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Ozet: Isletmelerde psikolojik yildirma ve zorbalik, is ortaminda
calisan-esitler-yoneticiler arasinda sergilenen ve bir tarafin saf dist
birakilmast amacint giiden ¢esitli kétii muamele davranslarint iceren
bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Bu makale, global bir proje
kapsaminda Tirkiye 6rnekleminden toplanan nitel veriden elde edilen
bulgulart sunmakta, zorbaligin tanimini insan kaynaklari yonetimi
alaninda calisan profesyonellerin  (IK  profesyonelleri) géziinden
vermektedir. Nitel arastirma tekniklerinin kullaniddigt bu calismaya
gore, IK profesyonelleri zorbaligi, séylenti ¢ikarmak, kisiyi degersiz
hissettirmek gibi davranislar yoluyla magduru isini yapamaz hale
getirmeyi ve kendiliginden calistigt kurumu, bolimi ya da isi
birakmasini hedefleyen davranislar olarak gérmektedir. Agirlikli olarak
yoneticiden asta yonelik olarak sergilenmekle birlikte, akranlar
arasinda ya da asttan Uste yoOnelik olarak da gozlenmektedir. Bu
makale, Turkiye’de is ortaminda zorbaligin nasil tanimlandigini, hangi
tetikleyicilere baglt olarak ortaya ciktigini ve ne tir sonuglar
dogurdugunu nitel veriye dayalt olarak sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Zorbalik, yildirma, is ortaminda kot muamele,
insan kaynaklar1 yonetimi profesyonelleri.

Human Resources Management Professionals’ Perspectives on
Bullying Behaviors at Work Settings: Definition, Antecedents
and Consequences of Workplace Bullying

Abstract: Mobbing and bullying occurs at work settings among the
subordinates, managers, and peers with the aim to discard one party
by showing various mistreatments toward the targeted individual.
This study presents the findings from the qualitative data collected in
Turkey as part of a global project and brings the definition of
workplace bullying from the perspectives of human resources
management professionals (HR professionals). According to this
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qualitative study, HR professionals perceive the bullying as the
collection of behaviors like spreading misinformation about
someone, devaluing etc. that are used so that the victim is disabled to
perform well and as a result he or she is led to leave the job,
department or organization by his/her own intention. Mainly it
occurs from the manager toward the subordinate even if it is also
experienced among the peers or upward. The article identifies how
the bullying at work is defined, which antecedents trigger it, and what
consequences are generated in the work settings of Turkey based on
using the qualitative data.

Keywords: Bullying, mobbing, mistreatment culture in organizations,
human resource management professionals.

Giris

Tirkiye icin psikolojik yildirmanin akademik, hukuki ve is yasamina kavram olarak
girisi 2002 yilindan daha eski degildir. Bu alanda 2002 yilinda ilk defa bir popiler
makaleye (Yenal, 2002); 2006 yilinda da 6ncii sayilabilecek akademik makalelere
(Bilgel vd., 2006; Akgeyik vd., 2000) rasthiyoruz. Tirk Psikoloji Dergisi'nin 1995
yilindan itibaren basimis sayilarina bakildiginda psikolojik yildirma konusunda bir
makale karsimiza c¢tkmiyor; ancak 2010 ve 2011 yillarinda Ocel'in  zorbalik
konusunu ele aldigint gériiyoruz. Hukuk sistemimiz icinde ilk kez 2006 yilinda
actlan bir davanmin kazamlmast ve 2008 tarihinde Yargitay tarafindan onaylanmasi
psikolojik yildirma magduru kisiler icin hukuk yolunu acmustir. Is Kanunu (2003)
ile Turk Ceza Kanunu (2004) isyetlerindeki cinsel taciz konusunda bir diizenleme
getirmis olmasina ragmen psikolojik yildirma konusunu icermemektedir. Elestiriye
neden olan bu durum yakin dénemde Borglar Kanunu kapsaminda (no: 6098, 1
Temmuz 2012) bir diizenleme getirilmesini saglamis ve ¢alisanlarin korunmasi icin
daha kuvvetli bir yap: olusmasina yardimct olmustur. Ancak, Taskin’in da (2015)
belirttigi gibi mobbing halen Tiirk Ceza Kanunu’na gére sug teskil etmemektedir.

isyerinde Zorbalik ve ilgili Kavramlar

Isletmelerde calisanlara yonelik koti muamele konusuna ilk dikkat ceken
yazarlardan Robinson ve Bennett’in (1995), calisma ortamindaki kaba konugmalar,
dedikodu, kayirma, bagirma, yalan séyleme ve fiziksel saldiri gibi davranslart ele
almasinin ardindan, pek ¢ok arastirmact bu davranislart ¢ok farklt kavramlar altinda
incelemistir. Psikolojik terér (Leymann,1990), mobbing (Leymann, 1996), taciz
(Brodsky 1976), zorbalik (Adams, 1992; Niedl, 1995; Einarsen, 2000),
isletmelerdeki travmalar (Wilson, 1991), isyerinde taciz (Bassmann 1992; Bowling
ve Beehr, 2000), tiranlk (Ashfort, 1994), duygusal taciz (Keashly, 1994), isyerinde
6fke/siddet (Baron ve Neuman,1996; Hershcovis ve Batling, 2010) ve kabalik
(Hershcovis, 2011) bunlar arasinda sayilabilir. Tepper ve Henle (2011) literattirde
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yer olan kavram zenginligini avantaj ve dezavantajlari acisindan incelemis; farkl
kavramlar altinda ele alinan davranslart “kéti muamele” (mistreatment) kavrami
altinda toplamustir. Farkli kavramlarin teorik diizeyde birbirinden ayristirilabildigini,
ancak bu ayrismanin kendisini, operasyonel tanimlarda ve gelistirilen Gl¢im
araclarinda gosteremedigini belirtmektedir. Bu durumun arastirmactlarin farkl
kavramlarin yansitmaya calistigi cesitli davranis Oriintilerini gbzden kagirmasina
neden olabilecegini vurgulamaktadirlar.

Ulkemiz literatiiriinde ise siklikla yildirma, bezdirme ve psikolojik taciz
kavramlarinin kullanildigini goriiyoruz. ULAKBIM Sosyal Bilimler veritabaninda
mobbing, zorbalik, bullying, psikolojik yildirma/siddet/bezdiri/bezdirme anahtar
kelimeleri ile yapilan taramada bu olguyu isletmelerde ele alan toplam 47 ampirik
calismayla karsdasilmistir (Kasim, 2014). Bu 47 makalenin bashiginda kullanilan
kavramlara bakiddiginda Tablo 1’de gbrildigi gibi en stk karsimiza ¢ikan kavram
mobbing’dir. Tkinci olarak yildirma kavramini ve ¢ogu baslikta da her iki kavramin
birlikte yer aldigini goriiyoruz. Turkiye’de isyerlerindeki yildirma sorunu ile basa
ctkmak tizere 2010 yilinda kurulmus olan sivil toplum 6rgiitiiniin ismi de “Mobbing
ile Miicadele Dernegi”dir. Buradan Ingilizce bir kelime olan mobbing kelimesinin
gtindelik kullanima da yerlesmis oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 1: Tirkiye’de isletmelerde rastlanan kot muamele davraniglariyla ilgili
kullanilan kavramlar

Kavram Makalelerde kullanim siklig1
Mobbing 35
Yildirma 20
Psikolojik taciz 2

Psiko-sjiddet

Isyeri zorbaligi

Isletmelerde kot muameleye dair uluslararast literatiirde zorbalik daha
giincel bir kavram olarak karsimiza ¢iktigt icin ve elbette dahil olunan uluslararasi
projede de bu kavram kullaniddigt icin bu makalede zorbalik kelimesi tercih
edilmektedir.

isyerinde Zorbaligin Nedenleri ve Sonuglari

Isyerinde zorbaligin nedenleri iizerine literatiirde pek ¢ok ¢alisma yer almaktadir.
Bunlar arasinda, zorbaligin nedenlerini Bakker ve Demerouti’nin (2007) Is Talepleri
ve Kaynaklart Modeli’yle (Van den Broeck vd., 2011); Karasek’in (1979) Talep-
Kontrol Modeli’yle (Baillien vd., 2011); Spector ve Fox’un (2005) verimlilik karsitt
is davransslarina dair Stres-Duygu Modeli’yle (Hauge vd., 2009) aciklayan
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aragtirmalara rastliyoruz. Ayrica, Ustlin asta yonelik zorbalik davraniglaring,
yoneticinin otoriter tarzi, ¢alisant desteklemeyen tutumu ve profesyonel caligma
ilkelerine uymayan yaklasimlari ile agiklayan (Hoel vd., 2010; Ciby ve Raya, 2014)
aragtirmalar da gorilmektedir. Zorbaligin nedenlerine odaklanan aragtirmalar,
Orgtitsel 6ncelleri (6rnegin, Agervold, 2009; Zapf, 1999) de dikkate almakta; stres
yogun calisma kosullar1 (Hauge vd., 2007) ve yikict takim ve 6rgit kiltirtinin
(Baillien vd., 2009) 6nemli etkenler arasinda yer aldigini géstermektedir. Zorbalik
olgusunu zorba, kurban ve cevresel faktorler arasindaki karsilikli iliski Gzerinden
psikodinamik sistem perspektifiyle (Cilliers, 2012) ele alan glncel yaklasimlar da
karsimiza ¢citkmaktadir.

Bir olguyla ilgili farkli arastirmalardan gelen bulgulari bitlnsel olarak ve
sayisal bir sistematikle géstermesi acisindan meta analiz calismalart ¢ok etkilidir.
Isyerinde zorbalik {izerine var olan kapsamli literatiirti meta analiz arastirmalart ile
Ozetleyen pek ¢ok calismaya rastliyoruz. Bu calismalarin tzerinden gegmek, bize
zorbaligin nedenleri ve sonuglart hakkinda genel bir gerceve sunacaktir. Ornegin,
Bowling ve Beehr (2000) is ortamindaki taciz davranislarinin tetikleyicilerini 90
farkli arastirmanin bulgularini bir araya getirerek incelemislerdir.

Tablo 2: Isyerinde psikolojik taciz ile gesitli tetikleyicler arasindaki iliskinin etki
buyukligt (Ortalama korelasyon katsayisi)

Isyerinde psikolojik taciz ile ortalama

korelasyon
Is baskis1/kisitlart 44
Rol ¢atismalari .35
Rol belirsizligi .24
Rolden kaynaklanan ig yiikii 22
Magdurun negatif duygulanimi 21
Otonomi -20
Magdurun pozitif duygulanimi -.08
Magdurun cinsiyeti -.05
Magdurun yast -.04
Magdurun kidemi .02

Kaynak: Bowling, N. A,, ve Beehr, T. A. (2006) “Workplace harassment from the victim’s
perspective: A theoretical model and meta-analysis”, Journal of Applied Psychology, 91,
sayfa 1003.
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Tablo 2’de gorildugt gibi, is ortamuyla ilgili tetikleyiciler arasinda, rollerin
belirsizligi, is ylkd, cesitli baskilar ve rol catismalatt yer almakta ve korelasyonel etki
buytkltkleri 0.22 ile 0.44 arasinda degismektedir. Zorbaligi, kurbanmn kisisel
Ozellikleri ile iligkilendiren arastirmalar bir araya getirildiginde, negatif duygulanima
sahip calisanlarin psikolojik taciz icin daha fazla hedef durumda oldugu
anlasilmaktadir (r= 0.21). Diger taraftan ¢alisanin otonomisinin olmasi, zorbalik ile
ters yonli korelasyon gostermektedir (r = -0.20). Magdurun cinsiyeti (r = -0.05) ve
yast (r = -0.04) ile pozitif duygulanimi (r = -0.08) ise maruz kalinan psikolojik taciz
sorunu icin actklayict etki géstermemektedir.

Nielsen ve Einarsen (2012) ise is ortamindaki zorbaliga maruz kalmanin
psikolojik saglik acisindan dogurdugu sonuglart detaylandiran aragtirmalar tzerinde
bir meta-analiz ¢alismasi yliritmis; 66 6rneklemden ve toplam 77.721 katithmcidan
elde edilmis bulgulart sentezlemistir (Tablo 3).

