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Son yularda orgiitlerde mobbing uygulamalar: artmaktadir. Mobbingin hem calisanlara, hem de
orgiite zarar vermesi onlem alma ihtiyacint ortaya ¢ctkarmigtir. Mobbingle miicadelede en onemli nokta
hem magdur, hem de yoneticiler acisindan farkindaligin saglanmasidir. Tiirkiye’de kamu ve ozel sektor-
de mobbing uygulamalar: sikca goriilmesine ragmen, orgiitlerde yasanan bu siirecin ne anlama geldi-
gi heniiz pek bilinmemektedir. Tiim diinyada, ozellikle gelismis iilkelerde bu problemleri ¢cozmek icin on-
lemler ve iyilestirici calismalar yapilmaktadr. Literatiirde bu onlemlerin neler olduguna ve uygulana-
bilirligine iligkin calismalarin yetersiz oldugu diisiiniilmektedir. Bu nedenlerle bu calismada genel an-
lamda mobbing yonetiminde her oOrgiite uyarlanabilecek oOrgiitsel onlemler ele alinmig, ancak bireysel
olarak nitelendirilen rehabilitasyon, terapi gibi onlemler iizerinde durulmamigstir.

Anahtar kelimeler: Mobbing, Mobbing Yonetimi, Saldirganlik, Duygusal Zorbalik, Psikolojik Sid-
det, Stres, f§ Yerinde Travma

RISK REDUCING AND SUPPORTIVE SUGGESTIONS FOR MOBBING
MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS

ABSTRACT

Mobbing practices have recently been increasing in organizations. The damage of mobbing against
employees and organizations has created a need for precautions. The most crucial point in struggling
with mobbing is to provide the awareness of victims and managers. Although mobbing practices have
been frequently seen in public and private sector in Turkey, what this process in organizations means
has not been known well yet. In all over the world, especially in developed countries, preventive and
improving studies have been applied to solve mobbing problems. The literature about the precautive
actions to prevent mobbing and applicability of these precautions are so limited. This study analyzes
the preventive actions that can be adopted by any organization for mobbing management, except
personnel techniques such as rehabilitation and therapy are not included.

Keyword: Mobbing, Mobbing Management, Aggression, Emotional Abuse, Psychological
Violence, Stress, Workplace Trauma.

*  Anadolu Universitesi 1.I.B.F. Calisma Ekonomisi ve Endiistri iligkileri Boliimii, e-mail: ackirel@anadolu.edu.tr.

317



318 Anadolu Universitesi
o|[ID [I Sosyal Bilimler Dergisi

1. GIRIS

Calisanlar arasinda yasanan artan rekabet, yiikselme ve 6diil dagilimindaki adaletsizlikler, yetki ve so-
rumluluk dagilimindaki dengesizlikler, catigmalar, 6rgiitlerde mobbingin ortaya ¢ikmasinda etkili olmus-
tur. Bu nedenle bu ¢aligmanin amaci, orgiitlerde performans: olumsuz etkileyebilecek, orgiit ve meslek
bagliligin1 azaltabilecek mobbingi engellemeyi veya yonetmeyi bagarabilecek tedbirlerin neler olabile-
cegini ortaya koymaya caligsmak; bagka bir ifadeyle orgiitlerde mobbing riskini azaltmada kullanilabi-
lecek destekleyici programlar onermektir.

Leymann, mobbing kavramini “bir veya birkac kisi tarafindan, diger kisi veya kisilere yonelik olarak,
sistematik olarak diigmanca ve ahlak dis1 uygulamalarla ortaya ¢ikan psikolojik siddet veya psiko-te-
ror” olarak tanimlamaktadir (Zapf, Knorz, Kulla, 1996, s.215). Mobbing, orgiitte birey veya gruplara
zarar vermek i¢in sergilenen leke siirmek, rezil etmek, ayagini kaydirmak, giiciinii kotiiye kullanmak,
hakaret etmek, gozdag1 vermek, saldirmak bigiminde goriilen davranislardir. (Bullying at Work, 1999).
Benzer bir tanima gore de mobbing, magdurlarinin kendilerine olan giivenine ve 6z saygisina siirekli
ve acimasiz bir saldir1 olarak tanimlanmaktadir (Field, 2006). Aragtirmacilar ve sendikalar, psikolojik
tacizin igveren tarafindan isciyi sdzlesmeyi feshetmeye zorlayarak, tazminat 6demekten kurtulmanin
bir araci olarak kullanildigini ifade etmektedir (Arpacioglu, 2003, s.1-7). Tamimlardan da anlasildig: gi-
bi, orgiite ve bireylere zarar veren ve Orgiite dolayli maliyetler yiikleyen mobbing davraniglar1 énlen-
meli ve yonetilmelidir.

Mobbingi 6nleme programlari genel anlamda cevresel, orgiitsel ve davranigsal olmak tizere ii¢ katego-
ride siniflandirilabilinir (Schat, Kelloway, 2006, s.582). Cevresel yaklasimlara gore, mobbing davranis-
larina yol acabilecek nedenlerin bir kismi is ¢evresindeki tedbirsizliklerden kaynaklanmaktadir. Orgiit-
lerde saldirgan davraniglarin ortaya ¢ikmasi, azalmasi ve artmasi ig ¢evresinin bir yoniidiir; bu nedenle
de orgiitte gerekli 6nlemlerin alinmasi gerekir. Ornegin giivenligin saglanmas1 orgiite giris ve c¢ikiglarin
denetlenmesi, disaridan gelebilecek saldirilarin engellenmesi birer énlemdir. Orgiitsel yaklagimlara go-
re ise gelisen politikalar, prosediirler, saldirgan davraniglar: tetikleyebilir. Bu nedenlerle yoneticiler bu
tiir davraniglara egilimi olanlar belirleyip, onlara yardimct olmalidirlar. Davranigsal yaklagimlar ise or-
giitteki 1liml kisilerin, saldirgan davraniglari dnlemede model olarak, digerlerini engellemeye ¢alisma-
lanidir. Denge saglayan, duygusal zekasi yiiksek, liderlik 6zelliklerine sahip kisiler, orgiitlerde olumlu
davraniglar1 pekistirmede 6nemli rol oynarlar. Bu yaklagimlar diginda egitim yoluyla da orgiitlerdeki is-
tenmedik davraniglarin 6niine gegilebilir. Orgiitlerde mobbingi 6nleme yontemlerinde uygulanabilecek
sosyal programlar (egitim seminerleri, resmi olmayan toplantilar, kutlamalar gibi) da son derece 6nem-
lidir. Mobbing karsit1 programlarin basarisi bazi kosullara baghdir. Orgiitlerde baski yaratan problemle-
rin olmasi, bagka orgiitlerin uyguladig1 programlarla rekabet edilmesi, mobbing konularinin yarattig1
olumsuz imaj, orgiitlerdeki sosyal ve kiiltiirel ortamin zayiflig1, mobbingi 6nleme programlarinin baga-
risint azaltabilir. Bu nedenlerle mobbingi 6nleme programlarinin bagarisint ve gecerliligini degerlendir-
mek i¢in bazi konularinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu programlarin faydali olabilmesi icin, prog-
ramlar hazirlanirken orgiitlerdeki gruplarin yapisi ve davraniglart incelenmelidir.

Ekonomistlere gore mobbingin maliyeti, mobbingi 6nlemek i¢in yapilan programlarin maliyetinden ¢ok
daha yiiksektir (Resch, Schubinski, 1996, 5.295). Buna ragmen, orgiitlerde mobbing karsitt programla-
ra gereksiz olarak bakilmaktadir. Oysa ki orgiitler, sosyal programlara yatirim yaparak orgiit icerisinde
ve diginda imajlarin1 zenginlestirebilirler.

Orgiitlerde mobbinge kars1 uygulanan sosyal programlar, orgiitlerde var olan sorunlarin a¢iga ¢ikmasin-
da da etkili olabilecektir. Ornegin alkol 6nleme programlari buna 6rnek olusturabilir. Boyle bir destek-
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leyici programa ihtiya¢ duyulmasi, ¢aligsanlarda alkol probleminin oldugunu gésterir. Problemlere ilig-
kin alinan onlemlerle calisanlarda motivasyon saglanabilir. Ancak saptanmayan ya da 6nemsenmeyen
problemler ¢oziimlenmediginde, mobbingin yaratacagi olumsuz sonuglar daha da biiyiiyebilir.

