) MALUMAT @
\v// SEPDER

SOSYAL VE EKONOMIK
PERSPEKTIF DERNEGH

Arastirma Makalesi

MOBBINGIN KULTUREL DNA'SI VE BIR SAVUNMA
MODELI: KULTURE DUYARLI ORGUTSEL BAGISIKLIK
SISTEMI

Erdem Yireklil*

! Yiiksek Lisans Ogrencisi, Bandirma Onyedi Eyliil Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Calisma {liskileri ve Insan Kaynaklari Programi,
erdemyureklil@gmail.com

Oz: Bu ¢alisma, mobbing olgusunu bireysel bir sorun olmanin 6tesinde, kokleri toplumsal normlara ve Grgiitsel dinamiklere dayanan sistemsel bir
problem olarak analiz etmeyi amaglamaktadir. Sistematik literatiir taramas1 ve dokiiman analizi yontemleriyle mobbingin tanimu, tiirleri (dikey,
yatay, is ve kisi odakl1), siiregleri, aktorleri ve nedenleri gok boyutlu bir gergevede incelenmistir. Calisma, mobbingin ortaya ¢ikisinda gii¢ mesafesi,
belirsizlikten kaginma ve rekabet Kkiiltiirii gibi toplumsal normlarin; orgiitsel iklim, liderlik tarzlar1 ve etik kiiltiirii nasil sekillendirdigini
vurgulamaktadir. Bu baglamda, Harald Ege’nin mobbing siireci modeli, Tiirkiye’deki 6rnek olaylar iizerinden analiz edilerek konunun kiiltiirel
baglamdaki yansimalari somutlagtirilmigtir. Calismanin temel 6zgiin katkisi, reaktif miidahalelerin yetersizligine dikkat ¢ekerek bir paradigma
degisimi 6neren "Kiiltiire Duyarh Orgiitsel Bagisiklik Sistemi" modelidir. Bu model, bir kurumun kiiltiirel DNA'sin1 analiz ederek mobbinge karst
proaktif, biitlinciil ve siirdiiriilebilir bir savunma mekanizmasi gelistirmeyi hedefler. Sonug olarak makale, mobbingle etkin miicadelenin, sorunun
kiiltiirel ve Orgiitsel kokenlerini anlayan ve bu kokenlere yonelik Ozellestirilmis stratejiler gelistiren yapisal bir yaklasimla miimkiin olacagin
savunmaktadir.
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CULTURAL DNA OF MOBBING AND A DEFENCE MODEL: CULTURALLY SENSITIVE ORGANISATIONAL
IMMUNE SYSTEM

Abstract: This study aims to analyze the phenomenon of mobbing beyond an individual issue, framing it as a systemic problem rooted in societal
norms and organizational dynamics. Through a systematic literature review and document analysis, this paper examines the definition, types
(vertical, horizontal, work- and person-related), processes, actors, and causes of mobbing within a multidimensional framework. The study highlights
how societal norms—such as power distance, uncertainty avoidance, and a competitive culture—shape the organizational climate, leadership styles,
and ethical culture, thereby influencing the emergence of mobbing. In this context, Harald Ege's mobbing process model is analyzed through case

studies from Turkey, illustrating the cultural manifestations of the phenomenon. The primary original contribution
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of this work is the proposal of a paradigm shift through the "Culture-Sensitive Organizational Immune System"

3 model, which addresses the inadequacy of purely reactive interventions. This model aims to develop a proactive,
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holistic, and sustainable defense mechanism by analyzing an organization's cultural DNA. Ultimately, the paper
argues that effectively combating mobbing is achievable through a structural approach that understands the
problem's cultural and organizational roots and develops tailored strategies to address them.
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Mobbing, kisinin hayatinin sadece isle ilgili kismin degil, genel yasamini etkileyen
bir sorundur. Mobbing magduru kisi mobbing nedeniyle hem is hayatinda hem de &zel
hayatinda biiyiik kayiplara ugrayabilir. Mobbing magduru kisi is yerindeki stresi is
yerinde birakip evine dyle gidemez. Isten giktiktan sonra baglayan mobbingin etkileri 6zel
hayatinda da devam eder. Bu nedenle insanlar sadece is hayatinda huzur bulmaya
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calismak icin degil, ayn1 zamanda 6zel hayatlarmi korumak igin de mobbingle miicadele
etmelidirler. Ote yandan mobbing hedef alinan kisinin sagligina, psikolojisine, onuruna,
gururuna, sosyal hayatina, ekonomik durumuna zarar verir. Magdurun yam sira
magdurun yasadig sosyal ¢evre de dolayl olarak etkilenmekte, magdurla ayn boyutta
olmasa bile mobbingin yasandig1 kurum -Orgiit- ve magdurun birlikte calistig1 is
arkadaglar1 da zarar gormektedir. Dolayisiyla, bireylerin psikolojik esenligi ve yasam
kalitesi tizerinde derin ve olumsuz etkiler yaratan mobbing olgusunun 6nlenmesi kritik
bir zorunluluktur (Sayan, Dogan ve Karaca, 2017, s. 28).