Tablo 3: Isyerinde zorbalik ile calisanlarin gesitli psikolojik durumlari arasindaki
iliskinin etki biytiklikleri (ortalama korelasyon katsayist)

Ornekleme alinan | Igyerinde zorbalik ile
aragtirma sayisi ortalama korelasyon
Travma sonrasi stres bozukluklari 6 37
Psikolojik saglik sorunlar: 33 34
Depresyon 17 34
Bask1 7 Kl
Somatizasyon 11 28*
Isten ayrilma niyeti 11 28%
Endise 12 27*
Tukenmiglik 10 27*
Fiziksel saglik sorunlari 11 23%
Is tatmini 17 -22%
Orgiite baglilik 7 -19%
Performans 3 -12%
Devamsizlik 9 A1
Uyku 4 -.10ad
Benlik degerlendirmesi 5 074

Not: * p<.001, «d = statistiksel olarak anlamli degil
Kaynak: Nielsen, M.B. ve Einarsen, S. (2012) “Outcomes of exposure to workplace
bullying: A meta-analytic review”, Work ve Stress, 26, sayfa 320.
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Buna gore, isyerinde zorbaliga maruz kalinmasi, en yiksek etki diizeyini
travma sonrast stres bozukluklart ile géstermekte (r = 0.37), en dusik etki ise
benlik degetrlendirmesi (r = 0.07) ve uyku bozukluklarinda (r = -0.10)
gbzlenmektedir. Tsle ilgili tutum ve davransslarla iliskisi acisindan ise en yitksek etki
buyukligt isten ayrilma niyetiyle (r = 0.28); en disik devamsizlik (r = 0.11) ile
gbzlenmistir.

Hershcovis ise (2011) yurittligi meta-analiz calismasinda zorbaligin
sonuglarina odaklanmis ve 25 aragtirmanin bulgularint bir arada degerlendirerek,
isyerinde zorbaligin is tatminini (r = -.39), psikolojik sagligi (r = -.40) ve fiziksel
sagligr (r = -.32) olumsuz sekilde etkiledigini; isten ayrilma niyetini ise (r = .35)
artirdigini raporlamistir.

Kisaca 6zetlenen bu arastirmalar nicel arastirma tekniklerini kullanan
calismalardir. Giincel literatirde calisma ortamindaki zorbalik olgusunu nitel
yaklagimla irdeleyen arastirmalar da bulunmaktadir. Ornegin, Ciby ve Raya’nin
(2014), GOmili Kuram Analizi ile ¢alistiging zorbahigin tetikleyicileri ve
sonuglarina dair teorik bir modelleme sunduklarini gériiyoruz. Buna gore, isin
icerigi, yoneticilik stilleri, kisisel catismalar zorbaligin ana tetikleyicileri olarak
belirlenirken, degisime uyum saglamadaki zorluklar dizenleyici etki gosteren
degisken olarak distnilmustir. Zorbaligin sonucunda ise, 6fke, kicik digme,
endise gibi duygusal tepkiler; bas agrist, uyku bozukluklari, yemek aliskanliklarinda
psikosomatik bozukluklar; is tatminsizligi, verimlilik kayb1 gibi isle ilgili sonuglarin
ortaya ¢iktigt belirtilmistir. Bu sonuglart takiben, magdurlarin  duygulari
yakinlariyla paylasma, alttan alma, problemi dillendirme gibi cesitli basa ¢itkma
mekanizmalarint devreye soktugu tespit edilmistir.

Sedivy-Benton ve arkadaslart (2015) ise olgubilimsel (fenemenolojik)
yaklastmi  sectikleri arastirmalarinda  zorbalikk magduru  akademisyenlerin
deneyimlerine odaklanmuslardir. Magdurlar, cinsiyet, yas, ik, etnik koken, cinsel
yonelim ya da hamile olmak gibi farkliliklart iceren 6zellikleri nedeniyle hedef haline
geldiklerini; kidem ya da terfinin zorballk magduru olmanmin 6ntne ge¢mek
acisindan ise yaramadigini, kariyer adimlarinda bagariyla ilerlerken kisisel
kiskancliklarin  devreye girdigini; hesap verme ve liderlik sistemlerindeki
yetersizlikler nedeniyle zorbaligin uzun siire devam edebildigini; bu strede karar
verme mekanizmalarinin disinda birakildiklaring; zorbalik vakalarinda magdurun
suclu cikarilmasinin da siklikla rastlanan bir durum oldugunu raporlamislardir.
D'Cruz ve Noronha’nin (2010) da, magdurun zorbalikla basa ¢tkma siirecine ve bu
kapsamda insan kaynaklari yonetimi bolimlerinden aldigi destege iliskin algisina,
yine fenomenolojik yaklasimla baktigini gbriiyoruz.

Bu calismalar nicel aragtirmalardaki gelenegi devam ettirerek, Lutgen-
Sandvik ve Tracy’nin de altini ¢izdigi gibi (2012) zorbalik olgusuna magdur
perspektifinden  yaklagmaktadir. Bu probleme zorba, seyirciler ya da o6rglt
ortamindaki diger paydaslar cephesinden bakan yaymnlar nispeten azdir. Bu
kapsamda, Jenkins ve arkadaglarinin (2012) zorbalik ile itham edilen kisilerle nitel
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bir calisma gerceklestirdigini de gbriiyoruz. Yaptiklar: tematik analiz neticesinde, bu
kisiler stres yogun calisma ortami, belirsiz rol tanimlari, insan kaynagi kisitlari,
catismalar ve kendi davranmslari da dahil olmak tizere insanlarin sosyal agidan
uygunsuz davraniglarini temel neden olarak gostermekteditler. Diger taraftan
Ornegin, Pilch ve Turska’nin (2015) zorbalik davranslarini, zorbanin kisisel
Ozellikleri ile icinde bulundugu 6rglitin kiltiri tGzerinden agiklamaya calistiklar
arastirmada oldugu gibi, zorbayr merkeze alan nicel ¢alismalar da literatiire girmeye
baglamaktadir.

Zorbalik konusuna yeni bir perspektif ise insan kaynaklart yOnetimi
profesyonellerinin (IK profesyonelleri) zorbalik olgusuna nasil bir anlam verdikleri
ve zorbaligi nasil tanimladiklarnidir (Salin, 2008; Cowan, 2012). Bu kapsamda
Harrington ve arkadaslart da (2012) 1K yOnetimi alaninda caligan kisilerin bu
probleme yaklagimlari ve zorbalik karsitt politikalarin yerlestirilmesindeki roliine
odaklanmaktadir.

Arastirmanin Amaci ve is Ortaminda Zorbalik
Davraniglari Kuresel Projesi

Yiritaculigy, literatirde isyeri zorbaligi konusunda pek ¢ok calismast bulunan
Denise Salin (6rnegin, Salin, 2009; Parzefall ve Salin, 2010; Salin, 2011) ve Renee L.
Cowan (6rnegin, Cowan, 2009; 2011; 2012; 2013) tarafindan yapilan “Is Ortaminda
Zorbalikk Davranislart  Kiresel Projesi” (Human Resource Professionals’
Perceptions of Workplace Bullying Around The Globe: Culture Matters), isyerinde
zorbalik olgusunu kiltiirler arasi farkliliklar acisindan ele almak amaciyla Mart 2013
yilinda 6n galismalari baglayan bir arastirmadir. Bu projede, Arjantin, Avustralya,
Avusturya, Bahreyn/Suudi-Arabistan, Cin, Finlandiya, Yunanistan, Hindistan,
Meksika, Nijerya, Polonya, Tirkiye ve Amerika Birlesik Devletleri yer almaktadir.
Projenin Tiirkiye sorumlulugu Istanbul Bilgi Universitesi Orgiitsel Psikoloji Yiiksek
Lisans Programi kapsaminda yiiriitilmektedir.

Bu projede Oncelikle Amerika ve Finlandiya’da odak grup gérismeleri
yapildt. Ardindan, odak grup calisgmasindan elde edilen bulgulara dayali olarak yari
yapilandirilmis mulakat sorulart hazirlandi. Her tilkeden 15 IK profesyoneli ile yiiz
yuze gorusmeler gerceklestirildi ve kiltiirler arasi karsilastirmalara baslandr.
Projenin ilk bulgulari akademik platformlarda paylagilmaktadir (Cowan ve Salin,
2015; Isik, 2015). Bu Kkiltirler arast proje kapsaminda Turkiye’de 1K
profesyonelleriyle yapilan miilakatlardan elde edilen bulgular da bu makalede
sunulmaktadir. Bu kapsamda bu makale is ortaminda gesitli kot muamele
davranislarindan hangilerinin kiltiirel olarak kabul edilebilir ya da kabul edilemez
oldugunu, bunlardan hangilerinin zorbalik olarak isimlendirildigini, zorbalig
tetikleyen nedenleri ve zorbalik neticesinde ortaya ¢ikan sonuglar, 1K
profesyonellerinin géziinden incelemektedir.
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Yontem

Katilimcilar

Istanbul’da cesitli sektorlerden lokal ve global isletmelerde calisan 15 TIK
Profesyoneli (9 kadin; 6 erkek; ortalama yas= 34.5; ortalama deneyim=8.87 yil) bu
calismanin 6rneklemini olusturmaktadir (Tablo 4).

Aracglar

Arastirmanin  nitel fazinda Oncelikle zorbaligin katllimcilar tarafindan nasil
tanimlandigina bakilmus, ardindan asagidaki 12 davranisin zorbalik olarak algilanip
algilanmadigi ve toplum geneli tarafindan ne kadar kabul edilebilir olduguna dair
goOrisleri alinmistir:

1. Biri ya da yaptigt is hakkinda yanlis s6ylentiler ¢ikarmak

2. Birine hakaret etmek ya da kiiciik distirmek

3. Birisi hakkinda saka ve espri iceren hikédyeler anlatmak ya da bagkalarint
da saka ya da espri yapmaya tesvik etmek

4. Sozli taciz (kiifir etmek, 6fke patlamalari, bagirmak...)

5. Ofkeli ve tehditkar (gézdagt vermek niyetiyle) goz temast kurmak ya da
vicut hareketleri yapmak (parmak hareketleri yapmak, esyalart firlatmak,
miustehcen viicut hareketleri yapmak)

6. Itme, diirtme, tiikiirme, vurma gibi istenmeyen fiziksel temasta bulunmak

7. Mantiksiz zamanlamalarla, Ustesinden gelinemeyecek is yikleri ve
gorevler vermek

8. Yapilan hatalar hakkinda siirekli elestiride bulunmak

9. Kilit 6nem tastyan sorumluluk alanlarini alip, bunlarin yerine 6nemsiz ve
istenmeyecek gorevler vermek

10. Birinin fikirlerini g6z ardi etmek

11.Sosyal olarak gérmezden gelmek, dislamak

12. Gerekli bilgileri kasitl sekilde vermemek

Ayrica, bu davranslarin ortaya c¢ikma nedenleri ve dogurdugu sonuglar
konusunda da katilimcilarin goriisleri sorulmustur. Bu davransslar, “Is Ortaminda
Zorbalik Davraniglart Kiiresel Projesi” kapsaminda secilmis olan davraniglardir.
Proje kapsaminda bu 12 davranisin kabul edilebilitligi ve zorbalik olarak gbriilip
gOrilmedigi sorulurken, ayni zamanda katiimcinin eklemek istedigi baska
davraniglar olup olmadigt da sorulmaktadir. Béylelikle kiltiire 6zgi farkl
davranislarin gézden kacirilmasinin 6niine de gecilmektedir.
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Tablo 4: Katlimct Ozellikleri

Lokal/ |Ozel/ |Caligan Egitim Is Deneyimi
Katilimct | Sektor Global Devlet | sayis1 Pozisyon Cinsiyet |Yas | (mezun) (y1)
) Lokal Ozel 130 IK Uzmant K 30 | Yuksek Lisans 1

1 Gayri Menkul/Insaat
2 Cimento tiretimi Lokal Ozel 1100 IK Y6neticisi K 43 | Lisans 21
3 Lastik tiretimi Global Ozel 1650 IK Sefi K 40 | Lisans 10
4 Lojistik Lokal Ozel 700 IK Uzmant K 39 | Yiksek Lisans 14
5 Metal isleme Lokal Ozel 700 IK Yéneticisi E 43 | Lisans 10
6 Gida Global Ozel 2000 IK Yéneticisi E 33 | Lisans 8
7 Turizm/Otelcilik Lokal Ozel 200 IK Uzmani K 27 | Lisans 6
8 Perakende Giyim Lokal Ozel 22000 IK Uzmant K 25 | Lisans 2
9 Finans/Bankaclhk Lokal Ozel 4099 IK Direktora E 39 Lisans 11
10 Telekomiinikasyon Lokal Devlet | 52000 IK Direktora E 39 | Yiksek Lisans 15
11 Finans/Bankacilik Lokal Ozel 10000 IK Uzmant E 31 | Lisans 4
12 Perakende-Ayakkabi Lokal Ozel 3800 IK Yoneticisi K 30 | Lisans 7
13 Saglik/Hastane Lokal Ozel 1400 IK Yoneticisi K 28 | Lisans 4

Gabsan — ~ destek |y o) Ozel |45 IK Yoneticisi | E 34 | Yiiksek Lisans 8
14 programi hizmeti
15 Petrol Global Ozel 600 IK Yéneticisi K 36 | Yiksek Lisans 12
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Sireg

Bu arastirma, 2013-40024-038 proje numarasi ve Istanbul Bilgi Universitesi’nden
5 Aralik 2013 tarihli Insan Aragtirmalart Etik Kurul Onayina sahiptir.

