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Banka Yoneticilerinin Maruz Kaldig1 Ters Mobbing Eylemleri:
Bankacilik Sektoriinde Nitel Bir Analiz

Arastirma Makalesi /Research Article

Muhammet YUKSEL'

OZ: Bu arastirma, literatiirde simirli sayida ¢alisma bulunan ters mobbing olgusunun érgiitsel
psikoloji ve yénetim alamindaki onemine dikkat cekmektedir. Ozellikle bankacilik sektoriinde
yoneticilerin karsilastigi ters mobbing eylemlerinin tamimi, bu tarz eylemlerin neler oldugu,
eylemlerin nedenleri, yoneticiler iizerinde etkileri ve ¢éziim dnerileri gibi konularin derinlemesine
incelenmesinin akademik alana katki saglayacagi ve banka yéneticileri ile i diinyasi profesyonelleri
icin pratik bilgiler sunacag diisiiniilmektedir. Bu amacla, arastirmanin metodolojisi, nitel arastirma
desenlerinden olgu bilim desenine dayandirilarak, farkli pozisyonlardaki 16 banka yéneticileriyle
yart yapulandirilmis gortismeler yapilmistir. Goriismeler yiiz yiize gerceklesmis, her bir goriisme
vaklasik 60 dakika siirmiis ve goriismeler ¢alisanlarin isyerlerinde yapilmis olup, arastirmaci
tarafindan kayit altina alinmigtir. Calismada, ters mobbingin tanimi, eylemleri, nedenleri, etkileri
ve basa ¢tkma mekanizmalar: detayli olarak arastirimistir. Arastirma bulgularinin, bankacilik ve
diger sektirlerde ters mobbingin daha iyi anlasimasina ve farkindalik olusturulmasina katkida
bulunarak daha saglikli ve destekleyici is ortamlarimin olusturulmasina yonelik énemli sonuglar
dogurmasi diisiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Ters Mobbing, Banka Yoneticileri, Nitel Arastirma

Reverse Mobbing Acts Exposed to Bank Managers: A Qualitative
Analysis in the Banking Sector

ABSTRACT: This research draws attention to the importance of reverse mobbing in organizational
psychology and management, which has limited studies in the literature. It is thought that an in-
depth examination of issues such as the definition of reverse mobbing actions faced by managers in
the banking sector, what such actions are, the causes of such actions, their effects on managers, and
solution suggestions will contribute to the academic field and provide practical information for bank
managers and business professionals. For this purpose, the study's methodology was based on a
phenomenological design from qualitative research designs, and semi-structured interviews were
conducted with 16 bank managers in different positions. The interviews were conducted face-to-
face; each lasted approximately 60 minutes, and the interviews were conducted at the employees’
workplaces and recorded by the researcher. In the study, the definition, actions, causes, effects, and
coping mechanisms of reverse mobbing were investigated in detail. The research findings will
contribute to a better understanding of reverse mobbing in banking and other sectors and raise
awareness, which will have important implications for creating healthier and more supportive work
environments.
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1.Giris

Modern is diinyasinda sikg¢a goriilen mobbing eylemleri, bir¢ok arastirmaci
tarafindan Orgiitlerin faaliyetlerini yiiriitmelerinde hem bireylerin hem de
kurumlarm verimliligini etkileyen 6nemli bir konu olarak degerlendirilmektedir
(Citoni vd., 2012: 225-232). Bu eylemler daha cok geleneksel olarak {ist
pozisyonlarda yer alan kisilerin alt pozisyonlardaki c¢alisanlara yonelik mobbing
uygulamalar1 kabul edilirken, yoOneticilere de astlar1 tarafindan yapilan mobing
davraniglart oldugu bilinmektedir (Kirel, 2008: 22-40). Giiniimiiz rekabet¢i is
diinyasinda, orgiitlerin en degerli varliklarindan biri olan yoneticiler, kurumlarin
stratejik hedeflerine ulagmasinda ve operasyonel siireclerin etkin bir sekilde
yirlitilmesinde kilit bir rol oynamaktadir. Liderlik wvasiflari, karar alma
yetkinlikleri ve ekiplerini motive etme becerileriyle one ¢ikan yoneticiler,
genellikle organizasyonel hiyerarsinin iist kademelerinde yer almakta ve astlari
tizerinde yetki sahibi olarak bilinmektedirler (Zaleznik, 1990: 8-10; Ekinci ve Ekici,
2003: 94-95). Ancak, geleneksel mobbing tanimlamalarinin aksine, astlari izerinde
yetkilere sahip olmalarina karsin yoneticilerin de astlari tarafindan psikolojik tacize
maruz kalabildigi bilinmekte ve bu tarz eylemleri ifade eden "ters mobbing"
kavrami glinlimiizde orgiitsel davranis alaninda giderek 6nemini artiran bir konu
halini almaktadir. Orgiitsel davranis, bireylerin ve gruplarm organizasyon igindeki
davraniglarini inceleyen bir alandir (Lowman ve Harms, 2022: 294-303) ve bu
baglamda giic iligkileri, ¢atisma yonetimi ve liderlik orgiitsel faaliyetlerde 6nemli
birer rol oynamaktadir. Bu unsurlar, organizasyonel dinamikleri sekillendirirken,
calisanlar arasindaki etkilesimleri de etkilemektedir (Calderon vd., 2023: 990-996).
Ozellikle ters mobbing, yani ¢alisanlarin yoneticilere kars1 uyguladigi zorbalik, bu
iligkilerin karmasikligin1 ortaya koymaktadir.

Ters mobbing, calisanlarin yoneticilerine yonelik sistematik olarak olumsuz
davranislar sergilemesini ifade etmektedir (Ozdevecioglu, 2003: 125-128). Bu
davraniglar, yoneticinin otoritesini sarsmaya, itibarin1 zedelemeye, performansini
diistirmeye ve hatta isten ayrilmasimna neden olabilecek nitelikte olabilmektedir
(Branch vd., 2013: 298-299; Navarro ve Rueff, 2015: 530; Carlson ve Griesser,
2022: 40-41; Efeoglu ve Karaman, 2023: 366-370). Birgok sektdrde bu tarz
eylemlerin goriilmesine karsin bankacilik sektorii gibi hiyerarsik yapinin belirgin
oldugu ve rekabetin yogun yasandigi calisma ortamlarinda, ters mobbingin goriilme
olasilig1 ve etkileri daha da derinlesebilmektedir. Banka yoneticileri, hem kurumun
finansal hedeflerine ulasma baskisi altinda ¢alisirken hem de astlarinin olumsuz
davraniglariyla miicadele etmek zorunda kalabilmektedir. Bu durum, ydneticilerin
i$ tatminini, motivasyonunu ve genel refahin1 olumsuz etkileyebilecegi gibi,
kurumun genel verimliligi ve imaj1 acisindan da ciddi olumsuz sonuglar
dogurabilmektedir.

Giig iligkileri, catisma yonetimi ve liderlik, ters mobbing olgusunu anlamak i¢in
onemli bir ¢ergeve sunmaktadir (Kazar vd., 2024: 72-79). Bu unsurlar arasindaki
etkilesimlerin dikkate alinmasi, daha saglikli bir is ortam1 meydana getirmek ve ters
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mobbing gibi olumsuz davranislarin 6niine ge¢gmek i¢in kritik 6neme sahiptir.
Orgiitlerde, liderlik yaklasimlarini ve catigma yonetim stratejilerini gdzden
gecirmeleri, calisanlarin psikolojik sagligini korumak ve verimliligi artirmak adina
biiylik 6nem tagimaktadir (Zaleznik, 1990: 8-17).

Literatiirde ters mobbing olgusu iizerine yapilan ¢aligmalar heniiz sinirli sayida olsa
da, bu konunun orgiitsel psikoloji ve yonetim alaninda énemli bir arastirma alani
oldugu agciktir. Ozellikle bankacilik sektdriinde yoneticilerin karsilastigi ters
mobbing eylemlerinin neler oldugu, bu eylemlerin yoneticiler tizerindeki etkileri ve
bu durumla basa ¢ikma stratejileri gibi konularin derinlemesine incelenmesi, hem
akademik alana katki saglayacak hem de banka yoneticileri ve insan kaynaklar
profesyonelleri i¢in 6nemli pratik bilgiler sunacaktir. Bu baglamda, arastirma
kapsaminda, farkli pozisyonlardaki banka yoneticileriyle ger¢eklestirilecek yari
yapilandirilmis goriismeler araciligiyla, ters mobbingin c¢esitli boyutlari, ortaya
¢ikis nedenleri, yoneticilerin deneyimleri ve basa ¢ikma mekanizmalari detayli bir
sekilde incelenecektir. Elde edilen bulgular, bankacilik ve diger sektdrlerde ters
mobbing olgusunun daha iyi anlasilmasmma ve bu konuda farkindalik
olusturulmasina katki saglayarak, daha saglikli ve destekleyici is ortamlarinin
olusturulmasina yonelik 6nemli ¢ikarimlar sunacaktir.