Is yerlerini bir hastalik gibi saran ve hem bireylerin ruh sagligini hem de kurumlarin
verimliligini derinden agindiran mobbing, yalnizca kotii niyetli bireylerin eseri degil, aymn
zamanda kokleri daha derinde yatan sistemsel bir sorundur. Bu g¢alisma, mobbing
olgusunu bireysel bir catisma olarak gdérmenin Gtesine gecerek, bu "sessiz salgini”
besleyen toplumsal normlar1 ve orgiitsel yapilar1 merkeze alan biitiinciil bir yaklasimla
ele almaktadir. Psikolojik analizlerin smirlarimi agarak, olgunun yeserdigi kiiltiirel toprag:
ve Orgiitsel iklimi analiz etmeyi hedeflemektedir.

Bu amacla, sistematik literatiir taramasi ve dokiiman analizi yontemleriyle, ilk olarak
mobbingin farkli tiirleri ve siiregleri, ¢zellikle Harald Ege'nin modeli Tiirkiye’den
vakalarla somutlastirilarak incelenecektir. Ardindan, ¢alismanin temel tezini olusturan ve
mobbingin neden baz1 kurumlarda kolayca yayildigini agiklayan kiiltiirel dinamiklere
odaklanilacaktir. Gii¢ mesafesi, rekabet kiiltiirii ve belirsizlikten kaginma gibi toplumsal
normlarin, bu zehirli iklimi nasil besledigi ortaya konulacaktir.

Yapilan bu sistemsel teshisin ardindan, calisma en 6zgiin katkisini sunmaktadir.
Klasik ve reaktif miicadele yontemlerinin, ¢ogu zaman semptomlar: tedavi etmekten
oteye gidemedigi gerceginden yola ¢ikarak, literatiire yeni bir soluk getiren proaktif bir
¢ozlim Onerilmektedir. Bu baglamda, kurumlarin kendi kiiltiirel DNA'sin1 analiz ederek
ona 6zgii bir savunma mekanizmasi yaratmasini hedefleyen "Kiiltiire Duyarl Orgiitsel
Bagisiklik Sistemi" modeli detayl bir sekilde sunulacaktir.

Sonug olarak bu makale, mobbingle miicadelede bir paradigma degisimi yaratmay1
ve yalnizca sorunu tanimlamakla kalmayip, saglikli, direngli ve insani ¢calisma ortamlar:
inga etmek igin yoneticilere ve kurumlara stratejik bir pusula sunmay1 hedeflemektedir.

2. YONTEM

Bu calisma, mobbing olgusunu ¢ok boyutlu bir perspektifle analiz etmeyi amaglayan
kavramsal bir derleme niteligindedir. Arastirmanin temel amaci, mobbingin tanimini,
siireclerini, aktorlerini, nedenlerini ve miicadele stratejilerini mevcut literatiir temelinde
sentezleyerek biitiinciil bir cerceve sunmaktir. Bu dogrultuda, calismanin yontemi
sistematik literatiir taramas1 ve bu tarama sonucunda elde edilen akademik ¢alismalarin
dokiiman analizine dayanmaktadir.

2.1. Literatiir Tarama Siireci

Aragtirmanin veri toplama siireci, belirli bir sistematik izlenerek yiiriitiilmiistiir. Bu
siireg, asagidaki adimlar: igermektedir:

Veri Tabanlari: Akademik literatiire erisim i¢in ulusal ve uluslararasi indekslerde
taranan gesitli veri tabanlar1 kullanilmistir. Tiirk¢e kaynaklara ulasmada TR
Dizin, ULAKBIM Sosyal ve Beseri Bilimler Veri Tabani, DergiPark Akademik ve
Yiiksekogretim Kurulu (YOK) Ulusal Tez Merkezi temel bagvuru kaynaklar
olmustur. Uluslararasi ve ingilizce literatiir icin ise Google Scholar, Scopus, Web
of Science, ProQuest, EBSCOhost, PsycINFO (psikoloji alanindaki ¢alismalar icin)
ve Emerald Insight gibi kapsamli veri tabanlarindan yararlanilmistir. Bu gesitlilik,
konunun disiplinlerarasi dogasima (psikoloji, sosyoloji, isletme, hukuk) uygun
zengin bir literatiire ulasmay1 miimkiin kilmistir.

