunu yasamaktadir. Ogrenilmis ¢aresizlik sonucu kurban, aktdre
kargi koymaktan vazgecmekte, aktoriin her tiirlii yildirma eylemlerine
karsi sessiz kalmakta, giderek icine kapanmakta ve ise karsi tiim
motivasyonunu kaybettiginden, cesitli fiziksel ve ruhsal saglik
problemleriyle ugragsmak zorunda kalmaktadir. Kurbanin &grenilmis
caresizlik sonucu ortaya cikan bu sonuglari aktére ve diger calisma
arkadaslarina karsi kendini zor durumda gosterme ya da acindirma
amagli kullanmasi, bir taktik olarak degerlendirilebilmektedir.

Kurbanlar, ¢ogu zaman psikolojik yildirma ile karsi karsiya olduklarini
anlayamamakta, bu nedenle de psikolojik yildirmanin kurum igerisinde yerlesip
kok salmasina hatta olagan bir durum olarak kabul edilmesine zemin
hazirlamaktadir. Bazen kurbanlarin aktorlerle benzer iletisim kaliplar
sergilemeleri ise durumu daha da ¢oziimsiizliige dogru itmekte, hatta cogu
zaman kurbanin is yerindeki pozisyonunun aktdre gore daha diigikk olmasi ve
isini ya da sayginligimi kaybetme korkusu nedeniyle karsi tepkide bulunmasi
mimkiin olmamaktadir. Bu durumda kurban, i¢inde bulundugu kosullar
kabullenmekte ve aktorle herhangi bir sekilde miicadele edemeyecegine
inanmaktadir. Bu noktada kendisinin kontrol edemedigi ve 6zgiir davranislar
sergileyemedigi bir orgiitte calismak zorunda oldugunu bilen kurban 6grenilmis
caresizligi yasamaktadir. Boylece, bireyin &zgiir davraniglarindan bir ya da
birka¢inin tehdit edilmesi veya elinden alimmasi durumunda, sézii edilen
Ozgiirliiglin tekrar kazanilmasi igin bireyde karsit bir kuvvet olusturmak igin
motivasyonunu yitirdigi goriilmektedir (Guler, 2006: 12). Kurbanin kontrol
yoksunlugunu hissetmesi Ozgiiveninin zedelenmesine, uyma davranislari
gelistirmesine, kendisine yabancilagmasina neden olabilmekte ve bu durum
aktoriin etkisini giiclendirerek psikolojik yildirmanin yayilmasini saglamaktadir.
Hatta agresif bir tepki olarak basglayan davramiglar agik ve dogrudan bir hal
alarak kurbanin utanma, suc¢lu hissetme gibi olumsuz duygular1 yasamasinin
Otesinde diger kisiler tarafindan da onaylanan bir hal aldiginda psikolojik ve
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fiziksel sagligin yitirilmesine degin uzanan etkiler yaratabilmektedir (Einarsen,
1999: 20). Aktorler ve kurbanlar olmak tizere iki temel 6zneye sahip psikolojik
yildirma gibi hem aktdrlerin hem de kurbanlarin iletisim davranislari ile ortaya
¢ikan ve bireysel oldugu kadar oOrgiitsel performans {izerinde de dramatik
sonuglar doguran bir olgunun, ¢aligma ortaminda alinacak yonetsel kararlarla
iletisim odakl1 bir yapilanma ile ¢6ziime kavusacagi sdylenebilmektedir.