Miilakata baslarken katilimcilara tlkemizde isletmelerde hangi durumlarin
psikolojik siddet, mobbing ve zorbalik olduguna dair dustincelerini duymak
istedigimiz; konugsma sirasinda sadece “zorbalik” kelimesini kullanacagimiz
s6ylenmis, ancak, zorbalik kavraminin psikolojik siddet ve mobbing’i de icine
aldigini unutmamalart istenmisgtir.

Katidimeilarin projeye kattimlart ve milakat esnasinda ses kayitlarinin
yapilabilmesi i¢in bilgilendirilmis onamlari alinmistir. Miilakat sonrast, ses kayitlart
birebir desifre edilmistir. Mulakatlarin stresi 31 dakika ile 1 saat 53 dakika arasinda
degismektedir.

Veri Analizi

Desifreleri yapidmis olan miilakat metinlerinin sistematik nitel icerik analizi
MAXQDA veri analiz programi kullanidarak gerceklestirilmistir. Desifre
metinlerde, 6ncelikle zorbaligin tanimi, 12 farkhh kéti muamele davraniginin
zorbalik ve kabul edilebilirlik diizeyi acgisindan degerlendirilmesi, zorbaligin
nedenleri ve sonuglart konusunda cevaplar belirlenmistir. Ardindan bu sorularin
altina giren cevaplarin actk kodlamasi, sonraki adimda da acik kodlarin kendi iginde
tematik gruplamast yapilmustir.

Bulgular

Zorbaligin Tanimi

IK profesyonellerinin is ortamindaki zorbalik kavramini nasil tanimladiklarini
anlamak icin “Isyerinde zorbalig1 teskil eden unsurlar nelerdir?” sorusu soruldu. Bu
soruya verilen cevaplarda katthmcilarin zorbaligin tanimini yaparken agirlikli olarak
lstiin asta yonelik zorbaligina atifta bulunduklarint ve zorbaligin amaglari,
kosullari ve tiirleri tizerinde durduklarini goriiyoruz.

Katilmcilarin  yildirma, mobbing ya da zorbalik kelimelerinden birisini
milakatin dogal akisi icinde kendi tercihleri dogrultusunda sectigi gériilmektedir.
Bu ¢ kelimeyi disarida birakacak olursak katilimeilarin  zorbalik olgusunu
tanumlarken kullandiklart kavramlar arasinda zusanlarmn ezilmesi yer almaktadir. Bir
katilimciya gore zorbalik “Amirin kisiyi ezmeye doniik davranislaridir”. Bir baskasi
“giicti elinde bulunduranlarin, insanlart ya da yapiart bir cesit hizaya cekme
mekanizmas:” olarak tanimlamaktadir. Bir katthmer “Isyerinde kisiye isi yaptirmak ya
da herhangi bir nedenle kontrol altinda tutmak tzere gerek ustleri gerek esitleri
tarafindan yapilan psikolojik baskidir. Fikirlerini ortaya koyamaz, kendini baski
altinda hisseder, verimli ¢alisamaz, bir yere ulasamayacagini diisinir.” diye fikrini
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aciklarken psikolojik baskzy: 6n plana ¢ikarmaktadir. Zorbanin siibjektif yargilar ile
“Yapugi isle ilgili olumlu, yapict geri bildirimler vermek yerine daha yikict, kisinin
sahsina 6zel yorumlarda bulunmak.” seklinde aciklanan yzkzs, magdurun sabsima ozel
yorumlar da kullanilan kavramlar arasindadir. Bir bagka katilimcr ise “Hani béyle
tarih boyunca biytik tiranlardan ya da belli devlet biiyiiklerinden ya da ailelerdeki
iliskilerden o kisilige sahip insanlar oldugunu biliyoruz.” diyerek zorbaligt
tiranhk/ diktatorliik ile esdeger tutmaktadir.

Ust-Ast-Esitler Arasi Zorbalik

Zorbaligin agithklt  olarak hiyerarsik yapida istten alta dogru oldugu
vurgulanmaktadir. Astin tstline yonelik ya da hiyerarside aynt seviyedeki kisilerin
(esitler) kendi aralarindaki kot muamele davransglarinin zorbalik taniminda 6ne
ctkmadigini goriiyoruz. “Alt kademeden biri yapsa umursamazsiniz. Bence bu
hiyerarsi ile ¢ok alakali. Raporlama asagidan yukartya gittigi icin.”, “Ancak bir amir
elestirebilir zaten.” ya da “Alt kademedeki bir insan tarafindan yapilmasi zaten
mimkiin degildir.” ifadelerinde zorbaligin akisi Ustten asta dogru tanimlanmaktadir.
Bunun Otesinde, “Asttan tste yapilirsa, bu zorbalik olmayacaktir; ciinkii bu
davranis kisinin kendini yok etmesi gibi algilanabilir. Ustten asta ve meslektaslar
arasinda yasaniyorsa 6nemli bir zorbalik araci olarak dustnilir.” ve “Ashinda
departmanlara gére degisiklik gésterir. Bunlar yoneticinin ¢alisana uyguladigi baski
olabilir, ekip arkadaglar tarafindan benimsenmemek olabilir. Birilerinin gruplagarak
diger grup tuyelerini sindirmeye calismast olabilir.” ifadelerinde 6ne ¢iktigt gibi
kurumsal yap1 icinde esitler arasinda da zorbalik davranslarinin gézlenebilecegi
belirtilmektedir.

Zorbaligin Amaglari, Kogullari ve Tiirleri

Diger taraftan zorbalik olgusunun tanimlamasinda 6ne ¢ikan konular, zorbaligin
amaglar1, zorbaligin kosullari ve tiirii temalari altinda gruplanabilmistir.

Zorbaligin tiirii: Tablo 5de de gorildiigh gibi zorbaligin tirtine yapilan
atflar, etik, iletisim ve is eksenlidir.

Bir IK profesyonelinin “Yéneticilerin adaletsizlik iceren sert tavirlarini belli
bir stire ¢ekip daha sonra dayanamaz hale gelenlerden, bunu mobbing olarak tarif
edip bana bagvuranlar oldu.” diye 6zetledigi deneyim e#& eksene girmektedir. “Bir
calisana taninmis bir hak baska kisiye taninmamis olabilir. Ornek veriyorum avans
vermek. Yasal olarak avans vermek zorunda degilim. Ama diger calisanlara avans
verip ona vermemezlik yapabilirim.” 6rneginde de gorildugh gibi kisiler arast
esitligi bozan uygulamalar zorbalik tanimi icinde verilmektedir. Bir IK
profesyonelinin belirttigi gibi kisinin istemi ve iradesi disinda bir sey yapmaya
zorlanmasi zorbalik olarak goriilmektedir: “Yani is yerinde ne bileyim mola almak
istemesi fakat ‘Amma ¢ok gidiyorsun otur oturdugun yerde’ denilmesi ya da bir isi
‘Ben 6yle istemiyorum, benim dedigim sekilde yapilacak, senin fikrin 6nemli degil.”
denilmesi.”
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Iletisim eksenli zorbalikta ise daha ziyade endirekt iletisim ve sosyal dislamaya
varan davranis bicimleri tarif edilmektedir. Ornegin bir katiimct “Gergekten,
gbzden cikardigimiz bir personel ise fikrini dinlemeyiz bile. Fikrini almamak
mobbing’tir.” derken; digeri, “Toplantt var onun katilmasi gerekiyor, onun altindaki
bir arkadasi gonderiyorlar. Ustiine bir de cevresel faktorler devreye giriyor.
Arkadaslart diyor ki bu toplantiya onun gelmesi lazimds, niye gelmedi? Bu sefer
cevre de isin icerisine giriyor, dogal olarak bask: daha ¢ok artiyor.” diyerek hem bir
sosyal diglama siirecini hem de bunun sosyal yansimalarini agiklamaktadir.

Tablo 5: Zotbaligin tiirlerine gére tanimlamalar: Etik, iletisim ve is eksenli zorbalik

Etik eksenli Iletisim eksenli is eksenli
Adaletsizlik /Esitsizlik Arkasindan konusmak Isten sogutmak/kiistiirmek
Ayrimeilik Dalga ge¢mek, kiigitk Isi degil kisiyi elestirmek
disirmek
Kisiyi istemi ve iradesi Dislamak, yok sayma Mesleki sabotaj
disinda bir sey yapmaya
zotlamak
Rencide etmek, haksiz Niteliksiz isletle demotive
elestiri etme
ignelemeler, kinayeli
konusmalar Calisma kosullarini degistirmek

Diger taraftan 6rnegin turizm sektoriinde ¢alisan bir katthmer “Restoranda
kisi mutluysa, toplantilarin oldugu kisma karst 6n yargist varsa, calisma alanim
degistirebilirsiniz. Bu onu ¢ok mutsuz eder. Ya da kisi kalabalik, aktif bir yerdedir.
Onu alip mesela geceye vererek, calisma saatlerinin degistirilmesi. Evli bir insanin
gece calistgint ditsiinsene.” 6rnegi ile i eksenti zorbaliktan bahsetmektedir.

Zorbaligin amaglari: Kisisel itibar: zedelemee, calisanla yollar: ayirmak ve kigsiyi
tamamen pasif hale getirmek ana temalart zorbaligin amaclart altinda yer almaktadir
(Tablo 6).

Bir katiimci, Aigisel itibar: zedelemek kategorisi altinda kodlanan “Styuu
vukuundan beterdit” sézint kullanarak, “Adami bitirmek istiyorsan, hakkinda
dogru olmayan bilgi cikartiyorsun, insanlart konusturuyorsun. Negatif bir algt
olusturuyorsun.” aciklamasini  getirmistir. Yani bir seyin dedikodusunun
yapilmasinin, bunun gerceklesmesinden daha kéti oldugunu belirtmektedir.

Zorbaligin amaglarina dair ikinci tema igin Ornegin bir katiimcinin
“Personelle yollarmize ayirmak istediginiz zaman, hayatindaki en 6nemli etkenlere
zarar vermeye calisilir. Canice bir clmle ama... Kartal'da ¢alisan bir insant ben
Bayrampasa’daki isletmemize yollayabilirim. Ve bu yol eziyeti ger¢ekten yildiracak
bir sey.” aciklamast iyi bir 6rnek olusturmaktadir.
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Tablo 6: Katilimcilarin zorbalik tanimlamasinda 6ne ctkan kategoriler: Zorbaligin
amaclari

Kisisel itibar1 zedelemek Caliganla yollar1 ayirmak | Kisiyi tamamen pasif
hale getirmek

Adami bitirmek, ismini Isten ayrilmasini saglamak | Usandirmak

karalamak

Gozden dusmek, calisanin Iyi performanst olan kisiyi | Aman dilemesini istemek
gbzden c¢ikarilmast yildirmak

Zorbaligin kosullar1: Zotbalikk tanimina temel olusturan kosullar ise
magdurun iginde bulundugn durnm, niyet ve tekrarlayan bir davranzs olup olmamasidir.

Bagkalarmmn oniinde yapilmasi, sadece belirli kisiler iizerine odaklanmas: ve magdurun
masum olmas: kosullart altinda bu arastirmaya dahil edilen 12 davranisin zorbalik
olarak goriildiigii anlasiimaktadir. Ornegin bir katilimet zorbalik davranislaring
magdurun durummnu da kapsayarak su sekilde agiklamaktadir:

“Tirkiye’de yaygin olan kaba davranma, kéti s6z sdyleme, fircalama argo
bir tabir ama ona azarlama diyelim. Ama benim aklima ilk gelen azarlama,
bunlar ¢ok yaygin, hakaret, kaba s6z sGyleme, baskalarinin yaninda kigtk
digirme, Ozellikle bagkalarinin yaninda, kasten, olumsuz geri bildirim
vererek kicik dasiirme.”