2. DUNYADA VE TURKIYE’DE MOBBING ARASTIRMALARINDAN ORNEKLER

Orgiitlerdeki performans diisiikliigiiniin ve basarisiziginin en 6nemli nedenlerinden biri olan mobbinge
diinyada ve Tiirkiye’de bircok kamu ve 6zel kuruluglarda rastlanmaktadir. Fiil olan Mob kelimesi kitle
halinde saldirmak, birinin bagina yigilip toplanmak anlamina gelmektedir (Davenport, Schwartz, Eli-
0t,1999, s.3). 1960’11 yillarda Avusturyali arastirmaci Konrad Lorenz, siiriideki bazi hayvanlarin bir ara-
ya gelerek, iglerinden birini kusatip, onu siiriiden kovmalarina mobbing demistir. Daha sonralar1 Isvec-
li bir hekim olan Dr. Peter Heinemann, ¢cocuklar arasinda gozlemledigi ve ¢ocuklarin birbirlerine kargi
gosterdigi benzer bir davranigt tanimlamigtir (Bilgel, Aytac, Bayram, 2004, s.13-15). Heinemann, giinii-
miizde mobbing olarak isimlendirilen bu davranigin ciddiyetini ve bu davranigin insani izolasyona ve ha-
yal kirikligina siiriikleyip, intihara neden olabilecegini belirtmek i¢in de Lorenz’in mobbing terimini
kullanmigtir. 1980°li yillarda Dr. Heinz Leymann’in mobbing kavramini is hayatindaki baski, siddet ve
yildirma hareketlerini tamimlamak maksadiyla kullandig1 gériilmektedir. Leymann, Isveg ve Almanya’da
yaptig1 aragtirmalar sonucu taciz ve yildirma olaylarinin is diinyasinda da genis boyutta yer aldigini orta-
ya koymustur. Leymann, arastirmalarinda orgiitlerde bazi insanlarin zor insanlar olarak degerlendirildi-
gini, aslinda bu insanlarin zor insanlar olmadiklarini, fakat orgiitiin yapisal 6zellikleri ve kiiltiirii tarafin-
dan olusturulan sartlarin bu kisileri zor insanlar haline getirdigini ve bir kere bu niteligin yakistirildig:
bireyleri yok etmek i¢in gerekli olan diger nedenleri de kurumun olugturdugunu belirlemistir. Leymann,
bu davranig1 mobbing olarak tanimlamistir (Leymann, 1990, s.119-126).

Daha sonraki yillarda mobbing ile ilgili uluslarararasi aragtirmalar Norve¢ (Einarsen, Raknes, 1991;
Kihle, 1990; Matthiesen, Raknes, Rokkum,1989), Finlandiya (Bjork vd.., 1994; Paananon, Vartia,
1991), Almanya (Becker, 1993; Halama, 1995; Knorz, Zapt, 1996), Avusturya (Niadl, 1995), Macaris-
tan (Kaucsek, Simon,1995) ve Avustralya’da (Mc Carthy, Steehan, Kearns, 1995; Toohey, 1991) yapil-
mustir (Martino, Hoel, Cooper, 2003, 5.3-99).

Mobbing arastirmalart yeni olmasina karsin; bu olgu, calisma yagaminin tarihi kadar eskidir. Aragtirma-
lar, Tiirk tarihinde de bazi olaylarin arkasinda mobbing davraniglarinin etkisi oldugunu gostermektedir.
Bu 6rneklerden biri de Baykal’in kitabinda belirttigi Kanuni Sultan Siileyman déneminde Hiisrev Pa-
sa’nin intiharmin arkasinda mobbing davraniglarinin oldugudur. Hiisrev Paga’nin intiharina yol acan
mobbing uygulamast, Hiisrev Pasa’y1 oldugu gibi Osmanli Imparatorlugu’nu da etkilemistir. Kurumsal-
lagmus bir Orgiitte mobbingin adalet sistemini ¢okertecegi soylenebilir (Baykal, 2005, 5.199).

Tarihsel arastirmalara goére Riistem Paga, Kanuni devrindeki kurumsallagma kurallar1 uyarinca veziria-
zam ve ikinci vezirin gorevlerinden alininca, kendisinin veziriazam olacagina diisiinmiistii. Bu diisgiin-
cesi gerceklesseydi, belki komploya girilmeyerek, sebep oldugu mobbingle Osmanli imparatorlugu’nun
kurumsallagmasina zarar verilmeyecekti (Baykal, 2005, s.197). Hiirrem Sultan’1n tasarladig1 ve Riistem
Pasa’nin uyguladigini varsaydigimiz bu mobbing olayinda iletisimin de aksadigindan soz edilebilir. An-
cak bu olaylar, Hiisrev Paga’nin biiyiik acilar cekmesine ve intiharina neden olmustur. Tarihsel aragtir-
malardan da ortaya ¢ikan bu bulgular, mobbingin yeni olmadigina isaret etmektedir.

Tiirkiye’de ise son yillarda bu konunun 6nemi iizerinde durulmaya baglanmistir. Bu konuda Tutar
(2003), Cobanoglu (2005), Tinaz (2006) kitap yazmislar; Bilgel, Aytag, Bayram (2004) arastirma yapa-
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rak literatiire katkida bulunmuslardir. Ayrica Tiirk basini ve kitle iletisim araglar1 da sik sik bu konuyu
orneklerle giindeme getirmeye ¢alismaktadirlar.

1980°li yillardan bu yana orgiitlerde mobbing konusu 6zellikle Isveg, Almanya, Fransa ve Norveg gibi
gelismis tilkelerde pek ¢ok teorik ve ampirik caligmalara konu olmasina ragmen, Tiirkiye’de orgiitte
mobbing ve onun hukuki, sosyal, ekonomik etkilerine iligkin ¢ok az ¢aligma bulunmaktadir (Bozbel,
Palaz, 2007, s.68).

Tiirkiye’de yapilmis arastirma sonuglarina bakildiginda, kisitli da olsa bazi verilere ulasilmaktadir. Hu-
man Resources Management, Tiirkiye’deki mobbing vakalarini aragtirmak amaciyla bir anket diizenle-
mistir. Yenibiris.com iizerinden yapilan ankete 100 kisi katilmistir. Katilanlarin %56’ sin1 erkekler,
%44°tinti kadinlar olusturmugtur. Katilimeilarin %81°1, is hayatinda mobbing ile karsilagtiklarini sdyle-
mislerdir. Digerleri ise mobbing olaylarina ara sira rastladiklarini belirtmiglerdir. Mobbingin sonuglari-
na bakildiginda ise %27’si istifa etmis, %18’i isten ¢ikarilmis, %17’si bu durumu iist yonetime ya da in-
san kaynaklar1 yetkilisine ilettigini belirtmistir. Geri kalan kiiciik bir oran ise, farkli sonug¢lara ulagmis-
tir; Ornegin list yonetim ile konusup, degisiklik olmayinca istifa edenler, durumu ilk amirleriyle payla-
sanlar da olmustur (http:www.insankaynaklari.com.tr/basinda hrml.asp., 2006).

Tiirkiye’de Saglik ve Sosyal Hizmet Emekgileri Sendikasi’nin (SES) asistan, pratisyen, uzman doktor,
ebe ve hemsirelerin yer aldig1 toplam 1771 kadin saglik ¢alisani iizerinde yaptig1 anket, saglik kurumla-
rinda ¢alisan kadinlarin psikolojik baski ve fiziksel siddetten yogun olarak sikayetci oldugunu ortaya
koymaktadir. Kadinlarin %40.6’s1 orgiitte siddete ugradigini belirtirken, bu siddet tiirlerini tehdit, psiko-
lojik ve ekonomik baski, hakaret, sozlii taciz, fiziksel siddet ve fiziksel taciz olarak siralamislardir. Ka-
dinlarin %51°1 tehdit, psikolojik ve ekonomik baskidan sikayet ederken, %6.8’i fiziksel siddete, %3.7’si
cinsel tacize ugradigini soylemistir. Egitim hastanelerinde calisan kadinlarin %43.9’u, devlet hastanele-
rinde calisanlarin %43.3’ii, ihtisas hastanesinde calisanlarin %38°7’si, saglik ocaginda calisan kadinlarin
%28.2’si1, orgiitte psikolojik ve fiziksel siddet gordiigiinii belirtmistir (http://mobbingturkiye.net/net/in-
dex.php? Option=com.content&task=view&id=81&Hemid=58) .

Bilgel v.d. (2006) tarafindan, Bursa ilinde, saglik ve egitim sektorleri ile emniyet tegkilatinda beyaz ya-
kal1 caliganlari lizerinde bir alan aragtirmasi yapilmistir. Bu ¢aligmada, ¢alisanlarin %55°i mobbinge ma-
ruz kaldigi ortaya ¢ikmugtir. Saglik sektorii calisanlarinin en cok risk altinda oldugu saptanmugtir. Geng-
lerin, idari gorevi olanlarin ve bekarlarin daha ¢ok mobbing magduru oldugu belirlenmistir. Mobbing
davranigini uygulayanlarin erkekler, amir veya kidemli kisiler oldugu, kadin ¢alisanlarin daha ¢ok kadin-
lar tarafindan mobbinge maruz kaldig1 saptanmustir (Bilgel, Aytag, Bayram,2004, s.44-54).