2. Ters Mobbing (Tersine Zorbalik)

Mobbing, genellikle iistlerin astlara yonelik uyguladigi psikolojik taciz olarak
bilinse de, oOrgiitlerde hiyerarsik yapinin tersine isledigi durumlarda s6z konusu
olabilir (Kirel, 2008: 22-40, Navarro ve Rueff, 2015: 530). Ters mobbing, bir veya
birden fazla astin, yoneticilerini hedef alarak onlarin gorevlerini yerine
getirmelerine engel olacak sekilde ve yoneticilerinin basarili olmalarinin 6niine
gececek eylemlerde bulunmalaridir (Bayrak¢i ve Ding, 2020: 405). Geleneksel
mobbinge kiyasla daha az arastirilmis olmasina ragmen, ters mobbingin Grgiitler ve
yoneticiler tizerinde 6nemli olumsuz etkileri bulundugu bazi arastirmalarda tespit
edilmistir (Branch vd., 2013: 298-299). Ters mobbing, astlarin yoneticilerine karsi
sergiledigi, stireklilik arz eden, diismanca ve asagilayici davraniglar biitiinii olmakla
birlikte, bu davranislar; yoneticinin is yapma yetenegini engellemeyi, sosyal
itibarin1 zedelemeyi, psikolojik sagligini olumsuz etkilemeyi ve nihayetinde isten
ayrilmasina neden olmay1 amaglayabilmektedir (Leymann, 1990: 120-126). Ters
mobbing ayn1 zamanda, ani ve tekil olaylardan ziyade, sistematik ve uzun siireli bir
siire¢ ile gergeklesebilmekte, yoneticiler bu tarz eylemlere uzun siire maruz
birakilabilmektedir (Uysal ve Yavuz, 2013:2218-2170).

Gliniimiizde ise 1s yerinde ters mobbingden ziyade, genellikle iist diizey
yoneticilerin alt galisanlara yonelik uyguladigi psikolojik baski ya da zorbalik
olarak tanimlanan mobbing kavrami iizerinde aragtirmalar bulunmaktadir (Ballard
ve Easteal, 2018: 4). Bunun yam sira, "ters mobbing" olarak adlandirilan ve
calisanlarin yoneticilere yonelik zorlayict ve olumsuz davraniglar sergiledigi
durum, arastirmalarda ve kurumsal tartismalarda yeterince ele alinmamistir. Ters
mobbingin yayginligina dair kesin veriler olmamakla birlikte, baz1 arastirmalar bu
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olgunun sanildigindan daha yaygin olabilecegine isaret etmektedir (Salin, 2001:
425-429; Uysal, 2016: 934). Ters mobbingin ortaya ¢ikmasinda otoriter yonetim
anlayisi, adaletsiz veya yetersiz liderlik sergileyen yoneticilerin varligi (Ballard ve
Easteal, 2018: 4), iletisimin zayif oldugu, catismalarin gérmezden gelindigi veya
cezalandirilmadig1 orgiit kiiltiirleri (Sperry, 2018: 96-97), calisanlarin islerini
kaybetme korkusu, yoneticilere karsi birleserek onlari zayiflatma stratejilerine
basvurmalari, bazi ¢alisanlarin kiskanglik, hirs, intikam veya otoriteye kars1 gelme
gibi kisisel 6zellikleri, orgiitlerin yeniden yapilanmalari, gorev degisiklikleri veya
yeni yOneticilerin atanmasi gibi siiregler, belirsizlik ve direng meydana getirerek
ters mobbing olusumuna zemin hazirlayabilmektedir (Leymann, 1990: 120-126;
Bayrake1 ve Ding, 2020: 405).

Ters mobbing kavrami, geleneksel teknolojik yapilarin sorgulandigi, bilgi ve
yetkinin ortaya ¢iktig1 giincel is ortamlarinda daha belirgin hale gelebilmektedir
(Kirel, 2008: 22-40). Orgiitsel davranis konulari igerisinde yer alan, ters mobbingin
kokenleri genellikle orgiitsel yapilardaki olusumlara dayanmaktadir (Colaprico vd.,
2023: 41-49). Ornegin, seffafligin az oldugu, adil olmayan performans
degerlendirme sonuglarinin veya calisanlarin geri bildirim kanali tikali oldugu
yerde, astlar arasinda biriken 0zgiir olmamak diislincesi ve ofke, iist yonetimlere
kars1 pasif veya aktif saldirganlik olarak kendini gosterebilmektedir (Ceran ve
Pimnar, 2022: 238-250). Yine orgiit yonetimlerinde gii¢ iliskileri, ters mobbing
olusumunu etkilemektedir (Kleef vd., 2011: 500-507). Geleneksel gii¢ dengesi,
astinin iistte bagimli oldugu bir yapiy1 isaret ederken, ters mobbing bu dengenin
bozuldugu veya astlarin kendi giiclerini farkli yonde kullanabilecegini
gostermektedir (Kizrak ve Varoglu, 2023: 278-301). Ornegin, bir yazilim sirketinde
calisan ve kritik bir yazilim konusunda tek uzman olan bir asistan, yoneticilerin
teknolojik bilgi eksikliklerinden faydalanarak onlari manipiile edebildigi gibi
tizerlerinde baski kurabilmektedir. Astlar, bilgi giiclinii kullanarak yoneticilerin
verdigi gorevleri geciktirebilir, kritik destekleri eksik veya yaniltict sekilde
sunabilir ya da yoneticilerin is siireglerini aksatacak teknik sorunlar yasatabilir. Bu
durum, bilgi ve egemenlik giiciiniin, bugiinkii giiclerin golgesinde kalan bir gii¢
miicadelesine doniistiirebilmektedir (Kleef vd., 2011: 500-507).

Catisma ise yetki ve sorumluluk konusunda karmasa yasanan orgiitlerde kaginilmaz
olmaktadir (Yildiz, 2022: 425-436). Bir yoneticinin ¢alisanlarin tiretimlerini siirekli
g6z ardi1 etmesi veya kisisel anlagsmazliklarin is yerine yansiyarak olumsuz bir
atmosferin olusmasi, astlar arasinda alternatif bir diismanlik ve direnis meydana
getirebilmektedir. Bu durum, ydneticinin yetkisini sorgulayan, aleyhine
sikdyetlerde bulunan veya kasitl olarak isleri yavaslatan bir ters mobbing olayim
tetikleyebilmektedir (Ballard ve Easteal, 2018: 4). Catisma ydnetimi kurallari,
hosgoriin catigmalar1 gérmezden gelme yerine, onlar1 erkenden tanima, seffaf
iletisim baglantilar1 olusturma ve adil arabuluculuk paketlerin gelistirmelerini
vurgulamaktadir (Yaman vd., 2023: 160-168). Yine liderlik tarzlar1, ters mobbingin
ortaya ¢ikmasinda veya engellenmesinde 6nemli bir faktordiir. Doniisiimcti liderlik,
hizmetkar liderlik veya otantik liderlik gibi yaklasimlar, ¢alisanlarin sunumunu
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tesvik eden, seffaflig1 savunan ve giivene dayali tanitimlar1 kuran liderlik 6rnekleri
iken (Bass, 1999: 9-14), buna karsilik, otoriter, mikro yonetimci veya adaletsiz bir
liderlik tarzi, astlar arasinda diismanlik meydana getirebilmektedir. Liderlerin etik
degerlere bagliligi, empati ve iletisimin korunmasi, ters mobbingin dnlenmesinde
kritik bir rol oynamaktadir (Kazar vd., 2024: 72-79). Ayrica ters mobbing tek
boyutlu bir olgu olmayip, yayilma davranisi, gii¢ iliskileri, catisma yonetimi ve
liderlik gibi pek ¢ok orgiitsel davranis disiplinin kesisim noktasinda incelenmesi
gereken karmasik bir fenomen olarak ortaya ¢ikmaktadir (Zaleznik, 1990: 8-17).