Bir baska kosul ise “Kisi 6rnegin kavgayr mobbing olarak algilamayabilir.
Kavga daha ¢ok karsihkli yapilan bir seydir.” ifadesinden de anlasidigi gibi
zorbaligin zek yonlii olmasidir.

Tammlarinda zorbanm niyetini 6ne ¢ikaran katthimeilarin “Bir kere yapildiysa,
‘Ben 6yle istememistim kusura bakmayin’ denirse belki bir uyartyla gecilebilir. Ama
ikinci kere oldugu zaman onun altinda &d% niyet arariz. Yani sikhigt 6nemlidir.”
aciklamasinda oldugu gibi kétl niyet, kasit ve ayni zamanda sikhiga iliskin vurgu
gorilmektedir. Bir diger katlimet bunu su sekilde acikliyor: “Stratejik, koti niyetli
yapanlar da var; bunu bir davranis bi¢imi haline getirmis, farkinda olmadan yapan
insanlar da var. Mesela igneleyici konusmayi otomatik hale getirmis insanlar var.
‘Glnaydin’ dediginiz zaman igneleyici cevap geliyor; bir refleks haline gelmis onda.
Ama ylizde yirmisi sadece boyledir, ylizde sekseni bilingli yapiyor.”

Diger taraftan “Buradaki kilit kelime aslinda sé#rek/i olmasidir. Yani bir kere,
iki kere degil, bir olaydan kaynakli bir sey degil, strekli olmasidir.” ve “Belirli bir
kisiye kars1 sistematik bir amag giitme olmasi lazim” ifadeleri zorbalik tanimi i¢inde
tekrarlanma kosuluna vurgu yapmaktadir.

Farkh bir fikir olarak karsimiza ¢tkan olgu ise “Zorbalarin bir kisi oldugunu
hi¢bir zaman diisinmedim ¢tinkd ya hep etrafinda o sistemden nemalanan ya da
onu destekleyen bir grup oldu.” goristinden anlasildigt gibi zorbaya eslik eden kisilerin
varfgdrr.
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Kiiltiirel Olarak Kabul Edilen ve Zorbalik Olarak Isimlendirilen Davraniglar

Daha 6nce de belirtildigi gibi katilimecilara 12 farkli k6t muamele davranisi
verilmis ve bu davranslarin Tirkiye kaltari acisindan kabul edilir olup olmadigt
sorulmustur. Ardindan bu  davranslarin  zorbalik  olarak isimlendirilip
isimlendirilemeyecegini degerlendirmeleri istenmistit.

Tablo 7, IK profesyonellerinin degerlendirmelerine dair siklik dagilimini
sunmaktadir. Buna gbre birisi hakkinda saka ve espri iceren hikayeler anlatmak,
toplumsal olarak daha fazla kabul gbrebilecek bir davranis olarak algilanmistir.

Tablo 7: Kéti muamele davramslarinin Turkiye kiltirtinde kabul edilebilirliklerine
ve zorbalik olarak gériilmemelerine gére sikhik dagilimi

Kabul Zorbalik
Aragtirma kapsamina dahil edilen k6étii muamele | edilebilir olarak
davraniglari olarak gérenler | gé6rmeyenler
Birisi hakkinda saka ve espri iceren hikayeler anlatmak
ya da baskalarint da saka ya da espri yapmaya tesvik
etmek 11 7
Birinin fikirlerini géz ardi etmek 6 0
Mantiksiz zamanlamalarla, iistesinden gelinemeyecek is
ytkleri ve gorevler vermek 5 3
Yapilan hatalar hakkinda strekli elestiride bulunmak 5 1
Kilit 6nem tagiyan sorumluluk alanlarini alip, bunlarin
yerine 6nemsiz ve istenmeyecek gérevler vermek 4 1
Itme, diirtme, titkiirme, vurma gibi istenmeyen fiziksel
temasta bulunmak 3 0
Sosyal olarak gérmezden gelmek, dislamak 3 2
Birine hakaret etmek ya da kiciik distirmek 2 1
Biri ya da yaptigi is hakkinda yanlis sGylentiler
cikarmak 1 0
Soézli taciz 1 1
Ofkeli ve tehditkdr géz temast kurmak ya da viicut
hareketleri yapmak 1 1
Gerekli bilgileri kasitl sekilde vermemek 1 3

Katilmcilardan  yaklastk yarist bunun zorbalik olarak isimlendirilmeyecegini
s6ylemektedir. Birinin fikirlerini g6z ard: etmek, tilkemizde nispeten kabul edilebilir
bir davranis olmasina ragmen zorbalik olarak isimlendirilmesi gerektigini
dustindikleri de anlasimaktadir. Mantiksiz  zamanlamalarla, tstesinden
gelinemeyecek is yikleri ve gorevler vermek, yogun is temposunun dogal bir
sonucu olarak dustnildiglt icin bunun da kabul edilebilit oldugunu séyleyen
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katilimcilar bulunmaktadir. Diger taraftan biri ya da yapugt is hakkinda yanls
sOylentiler ¢ikarmak, sézli taciz, Ofkeli ve tehditkar gbz temast ya da viicut
hareketleri kesinlikle kabul edilemeyecek ve kesinlikle zorbalik olarak isimlendirilen
davranislar olarak ortaya ¢itkmaktadir.

Davraniglari Zorbalik Tanimi Diginda Birakan Durumlar

Katiimcilara kendilerine gelen sikayetleri diisindiiklerinde, sikayette bulunan kisi
tarafindan zorbalik olarak degerlendirilen ama 1K profesyonellerine gbre zorbalik
olarak kabul edilmeyecek durumlarin olup olmadigi soruldu. Bu ¢ercevede
asagidaki cesitli durumlarin zorbalik taniminin disinda kalacagi belirtildi:

Performans sorunu olan kisilerin kendilerine yonelik elestirileri zorbalik
olarak algiladigt belirtilmektedir: Bu kapsamda “Performans: distk, uyum ve
ahengi bozan, ekibe ciddi zarar veren ekip tyelerinin, en ufak bir olumsuz geri
bildirimi mobbing olarak yansitma egilimi” vurgulanmaktadir. Kendisi yerine geng
ve daha deneyimsiz birinin atandigr durumlarda da kigilerin bunu ayrimcilik ya da
zorbaltk olarak isimlendirdigi belirtilmektedir: “20 yildan beri c¢alismis ama
beklenen performans kriterlerini karsilamaktan ¢ok uzakta. Sirket yeni bir kanla
gengleserek bir seyleri degistirmek istiyor. Bence mobbing degil ama politika olarak
aciklayip, hangi kriterlerle insan sececegiz deyip, net bir actklama yapilmadigindan,
o belirsizlikte ona mobbing geliyor. Ama esit sartlarda ikisi de yarstirthp bu adam
yapabilirken gen¢ cocuk tercih edilseydi o zaman kesinlikle mobbing olurdu.”

Kusak farkliliklarmin zorbalik algist dogurabilecegi belirtilmektedir: Y
kusagindakiler biraz daha hassas yaklagabiliyorlar. O eskinin daha kati, kurallara
uyulmasint bekleyen yoneticileriyle ¢alisanlar bunu zorbalik olarak adlandiriyor; ama
aslinda o kisinin yetisme sekli ve hayat tecriibesinden kaynaklantyor.”

Kisiler arasi iliskinin bozuk olmast zorbalik algist dogurmaktadir: Bir
katthmer  “Bir kisiyi sevmemek o kisiyi yidirmak olarak algilanmamali.”
gOristindedir.

Yonetsel uygulama ve kararlarin yanlis anlasimas: sz konusudur:
“Ornegin magazalarda cesitli dénemlerde rotasyonlar yapiliyor. Kisi o magazada
uzun sire calistidi icin ve performansinda bir diigis olabilecegi icin baska magazaya
gecisi yapilabiliyor. Bu isverenin hakkidir. Ama kisi mobbing zannedebiliyor.
Kisilerden ‘g6zden dustim, benim yerimi degistiriyorlar’ gibi geri doniisler
alabiliyoruz.” ifadesi yoOnetsel uygulamalarin yanls anlasilmasina  6rnek
olugturmaktadir. Bu kapsamda bir baska IK profesyoneli “Iki kisinin gérev tantmi
farkli. Dolayisiyla 6dillendirme sekilleri farkli. Ama arkadaslarimiz bunun farkinda
olmadigi i¢in, bunu digerinin kayirilmasi, kendisinin hor gorillmesi olarak
yorumlayabiliyorlar.”  diyerek performans degetlendirme ve 6&dillendirme
streclerine atifta bulunmaktadir.

Anhk ofke patlamalarmin yanls anlasiimasi s6z konusu olmaktadir:
“Karsiliklt olma durumu burada gegerli olabilir. Yani birisi vurursa digeri de vurur.
Bu durumu mobbing degil de psikolojik sorun olarak gérmek lazim”.
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Uslup sorunlarma atifta bulunulmaktadir: “Yani sefin ya da departman
mudirinin ‘Sunu soyle yap” demesi mesela. Aslinda o kisinin boyle bir sey deme
yetkisi var; ama ¢alisan bunu zorbalik olarak anlayabiliyor tsluptan dolayl. Emrivaki
cimleler rahatsiz edebiliyor.”

Calisma tarzlart ve beklentilerin de zorbalik algist yaratma ihtimaline
vurgu yapilmaktadir: “Cok titiz, kuralcy, disiplinli ve bu kurallarin sinrlarini agma
tahammili distk olan yoneticilerin bu tavri, tim calisanlarina yonelik olmasina
ragmen bir kisi tarafindan mobbing olarak algilanabiliyor.” Bu kapsamda zorbaligin
“Stirekli zor begenen, titiz, ¢ok milkemmeliyet¢i bir profilin de davranist”
olabileceginden bahsedilmektedir.

Zorbaligin Nedenleri

Is ortaminda zorbaligin ortaya citkmasinda zorbamin ézellikleti, magdurun
ozellikleri, yonetici ozellikleri, kigisel ¢atismalar/¢ikar ¢atismasi, ¢alisma
ortaminin 6zellikleri ve zorbaligin calisani isten ¢ikartmak icin bir arag
olarak diisiiniilmesi temel nedenler olarak algilanmaktadur.

Zorbanin Kigsisel Ozellikleri

Zotbalik yapan kisinin kisisel 6zellikleri, is ortaminda bu problemin ortaya ¢ikisinda
temel tetikleyicilerden birisi olarak gérilmektedir. Bunlar su sekilde siralanabilir:
kisisel tarz, psikolojik sorunlar, is stresi ve diger insanlara dair zorbanin
varsayimlari.

Kisisel tarz: “Yani simdi dggiven sorunu olan adamlarin yapacagl
davranislardan bahsediyoruz. Bir taraftan da c¢ok da korkaktirlar. O davranislar
yluziine soyledigin zaman, ne yaptiginin farkindayim dedigin zaman bu sefer sok
oluyor.”; “Bence giig fullanma sekli. Kisiligin glic kullanmaya yansimast”; “Kisinin
6zel hayatindaki davranis sekilleri, eger £aba ise, bunu is hayatina yansitir.”’; “Sosyal
hayatinda buna karst bir egi/imi varsa is hayatina da bu yanstyabilir.” ifadelerinde
zorbanin gesitli kisisel 6zelliklerine atif bulunmaktadir. Kendini in plana ¢ikartmak da
bir kisisel tarz olarak vurgulanmaktadir: “Kendimizi 6ne ¢tkaracak yéntemler
olusturmaya basliyoruz. Bilgi sakliyoruz, icimize kapanik ¢alistyoruz, igneliyoruz,
kendine giivenini azaltmaya calistyoruz ki biz her zaman daha iyi olalm.”

Is stresi ve psikolojik sorunlar: Is hedefleri ve bu hedeflerin yarattg bask:
zorbaligi tetikleyen nedenler arasinda goriilmektedir. Bir katilimer bu durumu su
sekilde acikhiyor: “Bir yandan hedef baskisi, sonra acayip bir hesap sorma var.
Beraber calistigin insanlar var; onlarla beraber yapacaksin, yapamiyorsun stres altina
giriyorsun; sonunda mobbing, patliyorsun yani” Kisilerin i  yerindeki
yogunlugunun insanlarin tzerindeki olumsuz etkilerinden dolayt duygn patlamalar:
vasadiklart; bagarisiziik kaygsmin “insanlart ezmeye, gérmezden gelmeye itiyor”
olabilecegi belirtilmektedir. Bir katiimet “Yapilacak isler stres altinda dayanikliligt
gerektiriyor. Eger kisinin Aigise/ ozellikleri ve isin  gerektirdigi  ozellikler  birbirini
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karsilamyorsa, kisi basarisiz hissettiginde psikolojik siddet igeren davranislar
gOsterebilir.” demektedir. Diger taraftan “Resmen psikolojik sorunlart olan insanlar
var is hayatinda; belki bunun bir yansimasi olabilir.” fikri de zorbaligin temelinde
psikolgjik sorunlann olabilecegine vurgu yapmaktadir.