Anahtar Kelimeler: Tarama siirecinde, arastirmanin kapsamina uygun olarak
hem Tiirk¢e hem de Ingilizce anahtar kelimeler kullamilmistir. Baslica anahtar

non

kelimeler sunlardir: "mobbing", "psikolojik taciz", "yildirma", "isyeri zorbalg:",
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"mobbing siireci", "mobbing aktorleri', “mobbingle miicadele”, “mobbing
process”, “mobbing actors”, "workplace bullying", "psychological harassment",
"bossing”. Bu kelimeler, arama motorlarmin mantifina uygun olarak "AND",
"OR" gibi Boolean operatorleri ile ¢esitli kombinasyonlar olusturularak

kullanilmistar.

Yil Araligr ve Kriterler: Calismanin gilincel bir perspektif sunmast
hedeflendiginden, literatiir taramasi agirhkl olarak 2010-2024 yillar1 arasinda
yayimlanmis ¢alismalara odaklanmistir. Ancak, mobbing kavraminin kuramsal
temelini olusturan Heinz Leymann, Konrad Lorenz gibi 6ncii arastirmacilarin
temel eserleri ve bu eserlere referans veren klasiklesmis calismalar, tarihsel ve
kavramsal derinlik saglamak amaciyla yil smirlamasi olmaksizin incelemeye
dahil edilmistir.

icerme ve Dislama Kriterleri:

Icerme Kriterleri: Konusu dogrudan is yerinde mobbing olan, hakemli dergilerde
yayimlanmis makaleler, yaymlanmus lisansiistii tezler, kitaplar ve kitap boliimleri
dahil edilmistir. Calismanin kavramsal gercevesini zenginlestiren hem kuramsal
hem de ampirik (nitel ve nicel) aragtirmalar degerlendirmeye alinmigtir.

Dislama Kriterleri: s yeri baglami disinda (6rn. okul zorbaligi, siber zorbalik)
mobbingi ele alan, popiiler basin organlarinda yayimlanmis akademik niteligi
olmayan yazilar, yayinlanmamis konferans bildirileri ve sunum ozetleri gibi
kaynaklar degerlendirme dis1 birakilmistir.

2.2. Dokiiman Analizi

Literatiir taramasi sonucunda ulasilan kaynaklar, dokiiman analizi yontemiyle
incelenmistir. Bu analiz, sadece kaynaklarin listelenmesinden ibaret olmay1p, igeriklerin
derinlemesine ve tematik olarak incelenmesini kapsamaktadir. Izlenen analitik siirec su
sekildedir:

1. Verilerin Siniflandirilmasi: Elde edilen tiim akademik dokiimanlar (makaleler,
tezler, kitap boliimleri vb.), makalenin ana yapismni olusturan temalara gore

snomn

smiflandirilmistir. Bu temalar; "mobbingin tanimi ve tarihgesi”, "mobbing tiirleri (dikey,

"non "non

yatay, is odakli, kisi odakli)", "mobbing siireci ve asamalar1”, "mobbingin aktorleri (fail,
magdur, izleyiciler)", "Orgiitsel ve toplumsal nedenler" ve "miicadele stratejileri" olarak
belirlenmistir.

2. Tematik Sentez: Her bir tema altinda, farkl ¢alismalarin bulgulari, argtimanlar: ve
vaka oOrnekleri karsilastirmali olarak incelenmistir. Ozellikle Oztiirk-Tiirkmen ve
Duygulu (2024), Gok (2011) ve Beycan (2014) gibi nitel ¢alismalarda yer alan magdur
ifadeleri ve vaka analizleri, teorik bilgileri somutlastirmak ve olgunun insani boyutunu
vurgulamak amaciyla analize dahil edilmistir.

3. Kavramsal Model Gelistirme: Dokiiman analiziyle elde edilen sentezlenmis
bilgiler, calismanin sonug béliimiinde &nerilen "Kiiltiire Duyarli Orgiitsel Bagisiklik
Sistemi” modelinin temelini olusturmustur. Bu model, tekil bulgularin mekanik bir
birlesiminden ziyade, literatiirdeki bosluklar1 ve farkli dinamikler arasindaki iligkileri
(6rn. Hofstede'in kiiltiirel boyutlar: ile liderlik tarzlar1 arasindaki iligki) yorumlayarak
gelistirilmis 6zgtin bir ¢iktidir.