IV. ORGUTLERDE PSIKOLOJIK YILDIRMANIN COZUMUNE
YONELIK ILETiSIM ODAKLI ONERILER

Bireysel ve orgiitsel alanda bircok dramatik etki ve sonuca sahip psikolojik
yildirma ile etkin bir sekilde bas edebilmek i¢in, orgiitlerde 6ncelikle psikolojik
yildirma kavraminin yazili olarak agik¢a tanimlanmasi, bu soruna yonelik tiim
yoneticilerin  ve c¢alisanlarin  farkindalik ve duyarlilik  gelistirmesi
gerekmektedir. Bir ¢caligma ortaminda her kademedeki ¢alisanlari tehdit eden bu
giincel sorunla miicadelede iist diizey yoneticilerden orgiit igerisindeki tiim
caliganlara kadar ortak bir ¢abanin varligi énem tasimaktadir. Ortak bir ¢aba
gosterilmedigi takdirde, kisilerin kendilerini ifade etmelerine izin vermeyen bir
ortam ve bunun sonucunda psikolojik yildirmanin koklesmesine géz yuman bir
yapt ortaya c¢ikmakta ve bu dongii birbirini besleyerek ¢oziimii
zorlagtirmaktadir. Psikolojik yildirmanin var oldugu bir Orgiitte calisanlarin
birbirlerine ve yoneticilere karsi giivenlerinde ve motivasyonlarinda azalma,
orgiitsel performansin yani sira Ozellikle verimlilikte diismenin sonucunda
yasanan Orgiitiin imaj ve itibar kaybi, dedikodu, séylenti, iftira, karalama gibi
yikict iletisim bigimlerinde meydana gelen artig Orgiitteki genel iklimi
tamimlamaktadir. “Isyeri terdriiniin dogrudan maliyeti, ¢alisanlarin katlanmak
zorunda oldugu is kaybi ve giivenlik boyutu ile birlikte, bireyin ruhsal ve
fiziksel saglhigiyla 6demek zorunda kaldig1 agir bedeldir. Bu olgunun dolayli
maliyeti ise, igveren ve toplumun katlanmak zorunda kaldigi diisiik verim ve
tiretim, iirlin kalitesinin bozulmasi, isletme sayginligiin yitirilmesi ve miisteri
sayisinda azalma seklinde kendini gosterir” (Chappel ve Di Martino, 1998:
6’dan akt: Tinaz, 2006-b: 11). Boylesine yikict bir etkiye sahip psikolojik
yildirmay1 ¢alisma ortaminda yapilacak bazi diizenlemeler ve etkin bir iletisim
akisi ile bitylik 6l¢iide agmanin miimkiin oldugu sdylenebilmektedir. Psikolojik
yildirmayr ortadan kaldiracak iletisimsel Onerileri su sekilde siralamak
miimkiindiir:

- Psikolojik yildirma ile bas etmenin en Onemli yolu, yoneticiler ve
caligsanlar arasinda oldugu kadar, ¢alisanlarin ¢alisanlarla arasindaki ¢ift
yonli iletisgim silirecini igler hale getirmektir. Bu siirecin en 6nemli
nedeni iletisim kanallarindaki aksaklik oldugu g6z oniine alindiginda,
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iletisim akisin1 iyilestirmek, psikolojik yildirma siirecinin Oniine
gegmede atilmasi gereken bir adim olarak degerlendirilmektedir.
Psikolojik yildirmay1 azaltmak i¢in, hiyerarsik yapidaki katiligin ve
iletisim kanallarindaki zayifigin oniine gegilmelidir. Is ve gorev
tanimlarinin, yetki ve sorumluluklarin acik ve net bir sekilde yapilmasi,
tanimlamalarda belirsizliklerin ortadan kaldirilmas: bir¢ok sorunun
asilmasinda etkili oldugu gibi, psikolojik yildirmanin da ortaya
cikmasini ya da ortadan kaldirilmasini saglayacaktir.

Yonetici ve c¢alisanlar bu konudaki bilgilerini gelistirmeli ve hangi
davranislarin psikolojik yildirma kapsaminda ele alindig1 hakkinda bilgi
sahibi olarak, boyle bir durumda ne yapacaklarmi bilmeleri
gerekmektedir. Bu nedenle psikolojik yildirmanin hangi davranislari
kapsadiginin agik bir sekilde tanimlanmasi ve yoneticilerden tiim
kademedeki ¢alisanlara kadar ¢alisma ortaminda istenen ve istenmeyen
davranis kaliplarinin  belirlenmesi ve arzu edilen davraniglarin
benimsenerek olumlu bir 6rgiit kiiltiiriiniin yaratilip iletisim kanallari
araciligryla tiim calisanlara aktarilmasi, sorunun c¢oziimiinde Onem
tasimaktadir.