Ters mobbingin yoneticiler tizerindeki etkileri, bireysel ve orgiitsel diizeyde ciddi
sonuglar dogurabilmektedir. Ters mobbingin hem hedef alinan yoneticiler tizerinde
psikolojik sorunlar (stres, kaygi, depresyon, tiikenmislik), 6zgliven kayb1 ve
motivasyon disiikligli, saglik sorunlart (uykusuzluk, bas agrisi, sindirim
problemleri vb.), is performansinda diisiis, is tatminsizligi ve isten ayrilma
diisiincesi gibi ciddi olumsuz etkileri bulunurken (Hoel vd., 2001: 3-10; Mccarthy
vd., 2003: 319-326; Akan vd., 2013: 651-652; Cetin vd., 2023: 111-112), hem de
orgiitsel agidan iletisim ve isbirligi sorunlar1 (Sperry, 2018: 96-97), verimlilik ve
etkinlik kaybi (Mobasheri ve Teimouri, 2023: 124-130), calisanlar arasinda
giivensizlik ve diismanlik, yiiksek personel devir hizi (Ayca, 2023: 310-312), orgiit
itibarinin zarar gérmesi ve hukuki sorunlar gibi olumsuz etkileri bulunmaktadir
(Zapf ve Vartia, 2020: 494-495). Bu baglamda, ters mobbingin nedenleri ve
sonuclar1 {izerinde derinlemesine bir analiz yapilmasi, Orgiitsel yapilarin
tyilestirilmesi ve daha saglikli is ortamlarinin meydana getirilmesi agisindan kritik
bir Ooneme sahiptir. Arastirmalar, etkili iletisim stratejilerinin gelistirilmesi,
yoneticilere yonelik destek mekanizmalarinin kurulmasi ve ¢alisanlarla yoneticiler
arasinda karsilikli anlayisi tesvik eden bir oOrgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi
gerektigini vurgulamaktadir (Patterson vd., 2018: 32-40, Mccarthy vd., 2003: 319-
326). Ayn1 zamanda bir¢ok arastirmaci ters mobbing ile basa ¢ikmak icin ters
mobbing belirtilerini erken fark edilerek, zamaninda miidahale edilmesi gerektigini,
olumsuz sonuglarin énlenmesi agisindan erken tanilama ve miidahale edilmesinin
kritik 6neme sahip oldugunu, yoneticilerin astlariyla acik ve yapici bir iletisim
kurarak geri bildirim alinmasin1 ve yoneticiler ile ¢alisanlarin catisma ¢dzme
becerilerini gelistirerek, anlasmazliklarin yapici bir sekilde ele alinmasina olanak
taninmasini belirtmektedir (Leymann, 1990: 119-126; Miller, 1997, 33-4; Hoel vd.,
2001: 3-10). Ayrica, arastirmacilar, calisanlara ve yoneticilere ters mobbingin ne
oldugu, sonuclart ve nasil Onlenebilecegi konusunda egitimler verilerek,
farkindaligin arttirilmasi, giivene, saygiya ve igbirligine dayal1 bir 6rgiit kiiltliriiniin
olusturmasi, orgiitlerin ters mobbing vakalarini ele alacak agik ve adil prosediirler
gelistirmesi, gerekli durumlarda, profesyonel danismanlardan veya arabuluculardan
destek alinmasi, sorunlarin ¢6ziilmesine yardimci olabilecegi Onerilerinde
bulunmaktadir (Miller, 1997, 33-4; Hoel vd., 2001: 3-10).

Alan yazinda mobbing kavrami ile ilgili yerli ve yabanci literatiirde bircok
calismanin olmasina karsin, astlardan {iste uygulanan mobbing (Ters Mobbing)
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konusuna odaklanilmis olduk¢a sinirli sayida ¢alisma bulunmaktadir. Ulagilabilen
caligmalardan bir kismina asagida yer verilmistir.

Miller (1997) Amerikan ordusu igerisinde cinsiyet odakli yapmis oldugu
calismasinda, kadin yoneticilere karsin astlarin, dstlerinin soziinii siklikla
kesebildigini ve {stlerinin otoritesini zayiflatabilecek davranmiglar sergiledigi
tespitinde bulunmustur. Hoel vd., (2001) yoneticileri ve miifettigleri inceledigi
calismasinda yoneticilerin %6,7’sinin astlar1 tarafindan mobbinge ugradiklari
sonucuna varmistir. Branch vd., (2007) saglik  hizmetleri, egitim, bilgi
teknolojileri, ulasim gibi ¢esitli alanlarda yiiriitmiis oldugu calismasinda, gerek
kamu gerekse 6zel girisim yoneticileriyle goriismeler yoluyla elde edilen nitel
bir arastirma sonucunda ydneticilerin astlar1 tarafindan ters mobbinge maruz
kalmasimin, is ortami, degisim ve gii¢c faktorlerinden kaynaklandigi belirtmistir.
Patterson vd., (2018), tersine zorbalik durumunda astlarin kullandig1 giiciin
temellerinin neler oldugunu, arastirmis ve bu temelleri olusturan ii¢c temay1 tespit
etmislerdir. Bu temalar1 ise yasal/mesru gii¢, zorlayici gii¢c ve yapisal/orgiitsel gii¢
eksikligi seklinde belirtilmislerdir. Uysal ve Yavuz (2013), kamu kurumunda
calisanlar {lizerinde yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda zorbalik ve tersine zorbalik
arasinda anlamli bir iliski oldugunu ve oOrgiit icinde yoOneticileri tarafindan
kendilerine zorbalik uygulandigini diisiinen astlarin bu zorbaliga karsi tarafsiz
kalmadiklarint One stirmistiir. Bayrak¢i ve Ding (2020) Tersine Zorbalik
(Mobbing) Eylemleri ve Tersine Zorbalikla Basa Cikma Stratejileri Uzerine Nitel
Bir Arastirma adli ¢alismalarinda ters mobbing davranislarinin ne oldugu ve bu tiir
davraniglara karsin nasil stratejiler yiiriitiilebilecegi arastirmis ve arastirma
sonucunda ters mobbing uygulamalarin, tiretkenlik karsit1 eylemler ve psikolojik
baskilar olarak iki ana tema bagliginda siniflandirmistir. Cetin vd., (2023), resmi
egitim kurumlarinda, personelden okul miidiirlerine dogru uygulanan mobbing
davraniglarinin incelendigi ¢alismalarinda okul miidiirlerinin miidiir yardimcilari,
ogretmenler ve kadrolu yardimci personel tarafindan itaatsizlik, degersizlestirme,
itibarsizlagtirma, ayristirma gibi psikolojik siddete, kuruma zarar vermeye ve
farkliliklar1 ayristirmaya iliskin eylemler seklinde ters mobbinge maruz kaldiklar
sonucuna ulagilmistir.

Yabanci literatiir incelendiginde belli kesimlerin ters mobbing eylemleri ile karsi
karsiya kalip kalmadig1 konularina odaklanildigi, yerli ¢caligmalarda ise yine belli
kesimlerin bu tarz eylemlerle kars1 kasiya kalip kalmadiklarinin arastirilmasinin
yani sira ¢ok az sayida ¢aligmanin bu tarz eylemlerin ne oldugu lizerine odaklandigi
goriilmektedir. Bu ¢alisma ise ekonomik sistemin dnemli bir pargasi olan bankalar
Ozelinde ters mobbing kavramina ve bu eylemlerin neler olabilecegi iizerine
odaklanmaktadir. Bu alanda gerek yerli gerekse yabanci literatiirde tam olarak
bankacilik sektoriinii i¢ine alan higbir ¢alismanin olmayisi, bu alandaki akademik
yazininda 6nemli bir boslugu dolduracag diisiilmektedir.

Ters mobbing, orgiitlerdeki gili¢ dinamiklerinin karmagsikligini ve mobbing
olgusunun sadece yukaridan asagiya dogru degil, asagidan yukariya dogru da
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isleyebilecegini gosteren dnemli bir olgudur. Orgiitlerin, bu sorunu ele almak ve
daha adil, destekleyici bir ¢alisma ortam1 meydana getirmek i¢in proaktif adimlar
atmas1 gereklidir. Ters mobbing konusundaki farkindaligin artirilmasi, hem
bireysel hem de orgiitsel basarinin siirdiiriilebilirligi i¢in kritik bir rol oynayacaktir.

3. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Orgiitler, yalnizca yapisal sistemler degil, ayn1 zamanda bireyler arasi iliskilerin,
psikolojik siireglerin ve sosyal etkilesimlerin i¢ ice gegtigi kompleks yapilardir. Bu
baglamda oOrgiitsel davranis, bireylerin orgiit icindeki tutum ve eylemlerini
anlamaya yonelik disiplinler arasi bir alan sunarken (Lowman ve Harms, 2022:
294-303); giic iliskileri, bu davraniglarin yoniinii, bi¢imini ve sonuglarini 6nemli
Olciide etkilemektedir (Kazar vd., 2024: 72-79). Yonetim psikolojisi ise, orgiitsel
baglamda karar vericilerin ve liderlerin psikolojik egilimlerini, algilarini ve
motivasyonlarini inceleyerek bu etkilesim aginin daha derinlikli bir analizine
olanak tanmmaktadir (Sakar, 2023: 89-94). Orgiit i¢indeki bireylerin davranis
kaliplar1, yalmizca rasyonel tercihlerin degil, ayni zamanda algilanan giic
dengelerinin ve yoOnetsel stratejilerin de bir sonucudur. Bu noktada giiclin bigimi
odiillendirici, cezalandirict ya da uzmanlik temelli gii¢ tiirleri ise ¢alisanlarin hem
bireysel motivasyonlar: hem de sosyal etkilesimleri bu duruma gore sekillenecektir
Kleef vd., (2011)’ne gore 6zellikle yoneticilerin kullandig1 gii¢ stratejileri, sadece
calisan performansini degil, ayn1 zamanda Orgiitsel baglilik, adalet algisi ve
psikolojik giiven gibi soyut kavramlari da dogrudan etkileyebilmektedir. Bu tiir
davraniglar beklentinin altinda gerceklestiginde yoneticilerin ¢alisanlar iizerinde
birtakim istenmeyen baskilarina neden olabilirken, ayn1 zamanda ¢alisanlarin da
yOneticiler lizerine istenmeyen davranislarina sebep olabilmektedir. Bir orgiitiin
hedeflerine varabilmesi i¢in Oncelik orgiit i¢i huzurun saglanmasi gerekmektedir.
Aksi bir durumda ise calisanlarin yogun bir sekilde hissettikleri mobbing
eylemlerinin ya da yoneticilere karst hissettirilen ters mobbing davraniglarinin
orgiit i¢in fazlasiyla tehlikeli bir durum oldugu goriilebilir (Ballard ve Easteal,
2018: 4; Cetin vd., 2023: 114).