Bir diger arastirma ise Aydin ilinde aligveris merkezlerinde mobbing konusunda arastirma yapilmustir.
Ankete katilan 300 kisiden 61’1 mobbing magduru olduklarini, fizyolojik, psikolojik ve sosyal bircok
sorunlar yasadiklarini belirtmiglerdir. (Ozdemir, A¢ikgoz, 2007, 5.915).

Sakaryaspor’un su anda Tiirkiye Siiper Ligi’nde gorev alan profesyonel futbolculariyla ilgili mobbing
tizerine yapilan bir calismada da futbolcularin, takim arkadaslari, yoneticiler ve taraftar gruplar tarafin-
dan mobbing magduru olduklari saptanmustir. Ozellikle, iilkemizde futbol kliiplerinin gerek futbolcuya,
gerekse teknik kadroya yiiksek tazminatlar 6dememek icin, sik stk mobbinge bagvurduklar1 sonucuna
ulagilmustir (Iyem, 2007, 5.925).

Diger bir arastirma banka, otomotiv, egitim, bilgi teknolojisi ve turizm sektoriinde faaliyet gdsteren ka-
mu ve 6zel kurum calisanina yapilmigstir. Aragtirma, mobbing magdurlarinin kisilik 6zellikleri, negatif
duygular ve isten ayrilma niyetleriyle iligkisi lizerine yapilmigtir. Sonucta orgiitte mavi yakali caliganla-
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rin daha cok kisiliklerine yonelik mobbing magduru olduklari, beyaz yakalilarin ise ¢ogunlukla iglerine
yonelik mobbing magduru olduklari ortaya ¢ikmustir. Ote yandan mobbing davramislarinin daha ¢ok tist-
lerden geldigi ifade edilmistir (Ozaralli, Torun, 2007, 5.944).

Bu sonuglar bize mobbing davraniglarinin Tiirkiye’de basta saglik ve egitim sektorii olmak iizere oto-
motiv, turizm, banka gibi pek ¢ok sektérde yaygin oldugunu gostermektedir. Ancak mobbing konusu
gizli kalmig, ortaya cikarilmaya cesaret edilmemis bir konu oldugundan, mobbing yonetimi konusunda
da ¢ok caligma yapilmamigstir. Mobbingin bu kadar yaygin olmasi, calisma hayatina fiziksel ve psikolo-
jik zarar vermesi konunun ciddiyetini ortaya koymakta ve onlenmesi konusunda ¢alisma yapilmasi ge-
regini ortaya koymaktadir.

Uzerinde durulmasi gereken nokta ise magdurlarin “gercek” bir olguyla ve énemli bir yénetim sorunuy-
la kars1 karsiya kaldiklarinin farkina varmalariin saglanmasidir. Bu durum basarildiginda magdurlar bu
derece 1stirap cekmeyecek hem de soruna karg1 6nlem almak kolaylasacaktir. (Yiicetiirk, www.bilgiyo-
netimi.org/cm/s.12, 2002).

3-MOBBING ARASTIRMALARININ KISITLILIKLARI

Mobbing aragtirmalarinin yapilmasini ve yayginlasmasini engelleyen birtakim kisitliliklar s6z konusudur.
Bu kisithliklar genel olarak ii¢ baslik altinda toplanabilir: Orgiitteki problemlerin bask1 yaratmast, 6rgii-
tiin diger programlariyla rekabet yaratmasi, mobbing konularinin olumsuz imajt.

3.1. Orgiitteki Problemlerin Baski Yaratmasi

Hatal1 personel secimi ve ise alim siireci, orgiitte sayili pozisyonlari elde edebilmek i¢in bireyler arasin-
da yasanan acimasiz rekabet, mobbingin orgiitlerde ortaya ¢ikmasinin orgiit veya var olan yonetime bag-
It ana nedenleridir. Bunlarin yaninda orgiitte mobbinge yol acan baslica orgiitsel ve yonetsel nedenler
arasinda, orgiit ici disiplinin saglanmamasi, insan kaynaklar1 masraflarinin en diisiik diizeye cekilmesi,
hiyerarsik yapinin katilig1, kapali kapi politikasinin uygulanmast, iletisim kanallarimin yetersiz olmasi, ca-
tigma ¢6ziim yeteneklerinin zayifligi, yetersiz liderlik, takim caligmasinin olmamasi, orgiit i¢i egitime
onem verilmemesi gibi faktorler biiyiik rol oynar (Laginer, 2006, s.8).

Mobbing konulart ayn1 zamanda o6rgiitlerde birer baski unsuru olarak da yer alir. Kitle iletisim araclarin-
da mobbing konularma magdurlar, arastirmacilar, psikolojik danigmanlar sik sik yer vermektedirler.
Magdurlar, 6rgiitsel yapinin bir parcasidir. Mobbing siirecinin ortaya ¢ikardigi sonug, magdurlarin orgiit-
te izole olarak yasadigi ve her an i¢in isten ayrilmaya hazir olduklaridir (Leymann, 1990, s.119-120 ).

Bazen orgiitlerde de birtakim problemler baski araci olarak kullanilmakta, bu durum da mobbingi onle-
me yontemlerinin uygulanmasini engellemektedir. Orgiitteki yonetim stratejisinin kasitli olarak mobbing
uygulamasi bu duruma ornek olarak verilebilir. Eger yonetimin kendisi mobbing ortami yaratiyorsa,
mobbing 6nleme programlarinin uygulanmasi da gii¢ olacaktir. Orgiitiin bu tarz bir stratejiye bagvurma-
sindaki ilk akla gelen gerekge ekonomik nedenlerdir. Ozellikle ekonomik kiriz dénemlerinde, isveren-
lerin ilk bagvurduklar1 yol genellikle personel sayisinda azaltmaya gitmeleridir. Kiigiilme politikalar1 ne-
deniyle istthdamin daraltilmasi, isgiiciiniin geng¢ calisanlardan olugmasi ekonomik nedenlerle yapilan
mobbinge Ornek olusturabilir. Ancak diger nedenlerle de mobbing uygulanabilir; 6rnegin, orgiitte isten-
meyen bir ¢calisandan kurtulmanin hedeflenmesi gibi (Laginer, 2006). Ancak biitiin problemlere kargin,
mobbingin 6nlenmesini destekleyen iki 6nemli baski unsuru vardir. Bunlardan biri halkin mobbing dav-
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raniglarma sahit oldugu orgiite karsi1 olumsuz diisiinceleri, digeri de sosyal hizmet kuruluglarinin veya

sendika temsilcilerinin bu konuda baski yapmasidir (Resch, Schubinski, 1996, 5.296). Orgiitlerde mob-

bing davraniglar1 agiga ¢iktiginda orgiit bu olumsuz imaji mutlaka degistirmeye yonelik tedbir almasi ge-

rekir. Sendikalar bu konuda yasal tedbirler almak i¢in kuruluglarla gii¢ birligi olusturabilirler.

3.2. Orgiitiin Diger Programlariyla Rekabeti

Orgiitlerde mobbing 6nleme yontemleri, calisanlara, orgiitiin biiyiikliigiine ve 6rgiitiin kaynaklarina
baghdir. Genelde caligsanlar arasindaki siddeti 6nleme politikalarinin odaklandigi iki nokta vardir. Bun-
lardan biri ¢alisanlar1 korumak, digeri de ¢alisanlara yardimci olmaktir (Swanberg, Logan, Macke,
2006, 5.373).

Orgiitlerde uygulanan mobbing 6nleme programlari ile yonetimin hazirladig1 programlar ¢ogu zaman re-
kabet halindedir. Ornegin yonetimin hazirladig1 programlar, ¢atisma yonetim egitimi, takim calismast,
calisanlarin haklarini koruma programlari gibi mobbing 6énleme programlarinin konularina bakildiginda,
amacinin orgiit ikliminin gelistirilmesi oldugu gozlenmektedir. Ancak orgiitlerin cogu mobbing onleme
programlarini reddetmektedir.

Yoneticiler, mobbing 6nleme programlarinin maliyetinin yiliksek oldugundan s6z ederler. Bir yandan
da bu tiir programlarin uygulanmasinin orgiitte sorunlari agiga ¢ikaracagi icin giivensizlik olusturaca-
g1in1 diigiiniirler. Mobbing sonucunda isgiicii devir hizinin yiiksek olmasi, yeniden ise alma ve yeniden
egitim gibi konular da orgiite maliyet yiikler. Bu durum da orgiitte mobbing 6nleme programlarina
ayrilacak maliyetlerin kisitlanmasina, hatta ayrilacak maliyetlerin de finansal kayip olarak algilanma-
sina neden olabilir.