Diger insanlara dair zorbanin varsayumlari: Zorbanin magdurun
kendisine  boyun  edecedine  dair  varsayimlarinin  zorbayt  cesaretlendirdigi
diigiiniilmektedir: “Mobbing ve zorbalikta, kabullenme adamlarin ¢ok sevdigi bir
sey. Zaten adam ortaya cikarken diyor ki zoplumnn coduniugu korkaktsr, tirsaktir.” ve
“Bunlarin Uzerine gittigin zaman sinetler zaten. Toplumumuz da genel itibari ile
kabulleniyor. Zorbalarda ben bunlar: bastirzrim varsayimi var.”

Magdurun Kisisel Ozellikleri

Magdurun  kisisel ~ Ozelliklerinin  tetikleyici  roli  kapsaminda, ¢alisanin
performansimin diisiik ya da yiiksek olmasinin, itaatkir olmasinin ve
caresizliginin, bu kisileri hedef haline getirdigi belirtilmektedir. Katilimcilar
gbzlemlerini su sekilde anlatyor: “Calisandaki performans diisiikliigii yoneticinin
onun tzerinde bir baski kurmasina neden olabiliyor ve daha sonra her seyi
inceleme, detayl bir sekilde kurcalama, her verdigi yanita farkli bir yoénden yaklagip
zotlama, rahatsiz edecek diizeylerde oluyor.” Magdur basarisizsa, “artik istemiyoruz
ve dcret talep etmesin diye dustinilmeye baslanir. Bu nedenle ¢ok is verilebilir,
fikirleri dikkate alinmayabilir.” Diger taraftan “Kiskanclik ya da 6ntini kesmek
amagl yapilabilir.” gérisiindeki bir katiimer da yiiksek performans gbsteren ve
ilerleme  potansiyeli olan c¢abisanlari  frenlemek amactyla da  zorbaliga
basvuruldugunu belirtmektedir.

Magdurun ftaatkdr olmasi zorbalik karsisinda tepki vermekten ¢ekinmesi de
magdurun kisisel ézellikleri arasinda karsimiza ¢ikiyor. Bir katilimet, “Insanlar bana
bir sey olur ¢ekincesiyle susmayt tercih ettikleri” icin bunu “kuzu modeli “ olarak
isimlendiriyor. Ulkemizdeki baskin itaat kiiltiiriiniin, “itaat edilen kisiden ne gelirse
gelsin, onun hakki oldugu”nu distinme egilimi yarattud belirtilmektedir. “Ya benim
basim yanarsa? Buradan kimler geldi gecti de halen o burada duruyor...” ya da
“Kesinlikle biz haksiz goéziikirtiz gibi bir kaygiyla insanlar bunu yiksek sesle
s6yleyemiyorlar.” ifadeleri de itaat etmeme durumundaki olumsuz sonuglara dair
kaygilart agiklamaktadir. Diger taraftan bir katillimer egitim dizeyi ylksek kisilerin
daha az itaat gbsterme egiliminden bahsederek “Genelde tUniversite mezunu
insanlar daha bilingli oluyorlar ve ¢ok daha rahat konusabiliyorlar. Kolaylikla geri
bildirim verebiliyorlar.” demektedir.

Magdurun bir diger 6zelliginin, garesizlik oldugu, bunun kisileri zorbalik
karsisinda sessiz kalmaya ittigi belirtilmektedir: “Nedeni kisinin kendini giicli
hissetmemesi. Ekonomik olarak bagimliysaniz, caresizseniz zorbalikla bas
edemezsiniz.” Bir katilimct ise “Bu biraz da o kiginin is yerinden ayrildiktan sonra is
bulup bulamama potansiyeline bagl. Kisiler zor is bulabilecekse, yildirma
politikasina bir siire dayanir; ama ayrildiginda cok rahat is bulabilecegini
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distntyorsa hi¢ beklemez bile.” demektedir.

Yénetici Ozellikleri

Zorbaliga neden olan unsurlar arasinda yoneticilerin yetkinlikleri ve tarzlariyla ilgili
hususlar 6n plana ¢tkmaktadir. Bu kapsamda verilen cevaplar, yonetsel zaaflar,
Iiderlik yetkinliginin ve yodnetsel siireglere hikimiyetin zayifligl, iletisim
becerilerinin zayifligl, basart hirst ve otoritet/babacan tarz temalari altinda
toplanabilmistir.

Yonetsel zaaflar kapsaminda “Orgiitiin  baginda bulunan kisilerin,
komitelerin drgiit iklimini ve kiiltiriinii anlayamamas: ve belki de yaptklari isi
anlamamalar’” vurgulanan nedenlerden birisidir. Yoneticinin “herkesten ayni
petrformanst, kendisi gibi olmasine  bekliyor” olmast ve “calisanlarimi kendilerine
uydurma arzusu”nun zorbaligi tetikledigi belirtilmektedir. “Yeterli performansi
gosteremeyen  kisilerle daha uzun soluklu sekilde onlart gelistirmek, yonetsel
yetkinliklerini g&stererek onlari kazanmak, ekibe katmak yerine, subede yedi kisi var
G¢l iyl performans gdsteriyor, dordi iyi degil, génder!” yaklasimi da kolaycilik
olarak isimlendirilmekte ve zaaflardan birisi olarak goriilmektedir. Katilimcilar
hiyerarsiye atfedilen énemin de bir sorun oldugunu vurgulamaktadir: “Ben miifettis
kokenliyim, ‘Cayda dem teftis de kidem’ detlerdi. Bir glin erken girmek emir
vermek icin yetetli. Bu katt hiyerarsiden dolayz her zaman bir iist, astina karsi daba
avantajly konumda.” Y Oneticinin digerlerine bilgi vermek ve editmekten kagimma tutumu da
zotbalig1 tetikleyen bir neden olarak sunulmaktadir. Ornegin bir katilimer “Kendi
isindeki yerini kaybetmemek i¢in yaptigi isi kimseye 6gretmeyen biriyle karsilagtim.
Korkusundan yanlis bilgiler aktarmistt.” derken, bir digeri “Yanindaki, altindaki
kendisinden daha iyi olmasin, kendini gdsteremesin diye bir sekilde kendimizi
gelistirecegimize, etrafimizdakileri bastiracak, kendimizi 6ne ctkaracak yontemler
olusturmaya basliyoruz.” ifadesiyle yoneticilerin bu tutumunu agtklamaktadir.

IK  profesyonelleri [Iiderlik yetkinliginin ve yénetsel siireclere
hékimiyetin zayifligmi da zorbalik icin tetikleyici olarak gérmektedir. “Idarecinin
yoneticiligin, liderligin, performans yOnetiminin, motivasyonun ne oldugunu
bilmemesinden kaynaklantyor.”, ve “Turkiye’deki yoneticiler ¢agdas insan kaynaklar:
anlayisina bakim degiller.” gorusleri yetkinliklerle ilgili sorunlara vurgu yapmaktadir.
Yoneticilerin e/ yordamnyla yoneticilik yaptiklart sOylenmekte, Ornegin “Kogluk
kelimesini ¢ok kullanirlar. Kog¢lugun ne oldugunu sordugun zaman hi¢ haberleri
yok. El yordamiyla yoneticilik bence.” veya “Teorik altyapi hi¢ yok.” gorislerinde
6ne citkmaktadir.

Yoneticilerin fletisim becerilerinin zayifligr yine 6ne c¢tkan nedenler
arasindadir. Yoneticinin fakdir etmeyi bilmemesi, yoneticinin sadece olumsuzluklari
sOylemesi, bunu baskalarinin 6ntinde yapmasi, hi¢ takdir etmemesinin motivasyon
kayb1 yarattig1 belirtilmektedir. Bir katilimet su 6rnegi vermektedir: “Aynt meslek
dalindaki farkli yoneticilerin calisanlart ayni seyleri yastyorlar. Burada yonetici
kademesindekilere bu mutsuzluklart sordum. Aldigim cevap su oldu: ‘Biz de kendi
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tstimiizden béyle yapilmast gerektigini 6grendik.” Zorbaligin yoneticinin geribildirim
nasil verecegini bilmemesinden kaynaklandi@r belirtilmektedir. Ayrica, dinleme becerisinin
olmamasmin da sorun oldugu “Bilmiyor ki; Yani dinlemek ne demek? Insanlari
anlamaya calismak ne demek? Tletisim ne demek?” ifadesinden anlasilmaktadir.

Yoneticilerin bagart hirst ve bu basartya ne pabasina olursa olsun ulasmak
istemeleri, “Ne olursa olsun sonuca gitme, sonucu elde etme arzusu, tutkusu,
insanlari, cevresindekileri kendisiyle beraber itmeye ¢alismast mobbingi beraberinde
getiriyor.” gbriistinde de gértldigi gibi zorbalik icin neden olarak algilanmaktadir.
Bir katilimciya gére bu “Bir hedef varsa onun ugruna insanlarin tizerine basabilme
duygusu”dur.

Yoneticilerin otoriter/babacan tarzi da nedenler arasinda yer almaktadir.
Bir katilimcei bunu su sekilde anlatiyor: “Hani baba figiirii gibi; yonetici, bir amir, bir
baba gibi goriiliyor. Baba gibi birisi, bagirir, kizar falan ama sirtimizi da sivazlar
yeri geldiginde. Hem sever hem déver.” Bir bagka katiimciya gbre bu yoneticilik
yaklasimi gizdags veren tutumlar: da igermektedir: “Iste birini Taksim’de sallandirin,
bakin digerleri nasil yapiyor” seklinde. Astlarini bagkalarinin icinde azarlayarak,
“Bakin onu azarladim, sizi daha beter yaparim” seklinde gézdagt vermek...”

Calisma Ortaminin Ozellikleri

Zotrbaligi tetikleyen c¢alisma ortamu ile iligkili olarak 6ne ¢ikan 6zellikler; sektdr ve
orgiit yapisi, orgiitsel degisim, Orgiit kiiltiirii, hedefler, yonetim yapis1 ve
yonetim anlayist ile yoneticinin degerli kaynak olmasudur.

Sektor ve orgiit yapisi: Kurumun sektoriiniin etken olabilecegi ve sektore
Ozel is yapistnin zorbaliga “meyil veriyor olabilecegi” belirtilmektedir. Hiyerarsinin
hakim  oldugn  sektorlerde  zorbaliga daha c¢ok rastlanabilecegi su ifadeden
anlagilmaktadir:

“Bankacilik sektérinde genel olarak Turkiye’de daha katt hiyerarsik
yapilanmalar var. Belki GSM sektorii veya reklameilik sektérli daha innovatif
oldugu icin daha esnek olmak durumundalar. Ama bankacilik kurallara
dayalidir, hiyerarsinin en hafifini uygulayan bankada bile ciddi bir hiyerarsi
vardir. Tirk kialtirindeki hiyerarside de tist her zaman haklidir.”

Bir baska katilimeci da “Perakendede hiyerarsik bir yapi var. Dolayisiyla
mobbing konusuyla ¢ok rahat karsilagilabiliyor.” diyerek bir diger sektdre isaret
etmektedir. Orgiitiin faaliyet gosterdigi sektériin dinamiklerinin, sektérdeki isgiicii
Ozelliklerinin zorbalik davranist icin uygun ortam yaratabilecegi de anlasilmaktadir.
Ornegin bir katilimer lojistik, iiretim, tekstil gibi mavi yakal: ¢alisanlarin ok, diigik
editimli kigilerin yogun bulundugu sektorlerde, “Cahil onlar, biz onlart giidelim”
mant1f1 oldugu icin zorbaligin daha yogun yasandigini belirtmektedir. Bir bagka IK
profesyoneli ise “Finans sektoriinde mesela en alt seviyede calisan insan tniversite
mezunu. Hem kendinin bilincinde, hem kendisine nasil davranilmasi gerektiginin
bilincinde oldugu i¢in orada iligkilerin biraz daha medeni olduguna inaniyorum.”
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demektedir. Bir katilimciya gére ise patron sirketleri de zorbalik i¢in uygun zemin
olusturmaktadir.