Bu yontem sayesinde, calisma daginik haldeki literatiirii sistematik bir bigimde bir
araya getirerek okuyucuya hem kapsaml bir bilgi sunmay1 hem de mevcut bilgiden yola
¢ikarak yeni bir bakis agis1 6nermeyi hedeflemistir.

3. KAVRAMSAL CERCEVE
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3.1. MOBBINGIN TANIMI ve TARIHSEL ARKA PLANI

Mobbing ile miicadele etmenin ilk adimi, bu davranisin ne oldugunu net bir sekilde
anlamaktan geger. Bunun igin de ilgili davramslan dikkatle izleyerek dogru bir teshis
koymak sarttir. Kavramin derinligini anlamak adina, kelimenin kokenine ve tarihsel
siirecine bakmak faydali olacaktir. "Mobbing" sozciigii, kokenini Latince'de "diizensiz
topluluk" anlamindaki '"mobile vulgus" ifadesinden ve Ingilizcedeki "mob"
(kalabalik/cete) kelimesinden alir (Alcan, 2023, s. 7). Tarihte ise bu terim ilk kez 1960'larda,
hayvan davranislar {izerine ¢alisan Avusturyali bilim insani Konrad Lorenz tarafindan
kullanilmistir. Bayat ve Baykal'a (2015, s. 198) gore Konrad Lorenz, mobbing terimini
hayvanlar alemindeki ti¢ farkl: davranmisi tanimlamak igin kullanr:

1) Kiigiik hayvan gruplarinin, kendilerinden daha biiyiik bir yirtictya kars:

gosterdigi toplu savunma.

2) Hayvanlarin, kendi grup iiyelerine veya siiriiye yabanci bir canliya yonelik

tacizkar eylemleri.

3) Tiir igindeki en zayif bireyin, digerleri tarafindan beslenmesinin engellenerek

zayif diistiriilmesi ve sonucunda 6ldiiriilmesi.

Isvegli bir cocuk doktoru ve ayni zamanda psikolog olan Peter Paul Heinemann, sinif
i¢i dinamikleri ve ¢ocuk davranislarini inceledigi calismalarinda, Konrad Lorenz'in ortaya
attig1 bu kavramdan faydalanmistir. Heinemann'in temel amaci, gozlemledigi 6zel bir
davranig kalibini isimlendirmekti: bir grup 6grencinin kasith olarak tek bir 6grenciyi
hedef alip ona kars: sergiledigi yikic1 ve zarar verici davramglar. Ozellikle 6grencilerin
ders sirasindaki etkilesimlerine odaklanan Heinemann, kiigiik gruplarin nasil bir araya
gelerek tek bir birey iizerinde baski kurabildigini ve onu diglayabildigini bu terimle
acgiklamistir. Yaptig1 gozlemlere dayanarak ¢ok 6nemli bir sonuca varmistir: Bu tiir bir
akran zorbaligina zamaninda ve etkili bir sekilde miidahale edilmezse, siddete maruz
kalan magdur cocuk icin sonuglarin psikolojik olarak agirlasarak intihara kadar
varabilecegi konusunda ciddi bir uyarida bulunmustur (Cetin, 2024).

"Mobbing" kavramini is hayatina tasiyan kisi, 1980'lerin basinda Isvecli Psikolog
Heinz Leymann olmustur. Leymann bu terimi, is yerinde gozlemledigi diismanca ve
saldirgan tutumlar1 tanimlamak icin kullanmistir. Ona gore mobbing, bir veya daha fazla
kisinin, kendini savunamayacak durumdaki bir calisana karsi sistematik olarak
sergiledigi diismanca ve ahlak dis1 davraruslardir. Planli olarak devamlilik gosteren
periyotlarda, mobbing magduru kisinin 6zgiivenine kars: hedef alinan psikolojik, fiziksel
davranis ve tutumlar ifade etmektedir. Farkli bir tabirle, bir kisinin ya da grubun
digladiklari kisiyi sozlii olarak veya fiziksel tacizde bulunarak yildirmasi, biktirmasidir.