3.3. Mobbing Konularmm Olumsuz imaji

Leymann’in tanimina gére mobbing bir psiko-terdrdiir. Mobbingin nedeni diisiince ve inang ayrili-
gindan, kiskanglik ve cinsiyet ayrimina kadar her tiirlii faktorii kapsamaktadir. (Leymann, 1990,
s.119). Cogu calismada magdur olan kisi kurban, eziyet goren, kiiciik diisiiriilen, taciz edilen olarak
nitelendirilmektedir. Orgiitte bu tanimlamalara maruz kalan kisilerin olmasi, 6rgiit icin olumsuz bir
imaj yaratmaktadir.

Gercekte mobbingi iyilestirici ve dnleyici programlar, bazen orgiitiin imaji iizerinde olumsuz etkiler ya-
pabilir. Ornegin alkol kullanimini 6nleme programlari uygulayan bir 6rgiitte, ¢alisanlarin alkol problem-
lerinin oldugu agi1ga ¢ikabilir. Orgiit calisanlar1 ve yoneticiler, 6rgiitiin imaji agisindan bu sorunun duyul-
masint istemeyebilirler. Bu kisitlayicilar, orgiitlerde mobbing 6nleme yontemlerinin uygulanmasini ve
gelistirilmesini engelleyebilmektedir.

4. MOBBING YONETIMINDE DESTEKLEYICI VE RiSK AZALTICI ONERILER

Mobbingi engelleyebilmek i¢in ilk adim, orgiit biinyesindeki rahatsizliklar1 zamaninda belirleyebilmek-
tir. Bunun icin de yoneticiler, mobbing davraniglari ile ilgili olarak erken uyari belirtilerini izlemeli ve
gereken onlemleri almalidirlar.
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Erken uyar belirtilerinin dikkate alinmasi, mobbingin getirecegi isgiicii maliyetlerini azaltir, verimliligi
arttirir, moral bozuklugunu engelleyerek mobbing magduru veya mobbingi gdzlemleyenlerin motivas-
yonlarini olumlu etkiler.

Orgiitte mobbing yapiliyor mu? Asagida verilen sorulara cogunlukla evet cevabi aliyorsa, orgiitlerde
mobbinge iliskin dnlem alinmasina ihtiya¢ vardir.

« Orgiitte bir sorun ¢iktiginda, sorumluluk hep ayni kisiye mi yiikleniyor?

 Onemli gorevleri iistlenen calisanlarda ani isten ayrilmalar var mi1?

¢ Genel olarak iggiicii devir hiz1 yiiksek mi?

e (Calisanlar sik sik izin kullantyorlar mi1?

« Orgiitte calisanlarda genel olarak bir mutsuzluk gozleniyor mu?

* Bugiin sorun ¢ikardig: diigiiniilen ¢alisanin daha onceki performansi yiiksek miydi?
 Ogzellikle yoneticiler bulunduklar1 mevkii i¢in yeteneksiz ve deneyimsiz mi?

e (Calisanlar arasinda iletisim ve isbirligi eksikligi var m1?

Orgiitlerde mobbingin olusma nedenlerinden yola ¢ikarak saptanmus orgiitsel 6nleme yontemleri asagi-
daki bagliklar altinda incelenebilir. Catigmalar1 yonetmek, is dizayninda degisiklikler, drgiitte stresi on-
leme, uygun liderlik davraniglari, egitim, orgiitlerde kisisel ahlak gelisimini saglamak, mobbing mag-
durlariyla iletisim kurmak, mesleki rehabilitasyon, hukuki 6nlemler almak mobbing y&netiminde alina-
cak tedbirler arasinda sayilabilir.

1995’lerde Neuberger, orgiitlerde mobbing sendromunun yayginlagsmast durumunda etkili 6nleme ve
miidahale yontemlerinden orgiitsel ve bireysel ayrimin énemi lizerinde durmustur (Resch, Schubunski,
1996, 5.298). Bu caligmada bireysel onlemler olarak nitelendirilen terapi ve rehabilitasyon gibi destek-
leyici konular iizerinde durulmayacaktir.

4.1. Catismalar1 Yonetmek

Orgiitlerde mobbing ve ¢atisma kavraminin hep bir arada kullanildigi gozlenmektedir. Catisma ve mob-
bing siirecinin tanimlanmasinda ii¢ adim vardir (Leymann, 1993, 5.119-126). Ilk adimda mobbing ve ¢a-
tisma ayn1 kavram olarak ele alinmaktadir. Caliganlar arasindaki uyusmazligin, ¢atigmalara ve mobbin-
ge yol acacag varsayilmaktadir.

Orta adimda, calisanlar uzun siire ¢atismay1 algilayamazlar; burada belirli davraniglara ve tutumlara
elestiriler vardir. Catigma yagayan bireyin ise uygun olmadig1 konusuna odaklanilmistir. Catismaya rag-
men birey, halen grup ve orgiit igersindedir. Grupta tarafsiz kimse yoktur. Kutuplagmalar yer almakta-
dir ve gruplar, alinacak kararlar konusunda baski1 yapmaktadirlar.

Mobbing siirecinin son asamasinda, sorun ¢éziimlemeye yonelik tedbirler baglar. Bazi orgiitsel politi-
kalar uygulanabilir ve yasal 6nlemler alinabilir. Catisma yaratan birey ve gruplari ikaz etme, yer degi-
sikligi yapma gibi konular bu agamada ¢oziimlenmeye c¢alisilir.
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Bir orgiitte catigsmalar1 yoneterek, mobbingi 6nleyici tedbirler alinabilir. Her seyden 6nce ¢atismanin ¢6-
zlimiinde giiclii bir lider gereklidir. Liderin, kendisinden beklenilen davranislari sergilememesi, grup
icindeki gerilimi arttirir ve ¢atismaya neden olabilir. Catismanin ¢oziimii icin 6zellikle gerek duyulabi-
lecek etkili bir liderlik tarzi belirlenmesinin, catigmanin cinsine ve grup iiyelerinin ¢atismay1 kendi icle-
rinde ¢ozebilme yetenegine bagli oldugu sdylenebilir (Tinaz, 2006, s.34).

Catigsmadan kaynaklanan mobbing durumlarinda yoneticiler, profesyonel bir yonetim plani ve prosediir-
leri hazirlayabilirler. Ornegin yonetici, orgiit kurallari igerisinde calisanlarin birbirlerine saygi duymala-
11 gerektigini empoze etmeye caligabilir. Boliim toplantilarinda kendisi, ¢aliganlara model olarak, bilgi
vererek, orgiit politikasinin birlikte ve uyum icersinde ¢calismay1 gerektirdigini ifade edebilir; bununla il-
gili ¢oziim Onerilerini sunabilir. Bagka bir yontem de birbiriyle ¢atisan calisanlar1 6rgiitten uzaklagtir-
mak veya baska bir boliime transfer etmek olabilir (Nahavendi, Malekzadeh,1999, s.464).

Yonetici burada otoritesini kullanarak, orgiit politikalarini 6ne siirerek gii¢ kullanabilir. Ancak burada
catigsmanin kaynagina inilmedigi i¢in calisanlar, catigsma nedenlerini ¢ozecek belirli beceriler gelistirme-
den zorunlu olarak bir sonuca ulagirlar. Bu durumda, catisma baski altina alinmaktadir. Bu taktik, eger
caliganlar birlikte calismak durumunda degillerse uygun bir yoldur (Thomas, 1976, s.889-935).

Orgiitlerde bireylerin beklentileri dogrultusunda, calisanlar arasindaki adaletsizlikleri 6nleyici program-
lar uygulanabilir. Calisanlar arasindaki ¢atisma ve anlagsmazliklart 6nleyici uygulamalar bireylerin sos-
yal pozisyonlarini belirleyerek, magdurlart koruyucu bir etki yapar. Haksizliklar1 ve ¢atismalari 6nleme-
de bir¢ok model uygulanabilir. Ornegin catismalar1 6nlemede tarafsiz gozetimcilerle konusmak ¢6ziim
olabilir (Sheppard, 1983, 5.193-213). Bu konu ige yaramadiginda ¢atigma yaratan konularla ilgili pazar-
lik yapilir. Pazarhikta da belirli kurallar vardir. Ornegin catisma yaratan her bir gruba belirli bir zaman
ayirmak, pazarlik i¢in tekliflerde bulunmak, pazarligi dogru bir zamanda sonlandirmak, teklifleri dogru
bir bicimde reddetmek gibi bir siire¢ izlenir. Pazarlikta da basarisiz olunmus ise ¢6ziim hakemlere bira-
kilir. Biitiin bu siireglerin amaci ¢atismalar1 6nleyecek ya da yonetecek mobbing davraniglarina yol acan
faktorlerin ortadan kaldirilmasidir.