Psikolojik yildirmadan uzak bir 6rgiit kiiltliriiniin yaratilmasi, personel
se¢iminden baslamakta ve oryantasyon siirecini de kapsamaktadir. Bu
nedenle insan kaynaklari ve kurumsal iletisim departmaninin dirsek
temas1 halinde calismasi, ise alim asamasinda kisilik testlerinin insan
kaynaklar1 ve iletisim uzmanlari tarafindan ciddi bir bakis acisiyla
yeniden yapilandirilmast ve ise alinan personelin belirli araliklarla
objektif degerlendirme testlerine tabi tutulmast sorunun basg
gostermeden ya da oOrgiit igin tehdit edici boyuta ulagmadan
giderilmesine yonelik 6nemli bir agsama olarak goriilmektedir.

Caliganlarin  psikolojik yildirma ile karsilagtiklarinda kendilerini
givende hissetmeleri ve kime bagvuracaklarini bilmeleri 6nem
tastmaktadir. Ozellikle iist yonetim, bu tiir sorunlar karsisinda pasif
kalmamali, kurbanlarin utan¢ ve su¢luluk duymadan karsilastiklari ve
¢ozemedikleri olaylar1 isten ¢ikarilma korkusu olmadan paylasmalari
konusunda tesvik edici olmali, ¢alisanlarin kisisel imaj ve itibarlarina
zarar gelmeden ¢ozliim yollann hakkinda alternatifler sunabilmelidir.
Bunun igin esnek bir orgiit kiltiiriiniin insa edilmesi ve psikolojik
yildirmanin panzehirlerinden biri olan seffafik adina acik kap1
politikalarina islerlik kazandirilmas1 gerekmektedir.

Psikolojik yildirma ile bag etmenin bir diger yolu da takim ¢aligmasini
desteklemektir. Kisilerin bireysel amaglarina ulagsmadaki hirslari, cogu
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zaman Yyikici rekabeti beraberinde getirebilmektedir. Bu nedenle
bireysel amaclardan daha biiyiik bir amag¢ var edip buna ulasmak icin
calisanlar1 bir araya getiren ve yardimlagsmayi1 saglayan takim c¢alismasi
yonteminden yararlanmak ve bdylece psikolojik yildirmanin
varligindan ve sonuglarindan kurtulmak miimkiindiir.

- Direkt olarak konuyla ilgili seminer ve toplantilar diizenlemek de
sorunun ¢oOziimii noktasinda gerekli goriilmektedir. Bununla birlikte,
iletisimi  giiclendirecek uygulamalara (takim ¢alismasi, outdoor
egitimleri vb.) agirhik verilebilir. Ozellikle outdoor uygulamalari,
caligilan yerden farkli bir mekdnda ve agik havada gergeklestigi ve
cesitli oyun stratejilerine dayandigi i¢in etkili bir yontem olarak
degerlendirilmektedir. Calisanlar agik havada outdoor egitimlerini
iceren uygulamalar ile streslerini atmakta, takim caligsmasi yoluyla
bireysel amaglarindan bagka daha iist amaclar1 gerceklestirmeye istekli
hale gelmekte ve cesitli oyunlar ile kiiskiinlik ve kirginliklarinin
tistesinden gelebilmektedirler. Sona eren kiiskiinliik ve kirginliklar ise
psikolojik yildirmanin ¢ogu zaman kendiliginden ortadan kalkmasina
yardimc1 olmaktadir.

SONUC

Gelismis ve gelismekte olan pek cok iilkede yasanan bir sorun olan
psikolojik yildirma, hem bireysel hem de orgiitsel sonuglan itibariyle dikkat
cekmekte ve calisma ortaminda varlik gosterdigi takdirde ivedilikle ¢oziilmesi
gereken yonetsel ve iletisimsel boyutlu ©6nemli bir problem olarak
degerlendirilmektedir. Psikolojik yildirma kavraminin her ne kadar kisilerarasi
iliskileri etkileyen olumsuz kisilik 6zellikleri ile beslendigi bilinse de, bir sorun
olarak ortaya c¢ikmasi, oOrgiitsel iletisimdeki aksaklik ve eksikliklere bagl
goriilmektedir.