Mobbing iizerine yapilan arastirmalarin ¢ogunlugu; bu davranisin igyerinde gii¢ ve
otoriteyi elinde bulunduran istlerin astlarma karsi gerceklestirdigi yukaridan
asagiya dogru baski ile alakali oldugunu ortaya koymaktadir. Mobbing davranisina
odaklanan, ¢esitli boyutlarin ve olgularin arastirildig1 calismalar da genel olarak
listten astta yapilan mobbing ile ilgilidir. Bu sebeple yukaridan asagiya dogru
mobbingin sebepleri, calisanlar iizerine etkileri ve sonuglar1 gibi alanlarda daha
fazla veriye sahip olmak olanakli iken, astlarin iistlerine dogru uyguladig: ters
mobbing hakkinda gorece daha az sey bilinmektedir (Cetin vd., 2023: 114). Ters
mobbingin meydana gelmesinde yonetim psikolojisi perspektifi acisindan,
yoneticilerin kendi igsel diinyalarii da analiz etmeye imkan verebilmekteyken,
yoneticilerin karar alma siireglerinde karsilastigi bilissel onyargilar, stresle basa
¢ikma bigimleri veya empatik yonelimi gibi faktorler, yalnizca yukaridan asagiya
bir etki olusturmakla kalmaz; ayn1 zamanda orgiit iklimini belirleyerek Orgiitsel
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davranigin genel yoniinii asagidan yukariya olan davramiglar da etkilemektedir
(Mobasheri ve Teimouri, 2023: 124-130). Bu etkilesimsel dongiide, gii¢
kullaniminin sinirlar1 da 6nemli bir inceleme alani olarak karsimiza ¢ikmakta ve
giiciin mesruiyeti ve algilanisi, calisanlarin tepkisel davranislarint dogrudan
etkileyen belirleyicilerden olabilmektedir (Kazar vd., 2024: 72-79). Bu baglamda
calisma hayatinda bankacilik sektorii yiiksek stres ve baski altinda faaliyet gosteren
bir alan olarak bilinmektedir. Bu ortamda, yoneticiler, hem yoneticilik gérevlerini
yerine getirirken hem de calisanlarla iligkilerini dengede tutma yiikimliligi
tasimaktadirlar (Leymann, 1990: 120-126; Bayrake¢1 ve Ding, 2020: 405). Ancak,
yoneticilerin gorevlerini ifa ederken karsilastiklari olumsuz eylemler, yoneticilerin
performansin1 diigiirebilecegi gibi, is ortamini1 sekteye ugratabilir ve calisan
bagliligini zayiflatabilmektedir. Ters mobbing ise genellikle alt diizey ¢alisanlarin,
yoneticilere kars1 yiiriittiigli psikolojik baski ve giic dinamikleri olarak
tanimlanmakta ve bu durum, bankacilik sektoriinde yoneticilerin is tatmini,
motivasyonu ve genel psikolojik sagligi iizerinde olumsuz etkilere neden
olabilmektedir. Bu anlamda arastirma, banka yoneticilerinin maruz kaldig: ters
mobbing eylemlerini, nedenlerini, etkilerini ve ¢oziim yollarmi incelemeyi
amaglamaktadir. Arastirma, bu tlir eylemlerin nedenlerini, bankacilik sektorii
icindeki dinamiklerini ve yoOneticiler {izerindeki sonuglarini anlamay1
hedeflemektedir. Ayrica, banka yoneticilerinin yasadigi bu deneyimlerin ortaya
konmasi, sektdrdeki insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve yoneticilik stratejileri i¢in
onemli i¢goriiler saglayacaktir.

4. Yontem

Bu boéliimde arastirmanin tasarimi, arastirma ¢alisma grubu, veri toplama araglari,
arastirmanin inandiricilig ve tutarliligy, verilerin analizi bagliklar agiklanmaktadir.

4.1. Arastirmanin Tasarimi

Bu ¢aligmanin metodolojisi, nitel arastirma desenlerinden olgu bilim desenine
dayanarak olusturulmustur. Arasgtirmada bu agidan nitel arastirma yontemi
kullanilmistir. Caligma konusu olan ters mobbing lizerine yapilmis yerli ve yabanci
calismanin azlhig1 nedeniyle mobbing konusunun diger tiirlerine gore bilgi
ediniminin daha az oldugu goriilmektedir. Nitel aragtirma yonteminin tercih
edilmesinde calisilan olgu ile ilgili derinlemesine bilgi edinmede daha faydali
olacagi diisiiniilmektedir. Cowan ve Totoh (2018) yapmis olduklar
arastirmalarinda son 20 yildir zorbalik (mobbing), duygusal istismar ve psikolojik
taciz konularini aragtiran ¢alismalarda nitel aragtirma yonteminin tercih edildigini,
bu tarz konularda nitel yaklasimin konularin aydinlatilmasinda gii¢lii katkilarinin
olacagin1 ifade etmektedirler. Bu acidan c¢alismanin tasarimi  olgubilim
(fenomenoloji), ¢alismanin olgusu ise ters mobbingdir. Olgubilim, bir kisinin
kendisi ve dig diinyaya ait konulara (sosyal durum ve olaylara) iliskin kendine 6zgii
anlamlarin ortaya ¢gikarmak ile bir duruma iligkin algisini ortaya koymak ve derin
anlayisa sahip olmadigi olgulara odaklanmaktir (Karademir vd., 2017: 186).
Olgubilim ayn1 zamanda bir olgu veya kavramla ilgili yasanmis deneyimlerin ortak
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anlamin1 tanimlamaktadir (Creswell, 2018: 77). Arastirmada tersine mobbing bir
olgu olarak ele alinmis olup, hedef olan yoneticilerin ters mobbing ile ilgili
kendilerine 0zgii anlayis ve anlamlandiris bigimleri ortaya c¢ikartilmaya
calisilmgtir.

4.2. Arastirmamin Calisma Grubu

Calismada arastirma grubu olarak amagh 6rneklem yontemi kullanilmistir. Amagli
orneklem yonteminde katilimcilar, arastirilan konuyu deneyimlemis kisilerden
secilmekte ve bu yontem giiciinii ve mantigin1 derinlemesine anlamaya
odaklamaktadir (Patton, 2002: 22-49). Arastirmada amacgli Orneklem
yontemlerinden kartopu 6rneklem kullaniimistir. Orneklem grubu belirlenirken tek
Olciit tersine mobbing eylemlerine maruz kalmak olarak belirlenirken, kartopu
yontemi ile katilimeilara ulagilmistir. Bu durumda baslangic noktasi arastirmacinin
cok yakindan tanidigi, birlikte bir donem ¢alistig1 ve ters mobbing eylemlerine
maruz kaldigina taniklik ettigi bir banka yoneticisidir. Bu yonetici ile iletisimde
kalinarak, konu hakkinda detayli bilgi verilmis, bu yoneticinin yonlendirmesi ile
ulagilan ve farkli sube ve sehirlerde gorev yapan 16 banka yoneticisi ile yiiz yiize
goriismeler yapilmistir. Katilimeilar tarafindan benzer ifadeler kullanilmaya
baslandiginda verilerin doygunluga ulasildigi diisiiniilmiistiir. Bu sebeple ters
zorbaligin goriildiigli distinlilen bankacilik sektorli arastirma alan1 olarak
sec¢ilmistir. Calismada 8 katilimcinin kamu, 8 katilimcinin ise 6zel bankada olmak
tizere Samsun (7), Ordu (4), Giresun (2) ve Corum (3) illerinde farkli banklarda
gorev yapan ve tiim katilimcilarin Sube Miidiirii olarak gorev yaptig1 16 banka
yOneticisi ile goriismeler ger¢eklesmistir. Literatiire gore bu sayimin derinlemesine
goriismenin yapildig1 arastirmalar i¢in 6rneklem biiyiikliigii ve veri doygunlugu
olarak yeterli diizeyde oldugu ve evreni temsil ettigi diisiiniilmektedir (Hennink ve
Kaiser, 2022: 1). Ayrica, goriismeler yiiz yiize gerceklesmis ve her bir goriisme
yaklasik 60 dakika siirmiis olup, ¢alisanlarin isyerlerinde yapilmis ve arastirmaci
tarafindan kayit altina alinmistir. Bu arastirmanin yapilabilmesi i¢in Ondokuz
Mayis Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel Arastirma ve Yaym Etigi
Kurulu tarafindan Etik Kurul onayr alinmistir.