Mobbing sendromunun ilerlemesini ve yayilmasini durdurabilmek i¢in yoneticiler, catigmalari ¢oziimle-
mek durumundadir. Aksi halde catigmalar, orgiitlerin gii¢, imaj ve yetismis insan giiciinii kaybetmesine
ve esas varolug nedeni olan amaclar1 dogrultusunda ilerleyememelerine neden olacaktir (Cobanoglu,
2005, s.133). Yonetici esas itibariyle farkliliklar: yoneten kimsedir. Mobbing sendromu, farkli kisilikte-
ki grup ve bireylerin catigsmasindan kaynaklanmaktadir. Bu acidan yoneticiler, catismalart ve farklilikla-
11 yonetebilmelidir.

4.2. Is Dizayminda Degisiklikler

Orgiitii olusturan yapisal faktorlerin en iyi ve en uygun bir bicimde koordine edilmesi siirecine is dizay-
m1 denir (Tushman, Nadler, Nadler, 1997, 5.218). Isi yeniden yapilandirma, mobbingi 6nlemede ilk adim-
lardan birisidir. Orgiitlerde yapilan islerin farklilagtirilmamasi ve birlestirilmemesi veya her ikisinin de
gerceklestirilmemesi kotii dizayn edilmis iglere, bu durum da ¢esitli sorunlara neden olur. Buna karsin
iyi dizayn edilmis isler, mobbing gibi sorunlardan ka¢inilmasina, iiretim artiglarina ve ¢aliganlarin orgiit-
lerde olumlu davraniglar sergilemelerine neden olur. Diigiik baskili igler, iglerin kontrol altinda olmasi,
caliganlarin sorumluluklarinin belirlenmesi ve stresin azaltilmasi mobbing yonetiminde 6nemlidir.

Mobbing siirecinin yayilmasini énlemek icin yeni yonetim modelleri denenebilir. Ornegin bireysel
oOneri sistemleri, iyilestirici programlar, saglikla ilgili onlemler gibi programlarin uygulanmasinin moti-
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ve edici etkisi vardir. Ozellikle grup ¢alismalarini tesvik etme, katilimli yonetim modelleri olusturma sa-
yesinde caliganlar, igin yeniden yapilandirilmasindan etkilenirler. Teorik ¢aligmalar olumsuz is kosulla-
rinin (monotonluk, kararlara katilim eksikligi, is planlama ve koordinasyon eksikligi vb) calisanlarda
baski yarattig1 ve strese neden oldugunu ortaya koymustur. (Whetten, Cameron, 2005, s.120-121).

Is dizayninda diger bir mobbing 6nleme yontemi olarak is karakteristikleri kurami uygulanabilir. Bu ku-
ram bireyle yaptigi isin belirli karakterleri arasindaki iliskinin dnemine deginir. Bireyin kisiligi ile yap-
181 isin uyumlu olmamasi durumunda etik dis1 davranislar ortaya ¢ikabilecektir. Is karakteristigi olarak
siiflandirilan (is ¢esitliligi, otonomi, sorumluluk ve bireylerarasi etkilesim) faktérlerin biitiin ¢aliganla-
r1 ayni bicimde etkilemedigi ortaya ¢cikmigstir. Calisanin degerleri, dini inanglart ve etnik temelinin ¢ali-
sanin ige olan davraniglarinda farklilik yarattigi gozlenmistir (Nelson, Quick, 2000, s.473). Yapilan isin
birey i¢in anlam tagimasi, bireyin ig tatmin diizeyini arttiracagindan, bilgi ve becerilerini kullanabilece-
ginden, gelisme ihtiyacini karsilayacagindan dolay1, bireyde mobbinge yol acacak davraniglara da rast-
lanmayacaktir. Bu sayede kendine olan giiveni artan calisanlar, diger ¢alisanlarla daha saglikli iligkiler
kurabilecektir.

4.3. Orgiitte Stresi Onleme

Orgiitlerde baz1 stres unsurlari mobbing davramglarinin ortaya ¢ikmasia zemin hazirlar. Bunlardan en
sik goriileni rol belirsizligidir. Rol belirsizligi kisinin yapacagi isiyle ilgili belirsizlik ya da sosyal duy-
gusal belirsizlik olmak iizere iki grupta incelenebilir. Kisi, kendisini bagkalarinin nasil degerlendirdigin-
den emin olmazsa, etrafina karsi siiphe duyacaktir. Bu durum da caligsanlarda duygusal tepkilere yol aga-
bilir (Tosi, Hamner, 2002, s.301). Duygusal tepkilerin bir kismini da diger ¢aligma arkadaslarina saldir-
ma, 6fkelenme, sucu bagkalarina yilikleme gibi mobbing davraniglart olusturmaktadir. Bu nedenlerle rol
tanimlari iyi yapilmali, isin bireyin beklentilerini karsilayacak diizeyde olup olmadigina dikkat edilme-
lidir. Rol analiz teknikleri ile calisanlar, astlar ve gozetimcilerle iletisim kurularak rol beklentileri sinif-
landirilabilir (Wagner, Hollenbeck, 2005, s.153). Calisanlar hangi iglerden, kimlere kargi sorumlu olduk-
larim bilirlerse, rol belirsizligine bagli stres ortadan kalkacaktir. Bu durumda da calisanlar birbirlerine
olumlu tavirlar sergileyeceklerdir.

Agirt is yiikleme de strese bagl saldirgan tepkilere yol agabilir. Isler yeniden yapilandirilarak, asir1 cali-
san kisilere, isteseler de adaletli olmayan bir i yiikii verilmemelidir. Ciinkii asir1 is yiikiinden kaynak-
lanan kontrol ve denge eksikligi, bu kisilerde uzun donemde olumsuz davraniglar ortaya cikartabilir
(Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1985, s.244).

Mobbingin ortaya ¢ikardigi sonuglarin orgiitlerde travmatik bir ¢evre yarattigi aragtirmalarla saptanmis-
tir (Leymann, Gustafsson, 1996, s.272). Bu konuda psikiyatristlere, sosyal giivenlik kurumlarina, insan
kaynaklar1 departmanina, yoneticilere, sendikalara, saglik kuruluglarina da gérevler diismektedir. Bu ku-
rumlarin sagladig1 yardim ve sosyal destek, stresli olaylarin calisanlar iizerindeki etkisini azaltacaktir.

Bu baglamda uygulanabilecek bir diger orgiitsel destek de saglik programlaridir. Bu programlar, ¢ali-
sanlarin hem fiziksel hem de ruh sagliklarin1 korur. Ornegin, calisanlar1 bir araya getirerek sigarayi
azaltma, alkolii 6nleme, kilo verme, saglikli beslenme, diizenli egzersiz yapma gibi konularda verilen
egitimler caliganlari bir araya getirecektir (Robbins, Judge, 2007, s.675). Bu 6nlemler orgiitte ¢alisan-
larda sosyallesmeyi saglayacak, birlikte olma ve sorunlar1 paylagsmay: gii¢lendirecek, 6zel yasantila-
rin1 diizene sokacak, kendilerinin dnemsendiklerini hissettirecektir. Boylece olaylar1 algilama bi¢im-
leri degiserek, saldirgan davraniglar gdsterme ve ¢alisma arkadaglari lizerinde gereksiz baskilar olug-
turma egilimleri azalacaktir.
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4.4. Uygun Liderlik Davramslari

Mobbing siirecini 6nleme yontemlerinden biri de uygun liderlik davraniglarini sergilemektir. Yonetici
egitimi, liretimi arttirma cabalar1 ve catigmalari ortaya ¢ikarma becerilerini de icine almaktadir. Yoneti-
ciler, mobbing siirecinin baglangicinda ikaz sinyallerini alabilmelidirler. Tecriibeler, liderlik davranigla-
rin1 degistirme konusunun ¢ok ses getirdigini, ancak gereken ciddiyetin sergilenmedigini gostermistir
(Resch, Schubinski, 1996, s.300).

Yoneticilerin liderlik stilleri ile orgiit saglig1 ve mobbing arasindaki iligkiyi inceleyen bir arastirma ya-
pilmustir. Doniisiimceii liderlik davraniglar sergileyen yoneticilerin orgiit sagligi puani yiiksek, mobbing
davraniglar1 da diisiik bulunmusgtur. Doniisiimcii liderligin mobbing konusunda 6nleyici bir liderlik mo-
deli oldugu soylenebilir (Cemaloglu, Mobbing, www.sbeotk hacettepe edu.tr/duyuru/mob_pps.ppt).Or-
giitlerin liderlik davraniglarini degistirmek i¢in sadece orta diizey yonetime yonelik egitimler yeterli ol-
mamaktadir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken bazi unsurlar bulunmaktadir:

1. Yeni liderlik modeli ilk olarak iist yonetim tarafindan uygulanmalidir. Ustten alta dogru yonetim
bir rol modeli olarak yer alir. Ust yonetim tarafindan olusturulan degerler, ortak kiiltiirlerin olus-
turulmasinda biitiinlestirici bir rol oynar. Yoneticiler, bazen bu gérevleri koglara veya mentorla-
ra vermektedirler.