Diinya Saglik Orgiitii (WHO) ise mobbingi kisi veya gruplarin fiziksel, psikolojik,
ahlaki ve sosyal gelisimlerini olumsuz etkileyen tutumlar olarak nitelendirmektedir.
Avrupa Birligi Isyerinde Giivenlik, Hijyen ve Saghigin Korunmas ile ilgili danigma
kurulunun taniminda ise mobbing, isyerinde fiziksel saldirilarin digindaki tiim olumsuz
davranis bigimleri olarak ifade edilmekte ve bu tir davraniglarin kurumda calisan
amirler, astlar, calisma arkadaslar1 tarafindan sergilendigi belirtilmektedir. Bu
degerlendirmeler cercevesinde mobbingin hedef kisiyi psikolojik agidan y1pratmak amaci
tasidig1 anlasilmaktadir (Alcan, 2023, s. 8; Mercanlhioglu, 2010, s. 38).

3.2. MOBBING TURLERI

Mobbing, uygulanma bi¢imi ve yoniine gore farkl sekillerde siniflandirilabilir.
En yaygin ayrim, mobbingin hiyerarsik yapidaki yoniine gore yapilan dikey (vertical)
ve yatay (horizontal) mobbing smiflandirmasidir.

Dikey Mobbing: Hiyerarsik olarak farkli seviyelerdeki calisanlar arasinda
gerceklesir. Bu tiir, kendi i¢inde ikiye ayrilir:

Asag1 Yonlii Mobbing (Downward Mobbing/Bossing): Bir amirin veya
yoneticinin astlarma yonelik uyguladigi mobbingdir ve en sik rastlanan tiirdiir
(Beycan, 2014, s. 28; Stefko vd., 2023, s. 2). Yapilan bir arastirmada, magdurlarin
%69,9'u failin yonetici oldugunu bildirirken (Gok, 2011, s. 324), bir baska nitel
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calismada ise incelenen 10 vakanin tamaminda magdurlarin dikey mobbinge maruz
kaldig1 goriilmiistiir (Oztﬁrk—Tﬁrkmen ve Duygulu, 2024, s. 78). Bu durum,
yoneticinin  sahip oldugu pozisyonel giiclin mobbingi kolaylastirdigin
gostermektedir.

Yukar1 Yonlii Mobbing (Upward Mobbing/Staffing): Astlarin birleserek
amirlerine veya yoneticilerine uyguladigi, daha nadir goriilen bir mobbing tiirtidiir
(Beycan, 2014: 29).

Yatay Mobbing (Horizontal Mobbing): Benzer hiyerarsik statiideki ¢alisanlar
arasinda gergeklesir. Genellikle rekabet, kiskanglik veya kisisel anlasmazliklar gibi
nedenlerden kaynaklanir (Sahin, 2022, s. 839).

Mobbing davraniglari, iceriklerine gore de simflandirilabilir. Irak (2019), bu
davraniglar {i¢ ana kategoriye ayirmigtir:

1)is Odakli Mobbing:

Is odakli mobbing, bireyin dogrudan profesyonel kimligini, mesleki yeterliligini,
kariyerini ve isini yapma kapasitesini hedef alan sinsi ve y1pratici bir saldir tiirtidiir.
Bu mobbing tiiriiniin temel amaci, kurbar1 mesleki olarak yetersiz, beceriksiz ve
degersiz hissettirerek 6zgiivenini kirmak, performansini sabote etmek ve nihayetinde
onu is yerinden ayrilmaya zorlamaktir. Bu saldirilar genellikle gorev tanimlari, bilgi
akis1 ve mesleki itibar {izerinden ytiriitiiliir.

Leymann'in mobbing tipolojisinde "Kisinin Yasam Kalitesi ve Mesleki
Durumuna Saldirilar" baslhig1 altinda topladig1 bu davranislar, ¢ok cesitli bicimlerde
ortaya cikabilir (Beycan, 2014, s. 27). Bu davranislarin en belirgin olanlar1 sunlardir:

Gorevlerin Niteligiyle Oynama: Bu, en sik bagvurulan yontemlerden biridir.
Failler, magdura ya hi¢ gorev vermeyerek onu atil ve ise yaramaz hissettirir ya da tam
tersi, kapasitesinin ¢ok iizerinde, tamamlanmasi imkansiz veya mantiksiz gorevler
vererek basarisizliga mahkiim eder (Gok, 2011, s. 325). Magdurlardan biri bu durumu,
"Bana hicbir gorev vermediler. Ne masa ne sandalye, hi¢bir sey yoktu... Yapacak isim
yoktu" (Oztiirk-Tiirkmen ve Duygulu, 2024, s. 80) diyerek ifade etmistir. Benzer
sekilde, kurbana yetenek ve uzmanlik alanmin ¢ok altinda, anlamsiz ve rutin isler
verilerek mesleki kimligi degersizlestirilebilir (Beycan, 2014, s. 27). Bir Insan
Kaynaklar1 Miidiirii olan magdurun, "Hukuk miisavirliginde bir avukatin yaninda
calismaya gonderildim ve unvamim diisiiriildii... Orada yapabilecegim hicbir is
yoktu" (Oztiirk-Tiirkmen ve Duygulu, 2024, s. 80) seklindeki ifadesi, bu duruma
carpici bir ornektir.