Psikolojik yildirma kavramimin bilinmedigi ve/veya yazili bir taniminin
olmadigi, bu soruna karsi farkindalik ve duyarliligin gelismedigi, yasal
giivenceden yoksun ¢alisma ortamlarinda psikolojik yildirmayi kisiliklerinin bir
parcasi haline getiren aktorler daha fazla gii¢ kazanmakta ve bu durumdan
yararlanarak gelistirdikleri bir¢ok yontem ile kurbanlar iizerinde olumsuz
etkilere neden olabilmektedir.

Calismanin genelinde vurgulandigr gibi, psikolojik yildirma ile miicadele
etmede yonetsel ve iletisimsel diizenlemeler Onemli rol oynamaktadir.
Psikolojik yildirmaya karsi st diizey yoneticilerin insan kaynaklari ve iletigim
uzmanlar ile birlikte hazirlayacaklari bilgilendirme toplantilarinin yapilmasi,
psikolojik yildirmay1 ortaya ¢ikmadan fark edebilecek veya ortaya g¢ikmasi
durumunda kurum geneline yayilmadan durdurabilecek danisma ve rehberlik
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birimlerinin kurulmasi, ise alim prosediirlerinin personel seciminden baslayip
oryantasyon siirecini ve ise almman personelin ve yoneticilerin periyodik
degerlendirmesini kapsayacak sekilde yeniden organize edilmesi, c¢alisma
ortaminda belirsizlikleri ya da dedikodu /séylentileri ortadan kaldiracak saglikli
iletisim kanallarina iglerlik kazandirilmasi gerekli goriilmektedir.

Bu dogrultuda ‘6nce insan’ anlayisiyla, calisgan odakli bakis agisinin
benimsendigi seffaf bir orgiit kiltiiriniin olusturulmasi, bireysel ve orgiitsel
beklentilerin dengelenmesi psikolojik yildirma ile miicadele etmenin 6n
kosullar1 arasinda yer almaktadir. Psikolojik yildirmadan arindirilmis ¢aligma
ortamlarinda ise, bireysel moral ve motivasyon ile is tatmininin artacagi, is
ahlakina uygun bir atmosferde etik ilkelerin kolaylikla uygulanacagi, isgiicii
sirkiilasyonunun azalacagi, kurum imajimin ve itibarinin giiglenecegi, fiziksel ve
psikolojik rahatsizliklarin ortadan kalkmasi ile insan kaynagina yapilan
harcamalarin kiiclilecegi, oOrgiitsel performans ve verimliligin maksimize
olacagi, karsilikli sevgi ve saygiya dayanan olumlu ve esnek bir kurum
kiiltiiriiniin  inga edilecegi, yoneticilerin ve ¢alisanlarin oldugu kadar,
caliganlarin birbirlerine giiven duyacagi ve ¢ift yonli iletisim akisi ile beslenen
saghkli bir kurum ikliminin hayata gegirilecegi sdylenebilmektedir. Ozellikle
orgiitlerde psikolojik yildirmanin engellenmesi ya da ortadan kaldirilmasi i¢in
calisanlar arasinda giivenin hakim oldugu bir psikolojik iklimin yaratilmasi bir
on kosuldur. Calisanlar arasinda gilivenin var olmasi, olumsuz mesajlarin
yayilmasini engelleyecegi gibi, ayn1 zamanda mesajlarin anlamlandirilmasinda
yanlig anlamalarin ortadan kaldirilmasina da olanak tanimaktadir. Boylece
calisanlar oOrgiitte siirekli olarak kendileri ile ilgili olumsuz bir durumun
varligimi takip etmek ya da boyle bir durumla miicadele etmek durumunda
kalmamaktadir. Caligmanin psikolojik yildirmaya iliskin gergeklestirilecek
orgiitlerde psikolojik yildirmanin 6nlenmesine yonelik iletisim uygulamalarina
da 151k tutacag diisiiniilmektedir.
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