2. Yeni liderlik modelleri genellikle is esnasinda gercek durumlardan yasanilarak 6grenilir. Bunun-
la birlikte isi yaparken 6grenme ve ise iligkin yeni beceriler kazanma 6grenme giicliigiinii de
azaltir. Koglar ve gozetimcilerde ise iligkin becerilerini aktarmada yardimci olurlar.

3. Yonetici egitiminin sonuglari, caliganlar tarafindan diizenli degerlendirmeler ile goriilebilir. Yeni
beceriler elde etme bagarisi, egitimin kalitesine baghidir. Degerlendirme, egitimin kalitesi hakkin-
da 6nemli bir geribildirimdir.

Mobbing davramislarini uygulayanlarin psikolojik sorunlari olsa da, yoneticiler bu tiir durumlara ¢6ziim
bulabilirler. Calisanlar1 taniyip, davraniglarini diizeltmelerine yardimci olacak etkili yontemler kullana-
bilirler. Mobbingin ortadan kaldirilmasinda birden fazla yontem uygulanabilir; ancak hangi tiir mobbin-
ge hangi yontemin uygulanacaginin tespiti i¢in mobing davraniglarinin iyi analiz edilmesi gerekir (Tu-
tar, 2004, s.145). Yonetici, oncelikle psikolojik siirecler ve insan kaynaklari yonetimi konusunda bilgi-
li olmali; bagka insanlarin tutum, davranis ve duygularini anlayabilmelidir. Psikolojik siirecler kisinin
kalitimsal faktorleri, aile, arkadaslik iligkileri ve egitim gibi ¢evresel etkilerin karigimiyla olusur. Bu sii-
recler bir araya gelir ve bazi kimselerin yikici, baskici, yildiric1r davraniglar icine girmesine neden olur.
Yonetici, bu davraniglari takip ederek, ¢calisanlarin hem kendi hem de bagkalarinin kariyerlerini mahvet-
me tehlikesi tagtyan belli davranislarini kontrol etmelerine yardimei olmahdir. Orgiitlerde mobbingi 6n-
lemede yoneticilerin alacagi tedbirlerden biri de kisileraras iligkileri diizeltmektir. Yoneticiler, ¢alisan-
lar arasindaki igbirligini arttirmak ve onlar1 kontrol altina almak i¢in kisilerin duygularini, ihtiyaglarimi
bilmek durumundadirlar. Caliganlar arasinda pozitif sinerji yaratabilecek uygun ortamlar hazirlamalidir-
lar. Yoneticiler asagida belirtilen 6nlemlerin bir veya daha fazlasimi uygulayarak kisileraras: iligkileri
yumusatabilirler (Newstrom, 2007, s.263) .

¢ Duygusal zekay: gelistirmek,
e (Calisanlarin 6zel yasamlarint 6grenmek,

e Calisanlarin tercihleri, ilgileri, degerleri, hoslandiklar1 veya hoslanmadiklar: konular hakkindaki
bilgileri aklinda tutmak,
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e Calisanlarin ise olan ilgilerini, ruh hallerini, bagliliklarin1 ve tatminlerini izlemek,

e Calisanlarin sosyallesmesini saglayacak, becerilerini gelistirecek faaliyetleri uygulamak ve des-
teklemek.

Siralanan bu 6neriler, ¢alisanlarin kendilerini iyi hissetmelerine neden olabilecegi gibi, onlari mobbing
davraniglarina iten nedenleri de ortadan kaldiracaktir. Ciinkii bireyleri mobbinge yonelten nedenler ola-
rak, duygusal zekadan yoksun olma, korkaklik, giivensizlik, insani ve etik degerlerden uzak olma gos-
terilmektedir. Yoneticinin alacagi tedbirler uyum, onay, sadakat, baglilik, giiven olusturabilecek ortam
yarattigindan mobbing davranisini onleyebilecektir.

4.5. Egitim Yoluyla Mobbingi Onleme

Mobbing magduru kisiler daha 6nce de belirtildigi gibi endise, depresyon, psikosomatik sikayetler gi-
bi olumsuz etkilerle kars1 karsiyadir. Bu sonuglar ortaya ¢iktiginda yoneticiler, psikologlar, rehberler za-
rar gdrmiis personele yardimci olmali; hem icerden hem de disaridan, ¢aligsanlara profesyonel yardim
saglamalidirlar (Niedl, 1996, s.247). Orgiitlerde mobbingin ilk asamada fark edilmesi, yonetilmesi ve
basa ¢cikmasi icin yoneticilerin egitilmesi gerekmektedir. Orgiitlerde psikolojik taciz, saldir1, mobbing ile
ilgili kavramlar iyi tanimlanmali, hangi davraniglarin mobbing oldugu da iyi anlagilmalidir (Einarson,
Skogstad, 1996, 5.186).

Orgiitteki psikolojik saldirilart Snlemenin en 6nemli adresi egitim programlaridir. Orgiitte mobbingi 6n-
leme egitimleri, miidahale stratejilerinden en yaygin olanidir. Ciinkii miidahale tekniklerinin her biri ay-
11 bir egitimi igerir (6rnegin liderlik, mesleki rehabilitasyon, catigsma ve stres egitimi gibi). Bilgi ve be-
cerilerin gelistirilmesi ile orgiitte olusabilecek olumsuz davranislar engellenebilir. Egitimin diger bir
amact da bu davraniglarin nedenlerini anlama ve orgiitte olumsuz davraniglari tegvik edenleri duygusal
ve davranigsal acidan yonetebilmektir (Schat, Kelloway, 2006, s.83).

Mobbingi yonetmenin diger bir yolu da calisanlarin 6rgiitiin amaclar1 dogrultusunda biitiinlegsmele-
ri i¢in siirekli egitilmeleridir. Boylece orgiitte ben degil biz duygusu yaratabilecek ortak bir kiiltiir
olusturulabilir.

4.6. Kisisel Ahlak Gelisimini Saglamak

Leymann’a gore mobbing siireci gézetimciler, yoneticiler veya cesaretli calisanlar liderliginde dnlene-
bilir. Leymann’a gore mobbingi 6nleyebilmek i¢in hangi davranislarin kabul edilebilir, hangilerinin ka-
bul edilemez oldugu belirlenmelidir (Resch, Schubinski, 2006, s.302). C)rnegin orgiitlerde sikca rastla-
nan politik davranislar mobbinge yol agar. Calisanlar iizerinde olumsuz etkisi olan politik davraniglarla
miicadele edilmesi gerekir. Ust diizey yoneticiler alt diizeyde ¢aliganlarin uygulayacagi davranig stan-
dartlarinin yaraticisidirlar. Giiciinii kullanirken acik sekilde politik davraniglar sergileyen bir yonetici,
astlarinin da benzer sekilde davranacagi bir orgiit iklimi yaratacaktir. Yoneticiler ahlakli, rasyonel dav-
ranis Ornekleri sergilemedikleri siirece, astlarin olumsuz davraniglarini engelleyemezler (Greenberg, Ba-
ron, 1993, 5.426-427). Ozellikle yoneticilerin calisanlaria érnek olabilecek davramglarda bulunmalari
gerekir. Ornegin yoneticinin calisanlar da din, dil, cinsiyet, etnik kokene dayali bir ayrim yapmamasi
etik bir sorumluluktur. Caligsanlar, yoneticinin bu tutumundan hognutluk duyarak onu model alabilirler
(Stenberg,1994, s.21).
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Kisisel ahlak gelisimini kontrol eden konulardan biri de etik standartlar koymaktir. Etik standartlar koy-
mak ve caligsanlar1 da ikna etmek mobbing siireci olusumunu engeller. Etik kodlar ve standartlar, bireyi
istenmedik davraniglardan uzaklastirarak kontrol gérevi iistlenir. Orgiitlerde uygulanan etik programlar,
calisanlar1 egiterek kisisel ahlak gelisimine yardimci olurlar. Leymann, ahlak standartlarini gelistirmek
icin egitim programlarindan yararlanabilecegini belirtmistir. Egitim sirasindaki geri bildirimler de mob-
bing dnleme siirecinde yeni tecriibeler kazandirmaktadir. Genelde mobbing egitimine Orgiitiin tiim cali-
sanlart katilmalidir.