4.3. Veri Toplama Araclar

Bu calismada veri toplama araci olarak nitel arastirmalarda temel veri toplama
teknigi olarak kullanilan goriigme teknigi kullanilmistir. Gorligme teknigi ile konu
tizerine katilim saglayan kisilerin deneyimleri, yasanmisliklari, tutumlari,
diisiinceleri ve yorumlar1 gibi gozlenemeyen veriler elde edilmesi
saglanabilmektedir (Bengtsson, 2016: 8-14). Calisma siirecinde goriismeler yiiz
yiize gerceklesmis olup, yart yapilandirmis sorularla veriler toplanmistir.
Arastirmada banka yoneticilerinin maruz kaldiklar1 ters mobbing incelenmesi
amaci ile literatlir taramasi yapilarak, yari1 yapilandirilmis goriisme sorulari
hazirlanistir. Gorlisme sorular1 2 boliimden olusmaktadir.  Birinci boliimde
katilimcilara cinsiyet, ¢alistiklart kuruma ait bilgi (kamu, 6zel), yas, 6grenim
diizeyi, sektorde caligma siiresi, sektorde yoneticilik siiresi ile demografik
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bilgilerini tespit etmek amaciyla 6 sorudan olusan bir kisisel bilgi formu
kullanilmais, ikinci boliimde ise yapilandirilmig agik uglu 5 soru sorulmustur. Bu
sorularin belirlenmesinde Branch vd., (2007)’nin “Ates hattindaki yoneticiler:
Personel Tarafindan Isyerinde Zorbaliga Katkida Bulunan Faktorler - Bir Miilakat
Calismasi1”, Bayrakci ve Ding (2020)’in “Tersine Zorbalik (Mobbing) Eylemleri ve
Tersine Zorbalikla Basa Cikma Stratejileri Uzerine Nitel Bir Arastirma” ve Cetin
vd., (2023)’nin “Okul Midirlerinin Maruz Kaldig1 Ters Mobbing Eylemleri”
baslikli ¢aligmalarindan yararlanilmistir. Bu dogrultuda calisma kapsaminda
asagidaki sorulara yanit aranmuistir.

a) Ters mobbing kavramina iligkin neler diisiinliyorsunuz?

b) Tersine mobbing olarak algilayabileceginiz olumsuz eylemler nelerdir?

¢) Ters mobbinge maruz kalmanizin nedenlerinin neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?
d) Ters mobbinge maruz kalmanizin etkileri nelerdir?

e) Ters mobbing siirecine yonelik ¢oziim Onerileriniz nelerdir?

4.4. inandiricibk ve Tutarhlik

Nitel aragtirmalarin  dogas1 geregi gegerlilik ve giivenirlilik anlayislar
farklilasmakta ve bu kavramlarin yerine aragtirmanin niteligini arttirici 6l¢iitler s6z
konusu olmaktadir (Yiicetiirk, 2012: 58). Lincoln ve Guba (1986)’ya gore nitel
arastirmalarda gecerlilik ve gilivenilirlikten ¢ok inandiricilifin olmasi gerektigini
belirtmektedir. Calismada arastirmaci tarafindan hazirlanan goériismedeki soru
formunun amaca ne diizeyde hizmet etigini, anlasilirhigin1 ve uygulanabilirligini
kontrol etmek i¢in orgiitsel davraniglar alaninda ¢aligmalar yapan bir arastirmacinin
(uzman) degerlendirmesine sunulmustur. Gorlisme formu bu konuda daha 6nce
calisilmis ve sonuglari ortaya konulmus bir yabanci iki yerli ¢calismadan derlenerek
hazirlanmistir. Sonraki asamada arastirmaci tarafindan taniklik edilen ters mobbing
eylemlerine maruz kalmig bir yonetici ile 6n goriisme gerceklesmis ve bu
goriigmede bir sorun yasanmamistir. Calisma siirecinde uzman goriisii, katilime1
teyidi ve banka yoneticileri ile yapilan yliz yiize goriismelerin yeterli seviyede ve
uzun tutulmast sonucu uzun siireli etkilesim ile birlikte i¢ gegerlilik (inandiricilig1)
saglanmaya calistlmistir. Inandiriciligin - kuvvetlenmesi amaci ile toplanan
verilerden elde edilen bulgularin tutarliligi saglanmistir. Bu amagcla elde dilen
bulgularin goriisme formlarinin hazirlanmasinda kullanilan bilimsel ¢alismalar ile
uyumlulugu kontrol edilmistir. Ayrica goriismelerin yiiz yiize yapilmasinin yani
sira katilimcilarin izni ile goriismeler kayit altina alinmis gerektiginde ek sorular
sorarak derinlemesine sorularin cevap verilmesi ve sonrasinda bu cevaplarin higbir
konunun atlanilmadan incelenmesi saglanmistir. Bu sekilde olas1 veri kaybiin
Onlenmesi ve verilerin arastirma sorularina uyumu gergeklestirilmeye ¢aligilmistir.
Ayrica goriisme yapilan ters mobbing eylemlerine maruz kalan banka
yoneticilerinden dogrudan alintilar yapilarak aragtirmanin inandiriciligr artirtlmaya
calisilmistir. Calismanin dis gecerligini (aktarilabilirligini) artirmak icin calisma
slireci ve bu siirecte yapilan islemler detayli olarak betimlenmistir. Aktarilabilirlik
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caligmalar1 olarak; veri toplama ve arastirma siireci detayli bir sekilde anlatilmis,
amagch 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Calismanin tasarimi, ¢alisma grubu, veri
toplama araci, veri toplama siireci, verilerin analizi ve yorumlanmasi, bulgularin
nasil diizenlendigi, detayli olarak aktarilmistir. Arastirmanin i¢ giivenirligini
(tutarligini) artirmak i¢in bulgularin tiimii arastirmacilarin yorumlarindan bagimsiz
olarak dogrudan verilmistir. Arastirmanin dis giivenirligini (teyit edilebilirligini)
artirmak i¢in katilimcilara ait bilgiler, arastirmanin yapildig1 sosyal ortam, elde
edilen verilerin analizinde kullanilan kavramsal ¢erceve, analiz yontemleri ile ilgili
ayrintili agiklamalara yer verilmistir.

4.5. Verilerin Analizi

Calisma grubundan elde edilen verilerin analizinde, “tiimevarimsal igerik analizi”
teknigi kullamlmustir. Icerik analizinde elde edilen verileri agiklayabilecek
kavramlara ve iliskilere ulagilmaya calisilir. Icerik analizi kodlama yoluyla verilerin
altinda yatan kavramlar1 ve bu kavramlar arasindaki iliskileri ortaya ¢ikarmay1
amaglayan “tiimevarimer” bir yaklagimdir (Sigr1, 2018: 280). Igerik analizinde
goriisgme yontemi ile elde edilen veriler dort asamada analiz edilebilmektedir.
Bunlar; (1) verilerin kodlanmasi, (2) kod, kategori ve temalarin bulunmasi, (3) kod,
kategori ve temalarin diizenlenmesi ile (4) bulgularin tanimlanmasi ve
yorumlanmasi seklindedir (Baltaci, 2019: 378).

Bu amagla goriisme sonucunda elde edilen veriler Strauss ve Cobin (1998)
yaptiklar1 ¢aligmalardaki Oneri ile ¢ikarilan kavramlar dogrultusunda kodlama
yaklasimi tercih edilmistir. Burada amag arastirmacidan ziyade katilimcilarin bakis
acilarin1 ortaya ¢ikartabilmektir. Bu veriler icerik analizi temelinde kod, igerik,
tema ve analiz ile bulgular seklinde smiflandirilmistir. Betimleyici veri analiz
benimsenerek, deneyimlerin tema haline getirilmesi, arastirmanin igerik analizi
sonucunda tarafsiz degerlendirilmeler yapilmasina ve sdylenenlerin ilk goriinen
degil isaret edilen bilginin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmastir.

Tablo 1: Analiz Temalari

Sira No Tema Ad1

Tema 1 Ters mobbing kavraminin tanimi

Tema 2 Ters mobbing olarak algilanan olumsuz eylemler
Tema 3 Ters mobbinge maruz kalmanin nedenleri

Tema 4 Ters mobbinge maruz kalmanin etkileri

Tema 5 Ters mobbinge karsi ¢dziim dnerileri

Nitel arastirmalarda onaylanabilirlik ise verilerin analizinde miimkiin oldugu kadar
Onyargilardan uzak kalarak tarafsizligin saglanmasidir. Bu asamada katilimer
dogrulamasi ile elde edilen verilerin miimkiin oldugu kadar arastirilan olguyu
yansitmasi saglanmistir. Banka ¢alisanlarin vermis oldugu yanatlar ile igerik analizi
teknigine uygun bir bi¢imde belirlenen temalar kapsaminda derinlemesine islenerek
banka yoneticilerinin maruz kaldig1 ters mobbing eylemlerini, nedenlerini,
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etkilerini ve ¢oziim yollarini incelemek amaglanmaktadir (Tablo 1) (Yildirim ve
Simsek, 2008: 89).

5. Bulgular ve Tartisma

Bu kisimda banka yoneticilerinin demografik 6zeliklerine iliskin bulgular ve igerik
analizi bulgular yer almaktadir.

5.1. Demografik Bulgular

Aragtirma kapsaminda goriisme teknigi ile veri toplanan 16 banka yoneticisinin
demografik 6zelliklerine iliskin bulgular Tablo 2’ de verilmektedir.