Orgiitsel degisim: Orgiitlerde birlesme, biiyiime vh. degisim siireglerinin de
zorbalik icin uygun bir ortam dogurabilecegi anlasilmaktadir:

“Londra’dan, Amerika’dan, Japonya’dan iyi egitimli, diinya sirketlerinde
calismus kigileri istthdam ettik. Bir grup, eski yeni kavgast sirasinda bullying
ya da mobbing yapti. Adamlar diinyanin en iyi tiniversitelerinden mezun. Ug
sene, U¢ sene bir yerlerde ¢alismus. Kendisi 20 yil ¢alismis, ‘Sen hig bir yerde
tutunamamigsin’ diyor.”

Diger taraftan Orgiitiin yasam doénglsiindeki yerine de bir tetikleyici olarak
yer verilmektedir: “Tekdiize giden ve finansal anlamda diizenli sirketlerde bu ¢ok
fazla karsilasilan bir durum degildir. Ya yikselen ya da dijsen biiyiime seyirleri olan
girketlrde bu ve benzeri hareketlerle karsilagabiliyoruz. Ozellikle biiyiiyen
sirketlerde bu hareketlerle kendilerine daha genis oyun alanlar yaratiyorlar.”

Orgiit kiiltiirt: Kurum kiltirinde yer alan 45 yapss sekilleri, alisilagelmis
yapilar, kigilerin isten ayrilmasinin onemsenmenesi, “Nasil olsa yerine bagka biri bulunur”
dustincesi, gy ve adalet sistematiginin kiiltiirel engellerden dolay: dogru islememesi ile kurum
icinde “Yap gecsin gitsin diyen arkadaslar” olmasi 6rgtt kiltirinde zorbaliga
zemin teskil eden unsurlar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu kapsamda 6rgiitiin kime
ve hangi davranis kaliplarina deger verdiginin de 6nemli oldugunu goriiyoruz:

“Genel olarak zorbalik, onlara prim tanmmasmdan kaynaklaniyor. Ciinki kisa
vadede verdigi kararlarin olumlu neticeleri géztktitkge prim veriliyor; ama
orta vadede ve uzun vadede artik islememeye basliyor. Cinkd inanilmaz bir
baskt ve zorbalikla kisa vadede yiiksek performans gosteriyor.”

Hedefler: Katlimcilar kurum iginde #zun vadeli planlamalarmn ve siirdiiriilebilir
kdrlilgin  olmamasmy ve insan yetistirmenin on  planda tutulmamasmi zorbalik igin
tetikleyici olarak gbrmektedir. Asagida verilen katilimer gériisleri bu temaya 6rnek
olusturuyor:

“Bugtin, kar ve hedefler. Ciinki bu 6dillendiriliyor. O glin hedefler tuttu mu
tamam. Niye? Ciinkii bonusu onun tzerinden alacak yonetici.”

“Sube mudurt zorbaligt ile tanintyor; ama mevcut sisteme, diger subelere
gore bakildiginda dort katt daha fazla kar saghyor. Bizde 6yle bir 6rnek var;
herkes biliyor bu adamla ¢alisilmast zor. Kisi kendini; “Ya siz benim y6netim
tarzima ne karistyorsunuz? Ben bak bu kadar kar ettim.” diye savunur.

“Size patronunuz soéyle bir hedef vermez: ‘Calisanlar icin cennet gibi bir
ortam hazirlayin ve ¢ok mutlu edin, hi¢ kimse birbirini taciz etmesin.'
Bundan dolay1 kimse size iltifat etmez. Kar etmeyin, hedefinize ulagamayin;
ondan sonra gériin ne oldugunu.”
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Yonetim yapist ve yonetim anlayisi: Kurumsal Ozellikler ile yonetici
profili arasinda bag kuruldugunu da gériiyoruz:

“Kendi kendilerine kiiciik isletmelerden blyUmus, alaydan gelen kisilerin
bulundugu firmalarda bu konuda fazla bilin¢ olmadigi icin, yoneticiler kendi
konularinda  egitimli olmadigt i¢in daha c¢ok zorbalik oldugunu
diisiiniiyorum. Obiir tarafta zaten bir yere gelebilmek icin belli bir seviyenin
tstiinde kiltiir ve egitime sahip olmaniz gerekiyor. Tabii mutlaka onlarda da
farklt sekilde mobbing oluyordur; ama daha az olacagini distiniiyorum.”

“Yonetim calssanlarm fikir ve mutlulugunu onemsiyorsa, bu alta zorunlu olarak
iniyor, ama y6netim bunu 6nemsemiyorsa, sadece finansal analiz tablolarin
dikkate altyorsa veya sadece bir meslek grubunun calisanlarimi énemsiyorsa
bu durum degisir.” fikrinde de oldugu gibi yonetim anlayisinda caligana
deger vermemek zorbaligin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Bu kapsamda
yonetisim modeli  ¢ikartilmanmns  Furnluglara da vurgu yapilmaktadir: “Genel
midir, genel midir yardimctart... Bu yapilarin her birinde oyunun
kurallarini belitleyecek, dizenli gézlemleyecek, hakem gibi macin icinde
olacak bir yonetim kurulu yapist yok Turkiye’de. Bence zorbalik kurumda
kurallarin, kaidelerin  ve denetim mekanizmalarinin  tanimlanmamis
olmasindan kaynaklantyor.”

Yéneticinin degerli kaynak olmasi: “Kiltire gore degismekle beraber bir
kurumda ydmeticiyi gindermek ok zordur, calisant gondermek daha kolaydir.”; “Calisan
hakli olursa, muhtemelen calisant baska bir subeye tayin edersin.” ve “Bir yoneticiyi
isten cikarmak, yerini degistirmek, bir c¢alisanin yerini degistirmekten daha zor.
Bunun ben ashinda kiltiirel olarak bizde sikintilart olmakla beraber diinya da ¢ok
farklt oldugunu zannetmiyorum.” fikirleri 6rgiit sistemi icinde ydneticiye verilen degerin
yonetim rolii olmayan kisilere g6re daha fazla olduguna isaret etmektedir.
Dolayisiyla zorbalik yapan bir yonetici her seye ragmen yerini kurum iginde
koruyabilirken, daha az giicii olan bir magdur en iyi ihtimalle baska bir yere transfer
edilmektedir. Cinki bir IK profesyonelinin de belirttigi gibi “Yoneticileri ¢ok daha
iyl se¢iyorsunuz. Misteri portféyi olabiliyor. Bir stirii hedef var, para kazandiriyor
olabiliyor. Onu feda edemiyorsunuz yani. Ama ¢alisant hareket ettirmek, baska bir
yere koymak ¢ok daha kolay.”

Zorbahigin Calisani Isten Cikartmak Igin Arag Olarak Diisiiniiimesi

Calisanlarin kendi karariyla isten ayrilmasini saglamak zorbalik davramslarinin
gerekeesi olarak miilakatlarda en sik vurgulanan konu oldu. Calismak istemedigi
kisiyi uzaklagtirmak esas amag olarak goriiliiyor: "Ustten birisi yaparsa anla ki o
adam isten ayrilacak ya da terfi alamayacak, magdur edilecek.”

Bu kapsamda calisanin tazminat hakkini kullanmadan ayrimasini
saglamak esas gidileyici olarak gézlendi: “Isyerinin ¢ikarlar disiiniilerek, kisi
istifa etmeye zorlanir. Kendi istifa etsin ki tazminat alamasin.” Bir katiimciya gore;
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“Isverenin belli bir performansa ulasamayan personeliyle her zaman yollarint
ayirmak icin biitcesi olmuyor. Yani tazminatini 6deyip, kardesim ben senle artik
calismayacagim diyemiyor. Iste egitim veriyor, yazili olarak uyartyor mesela ama
personel herhangi bir gelisme gosteremiyor. Boyle bir durumda da kendisi istifa
etsin diye calisiliyor.”

Diger bir husus, isverenin is mahkemeleri ile ugrasmak istememesi
olarak gézlendi: “Tazminatla ¢ikaralim dedigi zaman is mahkemeleri ¢ogunlukla
isciden yana. Isverenler mahkemelerle cok fazla ugrasmamak icin de calisant
yildirtyor.”

Kisisel ¢atismalar/Cikar catismalari

Zorbalik davraniglarinin tetikleyicileri arasinda kisiler arast ¢catismalar da 6nemli bir
tema olarak ortaya ¢ikti. Yéneticinin astn ilerlemesini engellemeye ¢alismast
kapsaminda bir katilimcinin gérisiine gére yoneticiler astlarini zaman zaman tehdit
olarak gorebilmektedir: “Yoneticiler beraber ¢alismak istemedigi kisiyle ilgili olarak
Ya benim yerime gegerse’ kaygist yasayabiliyor. Mesela birim mudiri, asigidan
parlayan bir kac tane yildiz var, biraz 6n plana ¢iktt m1 onlant kii¢iik gbérme, elemel!
Cunki kendisi icin bir tehdit.”

Kisilerin bagsartyr alkislamak yerine elestirmeyi tercih etmesi
kapsaminda ise “Biraz da insanin sahip oldugu kiskanclik gibi duygular” ve
“Koékeninde insan var. Cikar catismast var. Kariyer yollarinda daha yukart ¢tkma
istegi var.”’gibi nedenler vurgulanmaktadir.

Zorbaligin Sonuglari

Is ortaminda zorbaligin dogurdugu sonuglar hakkinda katilimcilardan alinan
goriigler bir araya getirildiginde, sonuglarin magdur, orgiit ve zorba Olceginde
incelenebilecegi anlasilmaktadir.

Oncelikle magdura iliskin sonuglara bakarsak, zorbaliga maruz kalan
calisanlarin  duygusal durumlarina, fiziksel ve psikolojik sagliklarina,
davraniglarina ve motivasyonuna yanstyan sonuglardan bahsedilmektedir:

Magdurun duygusal durumuna yansiumalarr: Calisanlarin  “benimle
galsgmafk istemiyorlar” duygusu yasamaya basladigi, bu durumun “adanz canindan
bezdireced”, ““ozgiivenini kaybettireced?”, insanin kendini “dnemsiz; ve dedersiz hissedecedi” ve
“is tatminsizligi” yasayaca@l belirtilmektedir. Bu kapsamda ése yaramaziik hissi de bit
temadir. Bir katilmct duygusunu  séyle anlatiyor: “Onem tastyan  biitiin
sorumluluklarin alindigin1 ve bana attyorum hadi bakalim su adaylar aranacak,
randevuya cagir dediklerini diisiin. Yaparsam ben biterim, kendimi ¢cok kotii, higbir
ise yaramiyormusum gibi hissederim, psikolojim bozulur.” Bir katilimer “Kisi i¢in
motivasyonu attiran sey maastan ¢ok ¢evre ve is ortami oluyor” demekte, 6rnegin
fikirleri g6z ardi edilerek zorbaliga maruz kalan calisanlarin, diger calisanlarin
fikirlerine 6nem verildigini goérdiginde digerlerinin - kayirildigt  disiincesine
kapilacagini, bunun da motivasyon eksikligine yol acacagini disiinmektedir. Bir
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baska katiimct ise asttan yoneticiye zorbalik 6rnegi vererek “Bir ast yoneticisinin
fikirlerini dinlemiyorsa bu durum kin tutma olayina da donusebilir. Yoénetici
‘Madem o beni dinlemiyor, ben yapacagimi bilirim’ derse daha koti yonlere de
kayabilir. Yonetici tarafindan bunun algist cok farkli olabilir. Yoneticilerde moral
bozuklugu degil de bir 6fke yaratabilir bu tip bir davranis.” demektedir; yani
Ozellikle yoneticilerin magdur oldugu durumda &z ve dfkenin ortaya cikacagi
belirtilmektedir.

Magdurun fiziksel ve psikolojik saglikiarina yansimalarr: Bir katilimct
kendisinin ¢ok ciddi dizeye varmasa da daha 6nce zorbaliga maruz kaldigini ve
“Her yerimde yaralar ¢ikti stkintidan.” diyerek psikolojik kékene dayali yagadig
fiziksel saglik sorunlarina isaret etmektedir. Bir bagkast “Bu seni ¢ok rahatsiz eder
ve hi¢ bir ¢6ziim noktast olmaz. Kendi kendini kahredersin. Bu hastaliklara bile yol
acabilir.” demekte; bir katilimer “Direkt kisinin ¢alisma motivasyonunu etkileyen,
depresyona kadar gidebilecek seyler. Psikolojik olarak ¢ok yipratan, ¢ok yikan bir
sey. Bu ylizden hayatta bocalayan, hayata bakisi negatife dénen ve psikolojik
sorunlar yasayan insanlar gérdim.” agiklamasiyla zorbaligin psikolojik sagliga
etkilerine vurgu yapmaktadir.