4.7. Mobbing Magdurlariyla ileti§im Kurmak

Etkili bir yonetim anlayisinin vazgecilmez parcasini olusturan iletisim diizeni, bir orgiitte acik, anlagilir
ve dogru isleyen kanallar bi¢iminde devreye sokulmamigsa, bu durumda caliganlar ve onlardan uzakla-
san yoneticileri bir araya getirmek kolay is degildir (Sabuncuoglu, Tiiz, 2003, 5.65). Dogru iletigim ger-
ceklesmediginde yabancilagsma, orgiitten fiziksel anlamda olmasa bile ruhsal anlamda kopmalar yasa-
nabilir. Ozellikle yonetici, astlarla ve orgiitle iletisimi kopardiginda, mevcut mobbing olaylarini géreme-
yecek ve magdurlar artmaya devam edecektir.

Mobbingi 6nleyici tedbirler almamak, gizlemeye calismak, bu konuda magdurlarla iletisim kurama-
mak, mobbing olaylariin yayginlagmasina neden olabilecektir. Bu nedenlerle 6rgiitlerde mobbing mag-
durlar1 ile konusularak uygun programlar olusturulabilir. Oncelikle bu magdurlarin bazilar1 (kadmlar,
oziirliiler, etnik azinliklar) uygulama alami olarak secilebilir. Bu model ii¢ durumda uygulanabilir
(Resch, Scbunski, 2006, s.302):

e Farkl boliimlerden kisilerle iletisim kurulmalidir. Mobbing magdurlar tarafsiz kisilerle konusg-
malidir. Ornegin iletisim kurulacak kisi, yonetim kurulundan birisi ise, calisanlar arasindaki ca-
tismalar aci1a cikarilmayabilir.

o lletisim kurulacak kisiler, gérevleri konusunda iyi egitilmis olmalidir. Bu sik goriilen problemler-
den biridir. Ciinkii mobbing konusu medyada, kitaplarda, dergilerde sik sik yer aldig1 i¢in bir¢ok
kisi bunlar1 okuyarak veya dinleyerek kendini uzman zannetmektedir. Mobbing konusu, orgiit-
lerde mesleksel catigmalar, tartigmalar veya zayif orgiit ikliminden kaynaklanan problemlerle ka-
ristirilabilir. Bu nedenle mobbing magdurlar ile iletigim kurarak ¢éziim yollart arayanlar egitil-
mis olmalidir.

e Problemler hakkinda konugmalari i¢cin magdurlara firsat verilmelidir. Hiyerarsik yapi icersinde
coziimler iiretilmelidir. Mobbing magduru caliganlar, mobbing uygulayan kisiye taciz edici s6z
ve davraniglarini durdurmalarint acik¢a sdylemeleri ve bu konusmay1 yaparken gerekirse taniklik
edebilecek bir kiginin olmasini saglamalari, yasadiklari olaylari, verilen anlamsiz emirleri ve uy-
gulamalar1 yazili olarak kaydetmeleri, tacizde bulunan kisiyi bagli bulundugu birimin en {ist ami-
rine, insan kaynaklar1 departmanina ve /veya yonetim kuruluna raporlamalari, hem yardimci ol-
mas1 hem de kanit olusturmasi bakimindan gerekiyorsa tibbi ve psikolojik yardim almalar1 ve i
arkadaglar1 ile durumu paylagmalari faydali olacaktir (Ergenekon, 2006, s.36). Mobbing magdur-
lartyla sadece iletisimde bulunarak sikayetleri dinlemek, mobbing artisini engellemez; mutlaka
gerekli 6nlemler alinmalidir.
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4.8. Mobbingi Onlemede Mesleki Rehabilitasyon

Mobbingi 6nlemede gozetimciler mobbing davraniglarimin ilk igaretlerini gorebilmeli, bir veya birden
fazla caliganla goriisme yaparak, tehlikede olan calisanlara tavsiyelerde bulunmalidir. Bazen yoneticiler
harekete gecmek icin tek bir drnegi yetersiz olarak gorebilirler. Ilk adimda mobbinge miidahale etme ve
onlemenin bir yolu da orgiitiin disinda gelisen, orgiitii etkileyebilecek olaylari diizeltmek, orgiitsel dii-
zeni ve etik davraniglarin yerlesmesini saglamaktir (Leymann, 1996, s.130).

Mobbing siirecinde ¢aliganlar: tehlikelere karsi korumak, gdzetimcei ve yoneticilerin sorumlulugundadir;
calisanlarin mobbing siirecinden etkilenip etkilenmediklerini hissettiklerinde mesleki rehabilitasyon
onerebilirler.

Zarar bir kez olustuktan sonra yonetim ne yapmalidir? Insanlarin damgalanmasi dnlenmeli, kisiler daha
onceki sayginlik ve sorumluluklarina donebilecek sekilde rehabilite edilmelidir. Yonetim;

¢ Bir oziir,

e Tedavi,

« Orgiitte bagka bir gorev ve gerekiyorsa egitim,
* Tesvik ve destek,

* Bagka bir is bulmaya yardim saglayabilir.

1987 yilinda Isvegli bir isletme ekonomisti, calisanlara mesleki rehabilitasyon saglamanin (ne kadar pa-
hali da olsa) ve caligma kosullarini yeniden diizenlemenin, hastalik izinleriyle, calisamaz durumda olma
iddia ve talepleri ya da hesaplagsmalarla ugragmaktan cok daha az maliyetli oldugunu iddia etmistir (Da-
venport, Schwartz, Elliott, 2003, s.127).

Orgiitsel saghgin gelistirilmesi bagka bir mesleki rehabilitasyondur. Saglikli bir 6rgiit hicbir siddet ola-
yinin yasanmadigi, ¢catismalarin olmadigi bir 6rgiit olmaktan ¢ok, ortaya ¢ikan sorunlari ¢dzebilme yete-
negi olan orgiittiir. Orgiitsel sagligin oldugu orgiitlerde, calisanlar arasinda uyum, isbirligi ve taraflarin
birbirlerine kars1 davraniglarini nezaket kurallart belirler. Kisiyi psikolojik ve fiziksel agidan tatmin
eden, ayn1 zamanda kendi gelisme stratejilerini de gerceklestirebilen orgiitler saglikl orgiitlerdir (Tutar,
2004, s.152).

Orgiit iklimi ve psikolojik is cevresi diizenlemesi, risk faktorlerinin ortadan kaldirilmas: mobbingi &n-
lemede etkilidir. Orgiitiin amac ve yontemlerinin belirgin olmamasi, bireyler arasi cekismelerin yaratti-
81 baski, soguk caligma iligkileri, 6rgiitten uzaklasma duygusu, bireyler arasindaki tedirgin edici davra-
niglar, sistemdeki karmagikliklar orgiitte bireylere karst duyarsizliklar, olumsuz 6rgiit ikliminin sonugla-
ridir (Vartia, 1996, s.203-204). Bu olumsuzluklar1 gidermede, ¢aligsanlar arasindaki iligkileri diizelterek
sosyal etkilesimi arttirmada psikolojik is cevresi ve mesleki rehabilitasyon dnem tagimaktadir.

4.9. Mobbingi Onlemede Hukuk

Mobbing magdurlarinin yasalar dniinde ne gibi haklarinin oldugu konusu iyi bilinmemektedir. Mobbing
slirecinin insanlarin kigisel biitiinliiklerine zarar vermemesi i¢in her seyden 6nce, patronlarin, yonetici-
lerin ve diger gorevlilerin is etigi ve insan iligkileri konusunda duyarli olmalari beklenir (Cobanoglu,
2005, 5.198).
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ABD’nin 50 eyaletinin hi¢birinde mobbing bagli bagina ele alinmiyorsa da, 6zellikle Medeni Kanun ya-

salar1 gibi baz1 yasalar, mobbing kurbanlarimin haklarini aramada bagariyla uygulanmaktadirlar (Daven-

port, Schwartz, Elliott, 2003, s.161).

Amerikan hukukunda son yillarda is iligkisinden kaynaklanan ve tazminatlara neden olan kavram ka-
sitli olarak duygusal zarara yol acan uygulamalardir. Son yillarda haksiz feshe ugradigini diisiinen isgi-
lerin, bu sebebe dayali olarak igverenlerinden tazminat talep ettikleri; bunun i¢inde isverenin davranisi-
nin kasith olarak ve duygusal zarara yol agtigini ispatlama yoluna gittikleri sik¢a goriilmektedir. Bu ko-
nuda olusan doktrine gore, her fesih kasitli olarak duygusal zarara yol agmamakta; zararin normal giin-
liik yagam kosullar1 cergevesinde tiim sinirlari agan ve olaganiistii duygusal ¢okiintii yaratan bir zarar ol-
mas1 aranmaktadir. Bir olayda, bir iist yoneticinin siiregelen tacizkar, sindirici, utandirici, miistehcen ve
kaba davraniglari, igverenin kasitl olarak duygusal zarara yol acan davraniglar sebebiyle sorumlulugu-
nu gerektirmistir. Buna karsilik, sendika iiyesi olmamasi sebebiyle sdzlesmesi yenilenmeyen is¢inin ta-
lebi, zararin bagka yollarla telafi edilebilecegi ve kasith olarak duygusal zarara yol acan bir hal olmadi-
81 icin reddedilmistir (Aydin, 2002, s.241).