Tablo 2: Demografik Bulgular

_Degiskenler Frekans %
Kadin 7 43.25
Cinsiyet Erkek 9 56.75
Kamu 8 50.00
Kuruma Ait Bilgiler Ozel 8 50.00
20-29 2 12.50
30-39 3 18.75
Yas 40-49 9 56.25
50 ve Uzeri 2 12.50
Lise 0 0.0
Onlisans 0 0.0
(")grenim Diizeyi Lisans . . I 68.75
Yiiksek Lisans ve Uzeri 5 31.25
1 yildan az 0 0.0
1-5 1 6.25
Sektorde Calisma Siireniz (Yil) 6-10 5 31.25
11 ve lizeri 10 62.50
1 yildan az 3 18.75
1-5 4 25.00
Sektorde Yoneticilik Siireniz (Yil) | 6-10 4 25.00
11 ve lizeri 5 31.25

Tablo 2 incelendiginde katilimcilarin %43.25’inin kadin, %56.75’inin ise erkek
oldugu, %50’sinin kamu, %50’sinin ise 6zel bankada ¢alistig1 goriilmektedir. Bu
bulgu arastirmaya katilan erkek yoneticilerin kadin yoneticilerden daha fazla
oldugunu ve kamu bankasinda ¢alisanlar ile 6zel bankada ¢alisanlarin esit oldugunu
gostermektedir. Ayrica katilimcilarin %12.50’sinin 20-29 yas, %18.75’inin 30-35
yas, %56.25’inin 40-49 yas, %12.50’sinin 50 ve {lizerinde yasa sahip oldugu,
O0grenim diizeylerinde ise %68.75’inin lisans, %31.25 inin yiiksek lisans mezunu
oldugu, sektorde calisma siiresi olarak %6.25’inin 1-5 yil, %31.35’inin 6-10 yil,
%62.50’sinin 11 yi1l ve tizeri sektdr deneyiminin oldugu, sektdrdeki yoneticilik
stiresi agisindan %18.75’inin 1 y1l ve daha az, %25’inin 1-5 yil, %25’inin 6-10 y1l,
%31.25’inin ise 11 y1l ve iizerinde yoneticilik deneyimi oldugu anlasilmaktadir. Bu
bulgular ile dagilimlarin ters mobbing konusunda elde edilen verilerin bilimsel ve
objektif olmas1 bakimindan 6rneklemin elverisli oldugunu gostermektedir.
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5.2. Icerik Analizi Bulgular

Arastirmaya katilan calisanlarin vermis olduklar1 yanitlar, 6l¢ek sorular
kapsaminda belirlenen analiz temalarim1 olusturan kodlar ile katilimcilarin
yanitlarindan alintilar ve degerlendirmeler asagida sirasiyla sunulmaktadir.

Tablo 3: Ters Mobbing Kavraminin Tanimi

Tema Adi Kodlar

Ters Mobbing Yoneticilere kars: tavir takinmak, isi yavaslatmak, isi engellemek, baski
Kavraminin yapmak, kars1 tavir almak, dedikodu yapmak, manipiile etmek, ise gec
Tanim gelmek, gorevinden ayrilmasini istemek, hiyerarsiyi bozmak, istifaya

zorlamak, bagariy1 engellemek.

Bu tema kapsaminda katilimcilarin;

K1: “Hedef baskilarina dayanamayan ¢alisanlarin ortaklasa ya da bireysel bir sekilde
yoneticilerine karsi takindiklar: tavirlardr.”

K3: “Yonetimin giigsiiz ve yoneticilerin tecriibesiz oldugu durumlarda c¢alisanlarin
tistlerine karst is yavaglatma, tistleri hakkinda dedikodu yapma, ise ge¢ gelme gibi
isletmeler icin olumsuz eylemlerde bulunmalaridir.”

K6: “Is isleyislerinde yoneticilerin basarilarini engellemek ya da gorevlerinin ifalarin
yerine getirilmesinde engel ¢ikarmak amacwyla yapilan her tirlii engelleyici
davranmislardr.”

K11: “Cogunlukla kendisinin veya bir baskasimin layik oldugunu diisiindiigii koltukta
oturan lideri manipiile etmek sureti ile koltugundan kalkmaya mecbur birakma eylemidir.”

K12: * Astlarin iistlerine hiyerarsik yapiyi bozmak icin yaptiklar: eylemlerdir.” Seklinde
goriislerde bulunduklar goriilmektedir.

Katilimeilarin vermis oldugu yanitlar incelendiginde ters mobbing; isyerlerinde
yoneticilerin basarisiz olmasi i¢in ya da yoneticilerin gorevlerini yerine
getirmelerini engellemek i¢in astlar tarafindan Ustlere yapilan ise ge¢ gelme, is
yavaslatma, dedikodu yapma, hiyerarsik yapiy1 bozma, olumsuz tavir takinma gibi
olumsuz eylemler gostermeleri olarak tanimlanabilir.

Bu bilgiler ile iliskilendirilebilecek sekilde Uysal ve Yavuz (2013) ters mobbing
tanimini, bir astin veya grup olarak astlarin iistlerine kasitli olarak psikolojik tacizde
bulunarak, isten ayrilmadan, istiin hiyerarsik yapisint bozmay1 hedefleyen yildirma
eylemleri olarak ifade etmektedir.

Tablo 4: Ters Mobbing Olarak Algilanan Olumsuz Eylemler

Tema Ad1 Kodlar

Ters mobbing Yavastan almak, duymazdan gelmek, gorevlerini zamaninda yapmamak,

olarak algilanan bahaneler iiretmek, talimatlar1 ikiletmek, digerlerini olumsuz anlamda

olumsuz yonlendirmek, saygisiz davranmak, dedikodu c¢ikarmak, yok saymak,

eylemler istifaya zorlamak, sorumluluk almamak, sirlart saklamamak, iletisim
sorunlar1 ¢ikarmak, siirekli elestirmek, isleri eksik yapmak, ise ge¢ gelmek,
bencil olmak, isleri {istlenmemek, yalan sdylemek.
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Bu tema kapsaminda katilimcilarin;

K1: “Verilen islerin zamaninda yapilmayarak, geri doniislerin yoneticilerin istedigi sekilde
yapilmamasi ve bilinen iglerin bilinmiyormus gibi davranilmasidwr.”

K2: “Isleri yavastan alarak, soylenen talimati duymazdan gelmek, yalan séylemek,
talimatlari ikiletmek, planlanan isleri unuttum, isim ¢ikti gibi bahanelerle ge¢ yapmak ya
da hi¢ yapmamaktir.”

K3: “Yoneticilere karsi, saygisiz davranma, verilen isi ya da gorevleri zamaninda
yapmama, isyerinde diger ¢alisanlart da yénlendirerek huzursuz bir ¢alisma ortami
olusturmak, asilsiz dedikodu ¢ikarmak, istifaya zorlamak ve yok sayma davranislaridir.”

K5: “Yapulacak islerin yapilmasini engelleyerek yoneticinin basarisiz olmasinit saglamak
ve gorevlerinde hi¢chir zaman sorumluluk ve inisiyatif almamaktir.”

K7: “Yoneticiyi zor durumda birakacak kurum bilgilerini iigtincii sahislara aktarmak, ise
ge¢c gelmek, paydaslar ile iletisim sorunlari yasatarak, yoneticiyi zor duruma
diisiirmektir.”

K8: “Calisanlar iistlere karsi olumsuz bir sekilde organize etmek, yapilan igleri siirekli
elestirmek, her konuda bahaneler uydurmaktir.”

K12: “Ustlerden aldigi isleri kasti olarak eksik yapmak ve siirekli yogunluk bahanesi
tiretmektir.”

K16: “Is yerinde sadece kendini diisiinmesi, is bilincinin yetersiz olmasi ve verilen
gorevierin  kendi igi olmadigimi iddia etmesidir.” Seklinde yanitlar verdikleri
goriilmektedir.

Katilimcilarin vermis oldugu yanitlar incelendiginde ters mobbing olarak algilanan
olumsuz eylemlerin; astlarin, yoneticilerinin basarisiz olmasina neden olacak
sekilde islerini tam yapmamalari, yoneticilerine ve diger paydaslara bilingli bir
sekilde yalan konugmalari, islerini benimsememeleri, islerini tam olarak
yapmamalari, gorev bilincinde olmamalari, ise ge¢ gelmeleri, yoOneticilerinin
dedikodularmi yapmalari, gorevlerinin ifas1 i¢in ekstra sorumluluk almamalari,
yoneticilerini  yaptiklar1 olumsuz eylemlerle istifaya zorlamalari, iletisim
kurmamalari, siirekli bahane iiretmeleri, bencilce diisiinceleri, yoneticilere karsi
diger calisanlar1 organize etmeleri seklinde oldugu anlagilmaktadir.

Bu bulguya paralel sekilde Busby vd., (2022) yoneticilerin basarilarinin 6niinii
kesmek icin yalan konusmak, isleri yavaglatmak, dedikodu yapmak, isleri
savsaklamak gibi isyerlerinde yapilan her tiirlii olumsuz sozlii ve fiili davraniglarin
ters mobbing eylemleri oldugunu belirtmektedir.

Tablo 5: Ters Mobbinge Maruz Kalmanin Nedenleri

Tema Adi Kodlar

Ters mobbinge Olumsuzluklari iistlerden bilme, kisisel anlagmazlik, kiskanmak, hedefsizlik,
maruz sadece maddi beklenti icinde olmak, adaletsizlik, cinsiyet ayrimciligi,
kalmanin profesyonel olamamak, tecriibesiz yoneticiler, kurumsal olmayan yapilar,
nedenleri astlarla ugrasan yoneticiler, c¢aliganlari anlamayan yoneticiler, bireysel

psikolojik sebepler.
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Bu tema kapsaminda katilimcilarin;

K2: “Astlar tayin ve gorevde yiikselme gibi istediklerini alamayinca bunun sorumlusu
olarak iistlerini gormeleridir.”