Magdurun davraniglarina yansumalari: Tsyerinde zorbaliga maruz kalan
kisilerin tepkileri arasinda vurgulananlardan birisi galisammn katkism: azaltmasider. Bir
katithmeiya gére: “Mobbing’e maruz kalan insanlarin ilk tepkisi katkssinz azaltmak ve
is yavaglatmak. Bunu ¢ok duydum is hayatinda ‘18.00’den sonraya niye kalacagim?
Bana ne veriyor ki? Faydasi m1 var, takdir mi goériiyoruz ? Sonra idati izin almaya
calistyorlar, ise gee geliyorlar...” Ise devamsizlik ve buna baglh saglhk raporlu is giinii
kayiplarmin pasif tepkiler oldugu da belirtilmektedir: “Pasif bir yaklasim ama
mobbing’e maruz kalan icin rapor ¢cok bagvurulan bir yol. Bunlar mobbing’le ilgili
sinyallerdir.” Diger bir davranigsal sonug ise isten kendi istedi ile ayrimadir: “Isten
ctkis milakatlarinda, kisi baska is buldum, iyi Gcretle gidiyorum gibi seyler séyliyor
ama, biraz derine indigimizde goriyoruz ki yoneticisiyle yasadigi problem var.”
Diger taraftan calisanlarin direks tepki verdigi durumlardan da bahsedilmektedir:
“Daha cesareti yitksek calisanlarimiz var her kurumda. Onlar da direkt yazili olarak
ilgili makamlara sikdyette bulunabiliyorlar. Benim idarecim bana mobbing yapiyor,
kotl davraniyor diyorlar.”

Zorbaligin orgiite yansumalarmda ise Ornegin “calisanin sosyal medyada
olumsuz diyaloglarda bulunmast” ve “sirket imajini kot yansitmast” zorbaligin
sirket imajine Zedeleyici etkisi hakkinda fikir vermektedir. Magdur hakkinda “Fikirlerini
ortaya koyamaz, kendini bask:t altinda hisseder, verimli calisamaz, bir yere
ulasamayacagini diisiiniir. Ustlerine giivensizligi vardir, sirkete giivensizligi vardir.
Fakat gerek mecburiyetten, gerekse isine duydugu sadakatten kimseye séyleyemez,
gittikce verimi diiser, oldugu yerde sayar. Istifaya kadar gidebilir.” goriisii zorbaliga
baglt olarak znsan kaynaginin verimliliginde diisiisin nasil gerceklestigini ve ¢alisanin
nasil kaybedildigini bir stre¢ olarak net sekilde aciklamaktadir. Bir diger IK
profesyoneli “Bunlar sirket icindeki motivasyonu, isbitligini, ekip ¢alismasin,

259



Zorbahgdin Tanimi, Nedenleri ve Sonuglari

memnuniyeti  etkileyen konular. Dolayistyla mutsuz  ¢alisanlar  sirketin
performansint da etkiliyor. Mobbing yiiziinden motivasyonlart diistik oldugu zaman
insanlar isini de yapamaz hale geliyor.” demektedir.

Zorbalik  davramisint  sergileyen kisinin, yani zorbanin kendisine
yansimalar1 kapsaminda ise katldimcilar gorbanin is akdinin feshi ile ilgili 6rneklerden
bahsetmektedir; bir katilimciya gére, “Bu yasalar tarafindan belirtilmistir zaten.
Dogrulugu tespit edilirse kisinin is akdinin feshi gerceklesir.” Bir bagka IK
profesyoneli yasadigt 6rnegi s6yle anlatmaktadir: “Projeyi yoneten kisi kifiir ediyor,
bagiriyor, ¢agirtyor. Bizim icin de ¢ok kritik bir adamdi. Yabanct bir CEO’muz
vardi o zaman. Izah ettim, ‘isini cok iyi yapan biri, ama c¢ok ahlakstz’ dedim.
Soyledigi seyleri, denetim raporlarini 6niine koyduk. Attik isten.” Ancak diger
sorulara verilen cevaplarda, zorbanin giicli elinde bulunduran kisi olmast
durumunda, astin isini riske atmamak icin kétd muameleye boyun egdigi ve kurum
ici sikdyet mekanizmalarint harekete gecirmedigi durumlarin daha yaygin oldugunu
biliyoruz. Bir katilimecr daha 6nce zorbalik sergiledigi icin bir yoneticiyi isten
ctkarttiklarint ve bu kisinin “kendisi gibi iyi ¢alisan bir adama bu yiizden tepki
verilmesini” ¢ok garipsedigini ifade etmektedir; bu bilgi zorbalik sergileyen kisilerde
bir farkindalik problemi olabilecegine dair fikir vermektedir.

Tartisma

Is ortamindaki zorbalik olgusuna, IK profesyonellerinin verdikleri anlami
yakalamay1 ve IK’nin bakisindan zorbaligin tanumini, tetikleyicilerini ve sonuglarint
belirlemeyi hedefleyen bu aragtirmanin zengin bir veri sundugunu séyleyebiliriz.
Zotbaligin tammi konusundaki gorisleri Sekil 1’deki gibi Szetleyebilir ve 1K
profesyonellerinin zorbaligt su sekilde tanimladigint sGyleyebiliriz: Belirli bir kisinin
hedef haline getirildigi, tek tarafli, genelde tstten asta yonelik gerceklesen, kasit
iceren, sistematik, tekrarlanan, magdurun kisisel itibarini zedelemeyi, kisiyi pasif
hale getirmeyi ve isten kendi istegi ile ayrilmasini hedefleyen, adil olmayan, bireye
zarar veren, bireyin isi, ¢alisma arkadaslari, bolimi ve 6rgiitdi ile iliskisini zedeleyen
tim tavir ve davraniglardir.
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Sekil 1: IK Profesyonellerinin gérislerine gére zorbaligin taniminda yer alan boyutlar ve davranislar

KESINLIKLE ZORBALIK OLARAK GORULEN DAVRANISLAR
Birinin fikirlerini géz ardi etmek

Siirekli elestiride bulunmak

Kilit sorumluluklari alip, Gnemsiz gorevler vermek

Istenmeyen fiziksel temas

Sosyal olarak gérmezden gelmek, dislamak

Birine hakaret etmek ya da kiigiik diisiirmek

Soylentiler ¢ikarmak

Sozlii taciz

Ofkeli ve tehditkar

z temasi kurmak ya da viicut hareketleri

Bilgileri kasith sekilde vermemek

ZORBALIGIN TURLERI
Etik eksenli
iletisim eksenli

Is eksenli

DAVRANISLARI ZORBALIK TANIMI
DISINDA

BIRAKAN DURUMLAR

Calisanmin performans sorunu

Kisiler arasi kusak farkliliklar

Kisiler arasi iligkinin bozuk olmasi
Yonetsel uygulama ve kararlarin yanhs
anlagilmasi

Anlik 6fke patlamalarimin yanhs

Uslup sorunlari
Caligma tarzlarn ve beklentiler

ZORBALIGIN AMACLARI
Kisisel itibar1 zedelemek
Calisanla yollan ayirmak
Kisiyi tamamen pasif hale

getirmek

ZORBALIGIN TANIMI

Hizaya ¢ekme mekanizmasi
Tiranhk/Diktatorliik
Subjektif yargilarda bulunmak
Yikict, kisinin sahsina 6zel
yorumlar
Psikolojik baski

Insanlarin ezilmesi

ZORBALIK OLARAK
GORULMEYEBILECEK
DAVRANISLAR

Mantiksiz zamanlamalarla is yiikleri
vermek

$aka ve espri igeren hikayeler anlatmak

ZORBALIGIN KOSULLARI
Magdurun durumu
Niyet
Tekrarlanma
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Zorbaligin Turkiye ve IK profesyonelleri baglamindaki bu tanimi, Taskin’in
(2015), mobbingi Turk Ceza Kanunu bakimindan degerlendirdigi makalesinde
vurguladigt unsurlarla uyusmaktadir. Tagkin’a gbre calisma ortaminda  bir
saldirganin magdura yonelik davraniglarinin mobbing olarak degetlendirilebilmesi
i¢in, (a) fail, ayn1 isyerinde isveren veya ¢alisan olmalidir; (b) eylemler sik, siirekli ve
sistematik olmalidir; (c) mobbingi olusturan séz ve hareketler belli amag ve kasitla
yapilmalidir; (d) eylem veya davranislar zarar verici nitelikte olmalidir; (e) eylemler
haksiz olmalidir; (f) glicler arasinda denge olmamalidr.

IK Profesyonelleri, arastirmaya konu olan 12 davransin, Turk kualtird
acisindan  kabul edilemeyecek davranislar oldugunu soylemekte ve zorbalik
kategorisine koymaktadir. Ancak birisi hakkinda saka ve espri iceren hikayeler
anlatmak, taraflar arasinda samimiyet olmast halinde daha kabul edilebilir bir
davranis olarak gézlendi. Mantiksiz zamanlamalarla, dstesinden gelinemeyecek is
yiukleri ve gorevler vermek ise modern calisma hayatinin kosullart arasinda
gorilerek daha diisiik siklikla zorbalik kategorisine konulan bir davranis oldu.

IK Profesyonelleri bu davranglari, magduru otoriteye boyun eger hale
getirmek i¢in kullanian bir ara¢ olarak tarif etmektedir. Calisanlar ile yoneticilerin
bu konuda yeterli bilince sahip olmamasi nedeniyle bu davranislarin ¢ogunlukla
iletisim  sorunu, yonetim becerilerindeki eksiklik, Gslup problemi olarak
gorildigini de belirttiler. Ahlaki normlar agisindan kisilere sorsaniz kesinlikle
kabul edilemeyecek ve zorbalik kategorisine konulacak bu davranslarin, ne yazik ki
calisma yasaminda siklikla gozlenen davranislar oldugunu da aktardilar. Yani 1K
profesyonelleri toplumsal olarak kimsenin onaylayamayacagt bu davranislarin, ayni
zamanda stklikla gézleniyor olmasmin Orgiit icinde tutarsiz bir iklim yarattigim
belirtmektedir.

IK profesyonellerine gore, tilkemizde zorbalik daha ¢ok istten asta dogru
yapilmaktadir; asttan Uste ve esitler arasi zorbalik konusu ¢ok 6n plana ¢tkmadi.
Yoneticilerin asttan gelen bir zorbalikla karsilasmast halinde ise aslinda halen giicti
elinde bulunduran kisi olarak ¢ok da etkilenmeyecegi ya da yoneticinin kin ve 6tke
iceren reaksiyonlar verecegi belirtildi. Her ne kadar IK profesyonelleri
bahsetmediyse de aslinda astlar ve akranlar arasinda da aynt duygularin ortaya
ctkabilecegini séyleyebiliriz. Calisma hayatindaki zorbalik problemini, 6fkeyle,
intikam duygusu ve misilleme davraniglariyla iligkilendiren pek c¢ok calisma
oldugunu biliyoruz (Einarsen, 2000; Moreno-Jiménez vd., 2009). Dolayisiyla adil
olmayan ve kendisine yonelik siddet igeren tepkilerle karsilasan her kademeden
calisanin duygusal olarak benzer tepkiler vermesi beklenebilir.
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Sekil 2: IK profesyonellerinin géziinden ¢alisma ortamindaki zorbaligin tetikleyicileri ve sonuglari
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IK profesyonellerinin zorbaligin tetikleyicileri ve sonuclart hakkinda
verdikleri bilgileri ise Sekil 2’de sunulan modelle 6zetlemek miimkiindir. Buna gbre
IK profesyonelleri, yoneticilerin bir asta ya dusiik performanst oldugu icin ya da
nitelikleri nedeniyle kendisine rakip olabilecegi icin zorbalik yapabildigini
sOylemektedir. Bu goézlem, asti yildirmak amactyla gosterilen davranislar icin
yoneticiyi glidlleyen bir performans normu oldugu yoninde Jensen ve
arkadaglarinin  (2014) ortaya atu@ gorisle tutarlilk gostermektedir. Belirli bir
performans normunun altinda kalanlar, bagirma, kifiir, saldirgan viicut hareketleri
gibi tepkileri iceren actk saldirgan davranislar icin hedef haline gelmektedir; normun
ustiinde kalanlar, yani yiiksek performans gosterenler ise bilginin saklanmas,
gerekli kaynaklarin verilmemesi, sabotaj gibi Usti ortili saldirgan davraniglara
hedef olmaktadir.