Bilgi Akisin1 ve Kaynaklar1 Engelleme: Magdurun isini diizgiin yapabilmesi
icin gerekli olan kritik bilgilerin saklanmasi, kasitli olarak yanls bilgi verilmesi veya
kaynaklara (egitim, ekipman vb.) erisiminin kisitlanmas, is odakli mobbingin en sinsi
bigcimlerindendir (Gok, 2011, s. 325). Bir akademisyen, "Dort yil boyunca proje
gemisini suya indirmemizi engelledi" (Oztﬁrk—Tﬁrkmen & Duygulu, 2024, s. 80)
diyerek yaratici calismasinin nasil engellendigini belirtmistir.

Performansi1 Sabote Etme ve Degersizlestirme: Magdurun yaptig: isin siirekli
ve haksiz bir sekilde elestirilmesi, ¢abalarinin kiiclimsenmesi veya gormezden
gelinmesi, en yikic1 saldirilardandir (Gok, 2011, s. 325). Daha da ileri gidilerek, failin
magdurun emegini veya basarisini sahiplenmesi ("fikir hirsizlig1") de sikga rastlanan
bir durumdur. Bu tiir davramislar, kurbanin mesleki 6zgiivenini dogrudan hedef alir
ve onu siirekli bir yetersizlik ve bagarisizlik hissine siiriikler.

Is odakli mobbing, genellikle diger mobbing tiirlerine gére daha "mesru" bir
zeminde yiiritilir. Clinki bu saldirilar "isin geregi", "performans yonetimi" veya
"isletme kiiltiiri" gibi gerekgelerin arkasima gizlenebilir. Bu durum, eylemin mobbing
olarak tanimlanmasini zorlastirir ve magdurun kendini savunmasin giiglestirir (Irak,
2019, s. 61). Ancak sonuglart itibarryla, bireyin mesleki varligina ve kariyerine yonelik
en dogrudan ve yikici saldirilardan biridir.

2)Kisi Odakli Mobbing:
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Kisi odakli mobbing, saldirilarin dogrudan bireyin sosyal varhigmi, kisisel
onurunu, itibarmi ve 6zel hayati1 hedef aldigi, son derece yikicr bir mobbing
tiiriidiir. Is odakli mobbingden farkli olarak buradaki amag, kurbamin mesleki
yeteneklerini sorgulatmak degil, onun sosyal kimligini ve benlik saygisin sistematik
olarak yok etmektir (Irak, 2019, s. 56). Bu saldirilar, kurbanin is arkadaslari, yonetimi
ve hatta sosyal ¢evresi nezdindeki itibarin1 zedeleyerek onu tamamen
yalmizlagtirmay1 ve psikolojik olarak ¢okertmeyi hedefler. Leymann'in tipolojisinde
bu tiir davranislar "Sosyal Iliskilere Yonelik Saldirilar" ve "Itibara Yonelik Saldirilar"
basliklar1 altinda incelenir (Beycan, 2014, s. 26).

Bu saldirilarin temel mekanizmalar1 sunlardir:

Sosyal Tecrit ve Dislama: Bu, kisi odakli mobbingin en temel stratejilerinden
biridir. Fail, kurbanin diger calisanlarla iletisim kurmasini engeller, onu toplantilara
cagirmaz, selamimi almaz veya sanki orada degilmis gibi davranir. Bu durum,
magduru goriinmez kilarak sosyal varligini inkar etmektir. Magdurlardan biri bu
durumu, "Kimse benimle konusmuyordu. Hi¢ kimse. Kose kose koridorda kose kose
konugmalar. Obek 6bek kadinlar" (Oztﬁrk—Tﬁrkmen ve Duygulu, 2024, s. 82) diyerek,
maruz kaldig1 derin yalnizli§1 ve sosyal tecridi ifade etmistir. Bu sistematik diglama,
kurbanin orgiite ve is arkadaslarina olan aidiyet duygusunu tamamen yok eder.