K3: “Ustlerle kisisel anlasmazlik yasamak ya da zitlasmamn yam swra fiistlerin
kiskanilmasidr.”

K4: “Astlarin kariyer beklentilerinin olmamasi, maddiyat disinda islerine baglhilik
saglayacak bir seylerinin kalmamasidir.”

K9: “Astlar tarafindan ydneticilerin adaletli davranmadiklarim diisiinmesi, cinsiyet
farkliliklart ve ben ne yaparsam yapayim yoneticilerin bana bir yaptirnmi olamaz
diistincesidir.”

K10: “Calisanlarin profesyonel olmamalari, ¢alisilan isletmelerin kurumsal yapilara
sahip olmamalaridir.”

K13: “ Yoneticilerin isten ziyade sahislarla ugrasmalari ve tecriibesiz yoneticilerin is
isleyigini yonetememelerinin yani sira ¢aliganlart anlamaktan yoksun ydneticilerin
olmasidir.”

K15: “Eylemi gergeklestiren personelin daha ¢ok i¢ ¢atismalari, hak ettigi yerde olmamast,
hak ettiginden az kazandigini inanmasi neticesinde bunun sorumlularimin ilk amirinden
baslayarak tiim yéneticilerin oldugunu diisiinmeleridir. Ayrica, astlarin kendi psikolojik
bozukluklar: ve yaptigi islerle ilgili bilgi diizeyindeki eksikliklerdir.” Seklinde yanitlar
verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarin vermis oldugu yanitlar incelendiginde yoneticilerin ters mobbinge
maruz kalmalarimin nedenleri ii¢ baslik altinda toplanabilir. Bunlar orgiitsel
sebeplerden, yoneticilerden ve ast olarak calisanlardan kaynaklanan nedenlerdir.
Orgiitlerin yonetim anlayislarinda kurumsallik saglanmadig: takdirde, adaletli bir
yonetim anlayis1 benimsenmediginde, ¢alisanlarin ise maddi beklenti haricinde bir
beklentileri olmadig1 diislincelerinin yani sira tiim olumsuzluklarin {istlerden
oldugu diisiincesi hakim oldugunda yoneticiler astlari tarafindan ters mobbing
eylemleri ile kars1 karsiya kalabilmektedirler.

Bu bulgulara paralel sekilde Patterson vd., (2018), “Giicle Oynamak: Isyeri
Zorbaliginda Personel Tarafindan Kullanilan Gii¢ Tiirlerinin Incelenmesi - Nitel
Bir Goriisme” adli calismalarinda yoneticilerin ters mobbinge maruz kalma
nedenlerini sadece calisanlardan degil, Orgiitsel nedenler ve yoneticilerin
kendilerinden de kaynaklandigin1 belirtmektedir.

Tablo 6: Ters Mobbinge Maruz Kalmanin Etkileri

Tema Adi Kodlar

Ters mobbinge Mutsuz olmak, stresli olmak, is bagimliliginin azalmasi, yorgun olmak,
maruz performans diisiikligii yasamak, 6zgiiven kaybetmek, fiziksel ve psikolojik
kalmanin sorunlar yasamak, sinirli olmak, aile iliskilerini bozmak, iletisim sorunlari
etkileri yasamak, giiven kaybetmek, yetersiz hissetmek, sosyal iligkilere zarar

vermek, motivasyonunu kaybetmek, i¢ catisma yasamak, yanlis kararlar
almak, kendini sorgulamak.
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Bu tema kapsaminda katilimcilarin;

K2: “Daha mutsuz ve stresli ¢alismaya sebep olmakla birlikte is ¢ikisinda siirekli bu
konular diisiiniilmektedir. Ayrica ise karsi bagimlilik azalabilmektedir.”

K4: “Calisma hayatinda gereksiz yorgunluk hissedilebilmekte ve yoneticilerde performans
diistikliigiine neden olabilmektedir.”

K5: “Yoneticilerde ozgiiven diisiikliigiine sebep olmakla birlikte, fiziksel ve psikolojik
sorunlarin olusmasina sebep verebilmektedir.”

K6: “Normalinden fazla sinirlenebilir ve aile iliskilerimiz bozulabilir. Sosyal iliskilerimize
zara verebilmektedir.”

K7: “Islerini yerini getirmede motivasyon diisiikliigii, kendine olan 6z sayginlik azalmasi
ve ikna ve yonetme kabiliyetlerini sorgulatabilmektedir.”

K11: “Orgiitte calisanlar arasinda i¢ cekismelere yasanabilir, yoneticiler siirekli tetikte
olmak zorunda hissedebilir, is yiikiinii arttirabilir, giiven duygusu zedelenebilir ve iletisim
sorunlarina neden olabilir.”

K14: “Ozel hayatindan fazla is yerinde zaman harcamanmasina ve is yerinin disinda
kendini yenileyemedigin i¢in yanhs kararlar almaya ya da is yerinde basarisiz olmaya
sebep alinabilir.” Seklinde yanitlar verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin vermis olduklart yanitlarda, yoneticilerin ters mobbinge maruz
kalmanin etkileri cok yonlii olmakla birlikte, psikolojik ve fiziksel etkilerinin yani
stra is yuriitme agisindan bir¢ok olumsuz etkilerinin de oldugu goriilmektedir. Ters
mobbinge maruz kalan yoneticiler is verimliliklerinde diisiis yasayabilmekte,
motivasyonlarini ve kendine giivenlerini kaybedebilmekte, fiziksel rahatsizliklar ve
iletisim sorunlar1 yasayabilmekte, is ve sosyal iligkileri bozulabilmektedir.

Cetin vd. (2023)’ne gore calismada verilen yanitlara benzer sekilde ters mobbinge
maruz kalan yoneticilerin mesleki yetersizlik, iletisim sorunlari, 6zydnetim
eksikligi, stres kaynakli saglik sorunlar1 ve stresli yasamlar1 gibi olumsuzluklarla
karsilastiklar belirtilmektedir.

Tablo 7. Ters Mobbinge Kars1 Coziim Onerileri

Tema Ad1 Kodlar

Ters mobbinge Karsilikli diyalog kurmak, egitim vermek, hedefleri net belirlemek, adil

kars1  ¢oziim olmak, seffaf yonetim, ¢6ziim odakli olmak, 6diil ve ceza sistemi kurmak,

onerileri meslek ahlaki benimsemek, goérev tanimlarim1 net olarak belirlemek,
yoneticilere yetkilerini kullanma hakki vermek, ¢alisanlarin 6niinii agmak,
sorunlarin nedenlerine inmek, caligsanlar1 tanimak, fikirlere 6nem vermek,
empati kurmak, liyakatli yoneticileri segmek, s6zde durmak, giiven vermek,
adaletli yonetim anlayis1 benimsemek, dogru iletisim kurmak.

Bu tema kapsaminda katilimcilarin;

Kl1: “Astlarin ve iistlerin istek ve oneriler hakkinda karsilikli oturup, konusmalari
gerekmektedir.”
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K4: “Calisanlarin her konuda egitim almali, kurumun beklentileri ve hedefleri net olarak
belirlenmeli, calisanlar arasinda iletisim kanallarmmin agik olmall, seffaf yonetim ve meslek
ahlaki benimsenmeli, is odakli amaglar i¢in unvanl yoneticiler ¢alisanlar iizerinde bask
yapmamalidwr.”

K5: “Adil bir is ortami meydana getirilmelidir. Kurumsal yapi kurularak bu tiir eylemlerin
onii kesilmelidir.

K8: “ Sorun ya da sorunlarin nedenlerine inilerek, ¢oziim arayisinda bulunulmali, 6diil ve
ceza sistemi kurulmalidir.”

K10: “Calisanlara hedeflerine ulasilacak imkanlar verilmeli, ¢calisanlarin gorev tanimlar
net olmaldir.”

K13: “ Yapici olan tiim fikirlere onem verilmeli, kaybetmekten ziyade kazanma politikasi
giidiilmeli, empati kurulmal, ¢alisanlarin ozel hayatlarindaki sorunlarin ¢éziimiinde de
yardimct olunmalidir.”

K14: “Yoneticilerin liyakatli olanlari secilmeli, adaletli bir yonetim anlayisit benimsenmeli,
calisanlarin karakteristik ve fiziksel ozellikleri dikkate alinmali, ¢alisanlar tatmin edilmeli,
calisanlarn iglerini sevmeleri saglanmalidir.”

K16: “Yoneticiler soziinde durmali, dogru iletisim kurmali, sézlerine giiven duyulmall,
calisanlara karst olumsuz konusulmamali, c¢alisanlarin  duygularinin  da oldugu
unutulmamaldr.” Seklinde yanitlar verdikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin vermis olduklar1 yanitlar sonucunda banka yoneticilerinin ters
mobbinge maruz kalmanin Oniline gegebilmeleri i¢in yoneticiler ile caliganlar
arasinda diyalog kurulmali, adil bir yonetim anlayis1 benimsenmeli, ¢alisanlar
cesitli egitimler almali, kurum ve birey beklentilerinde uyum saglanarak orgiitsel
hedefler netlestirilmeli, yoneticilere giiven duyulmali, yoneticiler sdziinde durmal,
herkes ile dogru iletisim kurulmali, ¢alisanlarin karakteristik 6zellikleri bilinmeli,
yoneticilerin liyakatli olanlarindan secilmeleri gerektigi ifade edilmistir.