Her iki durumda da amag ¢alisanin kendi karari ile isten ayrilmasini saglamak
ve boylelikle kidem tazminatlarinin 6denmemesi sayesinde sirkete olan maliyetin
azaltilmasidir. Bu anlamda zorbaligin ¢alisanlarin isten ayrilmasi i¢in bir enstriiman
olarak kullanddigini séyleyebiliriz. Bu arastirmada isverenin is mahkemeleri ile
ugrasmak istemedigi icin zorbaligi yine bir enstriiman gibi kullanmast orijinal bir
tema olarak karsimiza cikt. Yani, igveren tazminatint vererek is akdini feshetme
yolunu sectiginde, calisanin isten haksiz sekilde c¢ikarildigi iddiast ile dava agmasi
durumunda ortaya ¢tkan hukuki siirecle isverenin ugrasmak istememesi ve ¢alisan
yildirarak isten ayrilmaya yoneltmesi Tirkiye baglaminda daha detayli incelenmeli
ve diger tlkelerle kargilastirilarak arastirilmalidir.

IK profesyonelleri hem kot yoneticilik uygulamalarina, hem de gii¢
sahiplerinin otoriter niteliklerine vurgu yapmaktadir. Astlarin ise boyun egmeye
hazir tavirlari ve actk¢a catismaktan kaginmalart da zorbalik icin uygun kosul
yaratmaktadir. Calisanlarin ekonomik olarak bagimli olmasi ve is firsatlart acisindan
seceneksiz olmast zorbalik karsisinda sessiz kalmasina da neden olmaktadir.

Geribildirim alma ve verme konusundaki yetkinliklerin zayif olmasi, dolaylt
iletisim yontemlerinin tercih edilmesi hem yonetici hem de ast icin 6ne ¢ikan ortak
Ozellikler olarak belirtilmektedir. Bu kapsamda Tiurkiye kiltiiriine siklikla atifta
bulunuldugunu ve kiltiirel gostergeler konusunda Snemli bir veri oldugunu
goriiyoruz. Ornegin otelcilik sektériinden bir katilimet su vurguyu yapryor:

“Buyurken anne, babasi, 6gretmeni tarafindan buna maruz kaliyor.
Dolayistyla bir isletmeye basladigi zaman departman mudiriiniin ona sesini
yukseltmesi garip gelmiyor. Bu kétl bir sey ama mesela burada mutfakta
tabaklar ugusuyor. Kendi aralarinda bir hiyerarsi vardir; tam bir disiplin s6z
konusudur. Hi¢ disinebiliyor musunuz bir departman midirinin
tabaklar1 begenmedigi icin firlattigini? Kesinlikle kabul edilemez bir seydir;
ama oradaki insanlarin iletisim sekli bu oldugu i¢in ve aligkin olduklari icin
yadirgamiyorlar. Bana boyle davranamaz demiyorlar. Ciinkdi yetisme ¢agt
boyunca yiiksek sesle konusulmus ona. Bu bence en kétisti.”
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Bu ve benzeri anlatimlarla kiltiire yapilan atiflar, bu makalenin sinirlart
icinde sigdirma imkant olmadigt icin zorbalig1 tetikleyen kiltiirel unsurlar baska bir
makalede ele alinacaktir.

Branch ve arkadaslart (2013) gelistirdikleri modelde 6rglitsel &zellikleri
zorbaligr tetikleyen unsurlar arasinda belirtmektedir. Tirkiye verisinde IK
profesyonellerine gore de, kurumun icinde bulundugu sektér, bunun sekillendirdigi
isglict 6zellikleri, Orgiitiin yasam dongiist icinde hangi noktada yer aldigi, 6rglitiin
bu dongt icinde deneyimledigi degisim siirecleri zorbalik problemini etkileyen
orgiit Ozellikleridir. Bunun yaninda 6rgit kiltlird kapsaminda, stirdtrtlebilirlik ya
da doénemsel karliliktan hangisinin 6ne ¢ikti§l, bunun icinde insan kaynag icin
mutlu ve huzurlu bir ¢alisma ortami yaratmayt ne diizeyde 6ncelik haline getirdigi
ve bu ortami yaratmaktan sorumlu olan yoneticiler icin herhangi bir hesap verme
mekanizmasinin olup olmadigl da kritik 6nem tasimaktadir. Burada 6zellikle 6ne
ctkan unsurlardan birisi, yOneticilerin daha degerli kaynak olarak gorilmesi,
dolayistyla calisanlarin daha kolay gézden cikarilabilmesidir. Iste 6zellikle burada,
IK profesyonellerinin zorbalik vakalarini ele alirken tstlenecegi rol kritik 6nem
tastmaktadir. IK boliimlerinin adil ve tarafsiz bir pozisyon almasi bu siirecte ilk
adimdir ve zorbalik problemi ile karsilasan magdur tarafindan hicbir kusku
duymadan bagvurabilecegi bir kanal olabilmelidir. Ancak IK bélimlerinin, ¢alisan
kadar yoneticiye de yakin olmast zorunlulugu, bu konuyu Harrington ve
arkadaslarinin (2012) isimlendirdigi gibi IK profesyonellerinin dokunmaya ¢ekindigi
bir sicakliFa tasimaktadir.

Yang ve arkadaslarinin (2014), taciz, 6fke, kabalik, zorbalik gibi tim
davransglarin  gbzlendigi orgiitlerin “k6ti muamele iklimi”ne, bu davranigsal
sorunlarla miicadele eden Orgiitlerin ise “kétih muamele ile miicadele iklimi’ne
sahip oldugunu belirtmektedir. K6tli muameleyi azaltict ¢abalar, kéti muameleye
maruz kalma ile calisanin genel duygusal durumu ve isle ilgili tutumlari arasindaki
iliskiyi modellemeye c¢alismuslardir. Yang ve arkadaslart (2014), calisanlara yonelik
koti muamelenin olmadigr bir Srgiit ikliminin, k6t muameleyi azaltmak igin
motivasyon ve performans yarattiging calisanin Orglite baglilign ve is tatmini
tzerinde arttirict bir etkiye sahip oldugunu gdstermistir. Algilanan iklimin koti
muameleyi tetikleyici nitelikte olmast ise isten ayrilma niyetini, duygusal ve fiziksel
gerilim, endise ve 6fkeyi yiikseltmektedir.

Gerek Yang ve arkadaslar (2014) gerekse giris bolimiinde 6zetlenen meta-
analiz calismalarinda gérdigtimiz gibi zorbalik, 6rglite baglilik, is tatmini, isten
ayrilma niyeti ve performans gibi is ve 6rgiitle iliskili tutum ve davranslart distiren
bir etkiye sahiptir. IK profesyonelleri de zorbaltk magduru calisanlarin ilk tepki
olarak katkilarint azaltmaya, 6zellikle saglik raporu alarak devamsizlik yapmaya ve
ise gec gelmeye basladigini  sylemektedir. Yine meta-analitik calismalarda
zorbaligin psikolojik saglik sorunlari, gerilim, tikenmislik, endise ve fiziksel saglik
sorunlarini tetikleyici roline yapilan vurgu Turkiye verisinde de karsimiza
ctkmaktadir.
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Zotrbalik probleminin magdur icin dogurdugu sonuglarin yaninda zorbaya da
yansimalart oldugunu gériiyoruz. Zorbaliga “sifir tolerans politikast” olan
isletmelerde ortaya ¢ikan vakalarda, zorbanin isten cikarildigr anlasilmaktadir.
Ancak katilimcilar, zorbanin 6rgiit performansina 6nemli katki saglayan bir kisi
olmast durumunda, kétii muamelelerinin g6z ardi edilebildigini de s6ylemektedir.
Bu durum, zorbanin is akdinin sona erdirilmesinin nispeten az rastlanan ya da
hemen isleme konulamayan bir sonu¢ oldugunu gosteriyor.

Isten ayrilmak zorunda birakilmis kisilerin, deneyimlerini cevresiyle
paylasmasi; yazili, gérsel ya da sosyal medya kanallariyla daha genis bir ¢evreye bu
bilginin aktarilmast zorbaligin 6rgiit icin yarattigt tehditler arasindadir. Orgiite bagl,
is memnuniyeti, motivasyonu ve performansi yitksek bir calisan kitlesine sahip
olmayt arzu eden kurumlarin bu 6zelliklerdeki calisanlarini kaybetmesi daha da
o6nemli bir risktir. Zorbalik vakalarinda, yonetim ve Ozellikle de IK
profesyonellerinin zorbayt sahiplenmesi ve magduru gézden ¢ikaran bir tavir
takinmast durumunda 6zellikle haklarini savunmaya hazir olan caligan kitlesinin
sirket imajint zedeleyici aksiyonlar almasinin 6niine gecilemez. Her ne kadar bir
katithimer “Ben bunu ¢ok az bir kesiminin aktif sekilde dile getirdigini diigiiniiyorum
Tirkiye’de. Mobbing nedir biliyorlar ama kendisinin mobbing’e maruz kaldigint
fark etmeyen ¢ok insan oldugunu distiniiyorum.” dese de bu problem karsisinda
atak ve direkt hareket eden, sikdyet mekanizmalarini harekete gegiren calisanlar da
oldugunu biliyoruz. Haklarini savunabilen kisilerin varligi ve bu mitcadelenin
dillendirilmesi, zorbay1 caydirarak bu vakalarin ortaya ¢itkma olastlifini diistirecegi
gibi, halen devam eden vakalarda da magduru aksiyon alma konusunda
cesaretlendirecektir. Bu kapsamda IK profesyonellerine ¢cok 6nemli roller dustiyor.
Bu arastrmanin hedef kitlesini olusturan kisiler zorbaligin 6nlenmesi ve ortaya
ctkan zorbalik vakalarinin saglikli sekilde ¢Oziimlenebilmesi icin yapilacaklar
konusunda da degerli 6nerilerde bulundular. Bu bulgulart da bu makalenin sinrlart
icine dahil etmek miimkiin olmadift icin c¢alisma ortamindaki zorbalik sorunu
acisindan IK profesyonellerinin rolleri ayrt bir makalede ele alinacaktr.

Turkiye’de ulusal dergilerde yayimlanan makalelere bakildiginda psikolojik
yildirma konusunun farkli mesleklerden, sektorlerden ¢alisan gruplari tizerinden ve
agithiklt olarak nicel teknikler ile arastirildigini gbriiyoruz. Meveut arastirmalar
cogunlukla Leymann’in Psikolojik Terér Olgeginin (1996) cevirisi kullanilarak
yuritilen anket calismalaridir; yani tiimdengelimsel bir yontem kullanilmaktadur.
Makalenin girisinde de belirtildigi gibi “mobbing” kelimesinin yaygin olarak
kullanilmasi dahi bu olgunun yerel dinamiklerine yeteri kadar odaklanilmadig
konusunda bir isaret olabilir. Yakin dénemde baslayan nitel aragtirmalar bu konuda
hem tiimevarimsal olmast hem de yerel baglami vermesi acisindan Onem
tasimaktadir; Ornegin, Yucetirk (2012) psikolojik  yildirma  eylemlerinin
onlenmesinde sendikalarin roliinii; Karatuna (2015) magdurun zorbalikla basa
ctkma stratejilerini nitel teknikler ile arastirmaktadir. Ancak gerek nitel gerekse nicel
arastirmalar arasinda insan kaynaklari yonetimi alaninda ¢alisanlart 6rneklem olarak
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secen bir arastirma yer almamaktadir. Bu arastirmada sunulan bulgular, bu
kapsamdaki a¢ig1 kapatmast agisindan literatlire katkr saglamaktadir.

Sonug olarak, IK profesyonellerinin zorbalik olgusuna dair tanimlari, bunu
tetikleyen nedenler ve zorbaligin ortaya ctkardigt sonuclar konusundaki gorislerini
sunan bu makalenin devam eden kiiltiirler arast proje igin Tirkiye baglaminda bir
cerceve sundugunu séyleyebiliriz. Bu bulgularin daha genis bir 6rneklemle test
edilmesi ve IK profesyonelleri disinda diger yonetim kademelerindeki kisilerin
zotrbalik problemini nasil tanimladiklarina bakilmasi, isletmelerde “kéti muamele”
meselesini ilkemiz literatiirinde daha kritik bir yere oturtacaktir. Ayrica, nitel
arastirma teknigine dayali bu arastirmada elde edilen bulgularin derinligi sayesinde
cok sayida hipotez gelistirilmesi ve bunlart gerek nitel gerekse nicel yontemlerle
arastirmak Uzere adim atilmast da mimkiin olacaktir.
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