Itibar1 Zedeleme ve Dedikodu: Kurbanin arkasindan konusmak, hakkinda
asilsiz sOylentiler (dedikodu) yaymak, profesyonel veya kisisel hayatiyla ilgili
yalanlar uydurmak bu kategorinin en yaygin davraniglaridir. Bu saldirilar, kurbanin
sosyal agimi zehirler ve meslektaglarmin ona karg1 6nyargili veya mesafeli olmasma
neden olur. Bir magdurun yoneticisinin, "Bosandi, akli basinda degil, benimle
ugrastyor” (Oztiirk-Tiirkmen ve Duygulu, 2024, s. 80) seklinde dedikodu yaymas,
kurbanin 6zel hayatim1 kullanarak onu profesyonel ortamda itibarsizlagtirma
cabasinin tipik bir 6rnegidir.

Alay Etme ve Asagilama: Kurbanin dis goriiniisii, giyim tarzi, konusma bigimi,
inanglar1 veya 6zel yasam tercihleriyle alay edilmesi, onu kiigiik diisiirmeye yonelik
dogrudan saldirilardir. Gok'tin (2011) arastirmasinda banka ¢alisanlar1 arasinda en
sik rastlanan mobbing davranisinin "alayci bir tislupla konusma" olmasi (s. 325), bu
taktigin ne kadar yaygin oldugunu gostermektedir. Bu tiir davranislar, siirekli bir
asagilanma ve utang hissi yaratarak kurbanin benlik saygisini derinden sarsar.

Kisi odakli mobbing, saldirilarin dogrudan bireyin kimliginin 6ziine yonelik
olmasi nedeniyle 6zellikle agir psikolojik sonuglar dogurur. Magdur, isini kaybetme
korkusunun 6tesinde, bir birey olarak degersiz ve kusurlu oldugu hissine kapilir, bu
da depresyon, anksiyete bozukluklar1 ve post-travmatik stres gibi ciddi ruhsal
rahatsizliklara zemin hazirlar.

3)Fiziksel Tehdit:

Fiziksel tehdit, mobbingin en somut ve agik seklidir. Bu kategori, dogrudan
fiziksel siddet eylemlerini, siddet tehditlerini ve kurbanin fiziksel giivenligini
tehlikeye atan her tiirli gozdagr verme davranisin igerir (Irak, 2019, s. 56). Diger
mobbing tiirleri genellikle psikolojik ve sosyal manipiilasyonlarla yiiriitiiliirken,
fiziksel tehdit boyutu, saldirinin somut bir tehlikeye doniistiigii ve genellikle yasal
olarak sug tegkil eden bir noktaya geldigi asamadir. Leymann bu tiir eylemleri
"Kisinin Saghgina Dogrudan Saldirilar” olarak smiflandirmistir (Beycan, 2014, s. 27).

Bu tiir mobbing iki ana bigimde goriilebilir:

Acik Fiziksel Siddet ve Tehditler: Bu, kurbana yonelik dogrudan vurma, itme
gibi fiziksel saldirilar1 veya bu tiir saldirilarla tehdit edilmesini kapsar. Bu tiir
eylemler en nadir goriilen mobbing bicimi olsa da, etkisi en travmatik olarudir. Bir
magdurun, "Beni kimsenin olmadigi, kdpeklerin havladigi, dagin tepesinde izole bir
depoya gonderdiler... Orada biri basima bir balta ile vursa kimsenin haberi olmazd1"
(Oztiirk—Tﬁrkmen ve Duygulu, 2024, s. 80) seklindeki ifadesi, dogrudan bir saldir1
olmasa bile, kurbanin fiziksel olarak ne denli savunmasiz ve tehlikeli bir duruma
sokuldugunu ve bunun yarattig1 yogun korkuyu gozler 6niine sermektedir.
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Sembolik Siddet ve Gozdagr Verme: Bu kategori, dogrudan fiziksel temas