Bu baglamda Miller (1997), Uysal (2013) ters mobbing eylemlerinin ¢6ziimiine ¢ok
yonle yaklagilmas1 gerektigini ve Ozellikle adil bir ydnetim anlayisinin
benimsenerek, yoneticilerle birlikte ¢alisanlarin isteklerinin ne oldugunu bilinmesi
gerektigini vurgulamaktadir.

6. Sonug¢ ve Oneriler

Bankacilik sektorii iilke ekonomisinin 6nemli zincir halkalarindan biri ve birgok
insana istihdam saglamaktadir. Sektérde bankalar hem sube hem de genel merkez
kadrolar1 i¢in alimlar yapmakta ve ¢alisanlarin {ist pozisyonlara gelmesine birgok
imkan tanimaktadir (Vural ve Saglam, 2019: 237). Bankacilik sektorii aym
zamanda yoneticilerin ¢ok oldugu ve c¢alisanlar ile yoneticilerin i¢ ige aktif olarak
calisildig1 6nemli sektorlerden biri olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle sektorel
bazda banka calisanlar1 ile yoneticiler arasinda g¢alisma siireclerinde birtakim
sorunlar da yasanabilmektedir. Bu sorunlardan biri olarak kabul edilen ve banka
yoneticilerinin karsilasma ihtimali bulunan ters mobbing eylemleri, geleneksel
mobbing anlayisinin 6tesinde, yoneticilerin ¢aliganlar tarafindan sistematik olarak



Uluslararast Ekonomi ve Yenilik Dergisi, 11 (2) 2025, 453-475

zorbaliga maruz kalmasi ya da kalabilme ihtimalini igeren bir olgudur (Mccarthy
vd., 2003: 319-326). Bu durum, sadece bireysel yoneticileri degil, kurumsal isleyisi
de dogrudan etkileyerek karar alma siireglerini, liderlik etkinligini ve kurumsal
kiiltiiri zedeleyebilmektedir. Bu tiir davraniglarin, bankacilik ¢alisma ortamlarinda
nasil algilandig1 ve etkileri iizerine yapilan arastirmalar, bankacilik ya da diger
sektorlerde yoneticilerin maruz kaldigi bu tarz eylemlerin anlagilmasinda ve ¢6ziim
yollar1 aranmasinda 6nemli olabilecektir. Bu ¢alisma, banka yoneticilerinin maruz
kaldig1 ters mobbing eylemlerini, nedenlerini, etkilerini ve ¢6ziim yollarini
incelemeyi amaglamaktadir.

Arastirmaya katilan banka yoneticilerine ters mobbing kavraminin tanimlanmasi
istenildiginde, bu tarz 6zellikle is yavaslatma gibi eylemlerle cok sik kaldiklarini
ancak bu kavramin ¢ok da bilinmedigini dile getirmislerdir. A¢iklamalarinda ise ast
calisanlar1 tarafindan yoneticilerinin is yapmasin1i ve basarili olmalarini
engelleyebilecek her tiirlii olumsuz davranis olarak betimlenmistir.

Katilimcilar tarafindan astlarin, yoneticilerinin basarisiz olmasina neden olacak
sekilde islerini tam yapmamalari, yoneticilerine ve diger paydaslara bilingli bir
sekilde yalan konugmalari, islerini kabullenmemeleri, islerinin tamamini yerine
getirmemeleri, gorevlerinin ciddiyetle takip etmemeleri, ise ge¢ gelmeleri,
yoneticilerinin dedikodularini yapmalari, gérevlerinin ifasi i¢in ekstra sorumluluk
almamalari, yoneticilerini yaptiklari olumsuz eylemlerle istifaya zorlamalari,
iletisim kurmamalari, siirekli bahane iiretmeleri, bencilce diisiinceleri, yoneticilere
karst diger ¢alisanlar1 organize etmeleri gibi davranislarin olumsuz ters mobing
eylemlerine 6rnek verilebilecegi belirtilmistir.

Yoneticiler bu tiir olumsuz davranislarla basa ¢ikabilmek i¢in ¢esitli Onerilerde
bulunabilmekte, ancak Tinaz (2006)’a gore bu slirecte bircok yonetici ¢dziim
aramasina ragmen, astlar sorunun ¢oziimiine ortak olmak istemeyebilmektedir.

Arastirmada banka yoneticilerinin ters mobbing eylemlerine maruz kalmalarinin
bircok nedeni oldugu tespit edilmekle birlikte, bu nedenler, orgiitsel, yonetsel ve
calisanlar olmak {i¢ ana tema etrafinda toplanmaktadir. Verilen cevaplara gore bu
tarz eylemlerin ise olumsuzluklari iistlerden bilme, kisisel anlagsmazlik, kiskanmak,
hedefsizlik, sadece maddi beklenti i¢cinde olmak, adaletsizlik, cinsiyet ayrimciligi,
profesyonel olamamak, tecriibesiz yoneticiler, kurumsal olmayan yapilar, astlarla
ugrasan yoneticiler, ¢alisanlar1 anlamayan yoneticiler, bireysel psikolojik sebepler
seklinde davranislar olarak tespit edilmistir.

Leymann (1990), isi sevmemek, orgiitiin kiiltlirel yapisi, calisanlarin psikolojik
durumlari, kétii niyet, iletisim sorunlar1 vb. bireysel, yonetsel ve Orgiitsel ters
mobbing eylemlerinin bir¢ok sebebi oldugunu belirtmektedir. Akan vd. (2013) ise
hatali ¢alisan se¢im pozisyon paylasimindaki rekabet, goriis ve diisiince
farkliliklari, Orgilite yeni katilan basarili ve yetenekli olan bir kisi, calisanlar
arasindaki rekabet, yoneticinin yetkisinin astlar tarafindan tartisilir duruma gelmesi
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gibi orgiitsel ve durumsal faktorlerin yildirma davraniglariyla yakindan ilgili
oldugunu ileri siirmektedir.

Aragtirma bulgulari, ters mobbing eylemlerinin bankacilik sektoriinde ¢esitli
olumsuz sonuglara yol agtigini gostermektedir. Bu tarz eylemlerin ydneticiler
lizerinde gorevlerini ifa etme konusunda ve performanslarinda olumsuz etkileri
olabilecegi gibi yoneticilerin de kendi 6z sayginliklarini kaybedebilecegi ihtimali
tespit edilmistir. Bu durum, yoneticilerin is gordiirme basarilarinda ve ig
motivasyonlar1 iizerinde baski olusturmakla birlikte, uzun donemde diger
calisanlarin ve Orglitiin basarilarin1 da olumsuz etkilemektedir.

Gaudine vd., (2019), ters mobbingin eylemlerinin psikolojik, mesleki, sosyal ve
fizyolojik bakimdan yoneticileri etkiledigini ve eylem siireclerinde  stres,
dislanmighik hissi, 6fke, huzursuzluk, kendini giivende hissetmeme, ise gitmede
isteksizlik, basarisizlik ve yetersizlik hissi gibi etkiler ortaya c¢ikardigini
belirtmektedir.

Katilimcilarin tarafindan, ters mobing eylemlerine yonelik bir¢ok ¢6ziim Onerileri
ileri stirlilmiistiir. Bu baglamda, ters mobbingi 6nlemek ve etkilerini yonetmek igin
hem bireysel hem de kurumsal diizeyde kapsamli stratejiler gerekmektedir.
Oncelikli olarak agik iletisim kanallarmin giiclendirilmesi, geri bildirim
mekanizmalarmin  seffaflastirilmast  ve psikososyal destek sistemlerinin
olusturulmasi 6nem arz etmekte olup, yoneticilerin bu tiir eylemleri fark edebilmesi
ve bunlara karsi etkili stratejiler gelistirebilmesi ic¢in egitim programlarinin
artirllmas1 gerekmektedir. Ayrica, yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda diyalog
kurulmali, adil bir yonetim anlayisi benimsenmeli, c¢alisanlar cesitli egitimler
almali, kurum ve birey beklentilerinde uyum saglanarak Orgiitsel hedefler
netlestirilmeli, yoneticilere giiven duyulmali, yoneticiler soziinde durmali, herkes
ile dogru iletisim kurulmali, ¢alisanlarin karakteristik 6zellikleri bilinmeli,
yoneticilerin liyakatli olanlarindan secilmeleri gerekmektedir.

Sonug olarak, ters mobbing sadece bireysel bir sorun olarak degil, kurumsal
stirdiiriilebilirlik agisindan da ele alinmasi gereken ve orgiitsel davranis konular
cercevesinde kritik bir mesele olarak degerlendirilmelidir. Etkin yonetim stratejileri
ve giiclii yoneticilik anlayigiyla bu tiir durumlarin 6ntine gegilebilecegi gibi bu
sekilde sadece banka yoneticileri i¢in degil ayn1 zamanda tiim sektérde gorev alan
yoneticilere saglikli bir ¢alisma ortamui olusturulabilir. Ayrica, ters mobbing
akademik cevrelerde daha fazla arastirma yapilmasi gerektiren bir konu olmakla
birlikte, farkli sektorlerde ters mobbing iizerine yapilan ¢aligmalarin, is ortaminin
tyilestirilmesi i¢in dnemli bilgiler sunacagi diistiniilmektedir.
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