Tiirk hukukunda mobbinge bakildiginda mobbing konusunu diizenleyen dogrudan bir kural mevcut de-
gildir. 4857 sayil Is Yasasi, sadece cinsel tacize iligkin iki hiikiim icermektedir. Bunlardan birincisine
gore, iscinin diger bir is¢i ve tiglincii kisiler tarafindan orgiitte cinsel tacize ugramasi ve bu durumu is-
verene bildirmesine ragmen gerekli onlemlerin alinmamasi halinde, s6z konusu is¢i is sozlegmesini
hakli nedenlerle feshedilebilecektir (Isk. M.24/11-d). Diger hiikiim ise, iscinin isverenin baska bir isci-
sine cinsel tacizde bulunmasi halinde, isverene s6z konusu is¢inin is s6zlesmesini hakli sebeplerle fes-
hetme yetkisi vermektedir (Isk.m.25/II-c).

Bunun yani sira, 4857 sayili Is Kanunu nun is giivencesine iliskin hiikiimleri uyarinca da, orgiitte is ar-
kadaslarimi psikolojik, duygusal ve davranigsal bir sekilde rahatsiz eden, yani mobbing uygulayan isci-
nin is s6zlesmesi de isverence gegerli sebeplerle feshedilebilecektir (Aktekin, 2006, s.240).

Bu hiikiimlerin yan1 sira, yeni Tiirk Ceza Yasasi’nin 105. maddesi de, cinsel tacize iligkin bir hiikiim
icermektedir. Bu diizenlemeye gore; bir kimseyi cinsel amacl olarak taciz eden kisi hakkinda magdu-
run sikayeti {lizerine, li¢ aydan iki yila kadar hapis cezasina veya adli para cezasina hiikiim olunacaktir.
Bu fiiller, hiyerarsi ve hizmet iligkisinden kaynaklanan niifusu kotiiye kullanmak suretiyle ya da ayni
orgiitte ¢alismanin saglandig1 kolayliktan yararlanmilarak iglendigi takdirde, verilecek ceza yar1 oraninda
arttirilacaktir. Bu fiil nedeni ile magdur isi terk etmek mecburiyetinde kalmis ise, verilecek ceza bir yil-
dan az olamayacaktir.

Bu hiikiimlerin yani sira, Tiirk Bor¢lar Kanunu Tasarisi’nin 421/1. maddesi; “igveren, hizmet iliskisin-
de iscinin kisiligini korumak ve saygi gostermek, sagligini gerektirdigi 6lciide gozetmek ve orgiitte ah-
laka uygun bir diizenin gerceklestirilmesini saglamakla, 6zellikle kadin ve erkek iscilerin cinsel tacize
ugramamalar1 ve cinsel tacize ugramis olanlarin daha fazla zarar gérmemeleri icin gerekli 6nlemleri al-
makla yiikiimliidiir” hiikmiinii icermektedir (Aktekin, 2006 s.241).

Hukuki ac¢idan degerlendirildiginde mobbingi onlemede alinan tedbirlerin daha ¢ok cinsel tacizle ilgili
oldugu gozlenmistir. Magdurun asagilanmasi, alay edilmesi, diglanmast, kasith olarak zarar gormesi, 6r-
giitteki bilgilerden ve yeniliklerden yoksun birakilmasi gibi mobbing davraniglarindan korunmasina yo-
nelik hukuki tedbirler alinmamustir. Oysa ki bugiin yogun rekabetin oldugu orgiitlerde bireyler, birbirle-
rinin kii¢iik diisiirilmesi, gorevlerinin elinden alinacagina iligkin tehditler almalari, basarilarinin oldu-
gundan daha az gosterilmesi, iftiraya ugrama, yeteneginin elestirilmesi gibi pek ¢ok mobbing davranig-
larina maruz kalmaktadirlar.
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5. SONUC

Son yillarda o6zellikle gelismis, rekabetin yogun oldugu iilkelerde yayginlasan mobbing davraniglar
hem bireylere, hem de oOrgiitlere zarar vermektedir. Mobbing duygusal bir saldiridir; amaci ise orgiitler-
de istenmeyen ya da yipratilmak istenen kisilere karsi baskilar yaparak, onlarin direnme giiciinii yok
edip, isten ayrilmalarina neden olmaktir.

Orgiitlerde kurum kiiltiiriiniin yerlesmemis olmast, yoneticilerin mobbing konularina ilgisizligi, ¢alisan-
lara orgiitte 6nem verilmemesi, etik degerlerin zayiflig1, iletisim eksikligi, yikici rekabet, mobbing dav-
raniglarim koriiklemektedir. Mobbing, érgiitlerde bulagic hastalik gibidir. Onleyici tedbirler alimmadigin-
da yayginlagsacak ve tiim topluma zarar verici hale gelecektir. Bu durum da o6rgiite olan giiveni dolayi-
styla, calisanlarin orgiite bagliligini, motivasyonunu, tatminini azaltacak, calisma ortamini stresli bir ha-
le getirerek, is verimliligini diisiirecektir. Bireyin kiskan¢lik, hirs, rekabet, saldirganlik gibi psikopato-
lojik davraniglar gostermesi ve orgiitlerin de bu tiir kisilere zemin hazirlamas: orgiitte travmalara yol
acacaktir. Bu nedenlerle orgiitlerin duygusal iklimi kontrolii, duyarlilik egitimleri ve kisisel gelisim egi-
timlerine dnem vermeleri gerekmektedir.

Mobbing her orgiitte veya her tiirlii orgiitte ortaya cikabilir. Bireyler mobbing davraniglarinda buluna-
bildikleri gibi, giiniin birinde mobbing magduru da olabilirler. Bunun i¢in mobbing 6nleme, yénetme
ve miicadele yontemleri hem orgiit hem de bireyler tarafindan uygulanmalidir. Miicadele etmenin bir yo-
Iu da hem yo6neticilerin, hem de bireylerin bu konunun éneminin farkinda olmalarint saglamaktir.

Mobbing davraniglarint 6nlemede en 6nemli adim 6rgiitlerde zamaninda dnlemler almak, orgiite ve ¢a-
lisanlara zarar vermesini engellemektir. Mobbingi yonetme konusunda 6neriler 6zetle asagidaki baglik-
lar altinda toplanabilir.

* Orgiitiin kiiltiirel yapis1 olusturulmali, kiiltiirel degerler calisanlar tarafindan benimsenmeli,
* Isyeri mobbing egilimleri ve bu egilimleri etkileyen faktorler saptanmali,
o Is tanimlar1 yapilmali, calisanlarin gorev ve sorumluluklari belirlenmeli,

« Orgiitlerde stres yaratic1 ortamlar ortadan kaldirilmali(Esit kariyer firsatlari, adaletli iicret politi-
kalarinin, is giivenliginin saglanmasi, yikici rekabetin azaltilmasi gibi),

» Etkin, giivenli, konusunun uzman yoneticilerle ¢aligilmali,

e Siirekli egitim programlarindan yararlanmali (Stres, Mobbing, Kisisel Gelisim Egitimleri gibi),
* Orgiitlerde uzman rehberler, psikologlar calistiriimal,

« Orgiitlerde etik kodlar olusturulmali ve calisanlarin etik degerleri i¢sellestirmeleri saglanmali,
o lletisime 6nem vererek, sik sik yiizyiize iletisim kurabilecekleri ortam yaratiimali,

 Ise alim ve yerlestirme siirecinde kisilik is uyumuna dikkat edilmeli,

* Mobbing davraniginin orgiite olan maliyetleri belirlenmeli,

* Mobbingi 6nleyici hukuki tedbirler alinmali ve mobbing magdurlart hukuken korunmalidir.

Bugiin biitiin diinyada 6nemli bir sorun olarak goriilen mobbing konusunda Avrupa Birligi iilkelerinde
cesitli hukuki diizenlemeler yapilmistir. Ulkemizde de pek ¢ok kisiyi etkileyen bu toplumsal sorunun
aciga cikarilarak, yasalarla ve cezalarla 6nlenmesi konusunda calisilmasinda yarar goriilmektedir.
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