icermeyen ancak fiziksel bir tehdit atmosferi yaratan davraniglar1 kapsar. Failin,
kurbanin yaninda kapilar1 ¢carpmasi, esyalar: masaya firlatmasi, kisisel alanini ihlal
ederek tizerine yiriimesi gibi eylemler sembolik siddet Ornekleridir.
Gorligmecilerden biri, miidiiriiniin davramsim "Dosyaya soyle elinin ucuyla bakip
firlatiyordu” (Beycan, 2014, s. 118'den aktaran nitel bir vaka) seklinde tarumlarken, bir
digeri ise "masaya vurmasi, bagirmasi, telefonu kablolarini1 sokecek kadar siddetli
diizeyde firlatmalar” (Oztiirk-Tiirkmen ve Duygulu, 2024, s. 78'den aktarilan vaka)
gibi eylemlerden bahsetmistir. Bu davranislar, kurban {izerinde stirekli bir gerginlik
ve korku hali yaratarak, "bir sonraki adimda ne olacak?" kaygisiyla onu psikolojik
olarak yipratir.
Fiziksel tehdit iceren mobbing, magdurda sadece anksiyete ve depresyon gibi
psikolojik sorunlara degil, ayn1 zamanda post-travmatik stres bozukluguna (PTSD)
yol agma potansiyeli en yiiksek olan tiirdiir. Magdur, is yerini artik giivenli bir alan
olarak gormez ve siirekli bir tetikte olma hali yasar. Bu durum, mobbingin sadece bir
is yeri sorunu olmaktan ¢ikip, bireyin temel giivenlik algisin1 sarsan bir travmaya
doniistiigiinii gosterir.

3.3. Mobbing Siireci

Mobbing, yani psikolojik yildirma, anlik bir olay degil, zamanla gelisen bir
siirectir. Her sey, is yerinde bir ¢alisanin kasitli olarak hedef secilmesi ve ona yonelik
yipratict davranislarin baslamasiyla ortaya ¢ikar. Bu sistematik saldirilar sonucunda,
hedef alman kisinin hem profesyonel sayginligi hem de kendine olan inanci ciddi
sekilde zarar goriir. Hedef secilen kisinin itibar1 ve Ozgiiveni zedelenmektedir.
Mobbingin dort farkli asamada ortaya ¢ikan ve giderek tirmanan bir saldir1 oldugunu
anlamak onemlidir.

- Birinci asama: (dolayli, neredeyse fark edilmeyen saldirganlik): magdur gesitli
durumlarda suglanir ve asagilanir.

- Ikinci asama: magdur zaten suglandig igin, dogrudan saldirganlik igin bir
bahane vardir; toplum iginde alay etme, asagilama, izolasyon, fiziksel gii¢ kullanma
tehdidi.

- Uclincii asama: dogrudan fiziksel saldir;, magdurun akil hastasi olarak
sunulmas: (magdurun kontroliinii kaybetmesi ve duygulariyla basa ¢tkamamasi
saglanir).

- Dordiincii asama: magdurun kendi istegiyle isten gikarilmasi veya kovulmasi
ya da en u¢ durumlarda magdurun intihar etmesi (Yigit, 2018, s. 37).

Mobbing konusunda taninmis bir aragtirmact olan [talyan Psikolog Harald Ege,
mobbing olgusuna kiiltiirel boyut konseptini eklemistir. Italya'daki calismalari, bu
kiiltiirel yonii fark etmesine ve mevcut modeli Italyan baglamina daha iyi uyacak
sekilde revize etmesine yol agmis ve sonucta mobbing siireci icin alti asamali bir
model 6nermistir. Kiiltiirel faktorlerin 6nemi gesitli orgiitsel teorilerde ve miidahale
stratejilerinde vurgulanmaktadir. Bu, Tavistock Enstitiisii'nden bilim insanlarmin ve
kiiltiirin Onemini vurgulayan Amerikali orgiitsel gelisim uzmanlarmin bakig
acilartyla da ortiismektedir. Ege’ye gore mobbing siireci su 6 asamadan olusmaktadir.

- Sifir Asamasi (Psikolojik Catisma): Italya'da tamimlanan ve onaylanan ancak
Kuzey Avrupa kiiltiirtinde bilinmeyen bu prestij asamasi psikolojik bir ¢catisma igerir.
Bu noktada zarar verme niyeti yoktur; daha ziyade ¢ne gikmaya ve digerlerinden
istiin hissetmeye odaklanilir.

- Birinci Asama (Catismaya YOnelme): Bu asamada, ¢atisma kurban olarak
tanumlanan belirli bir bireye odaklarur. Saldirganin hedefi “kisisel basari elde
etmek”ten “hedeflenen kisiyi zayiflatma”ya ve ortadan kaldirmaya kayar. Bu catisma
is yerinin Otesine ve kisisel meselelere uzanur.

- Ikinci Asama (Mobbingin ortaya cikist): Bu asamada magdur, saldirilar
nedeniyle rahatsizlik, endise ve 6fke yasamaya baslar. Bunlar heniiz psikosomatik
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semptomlara veya hastaliga yol agmasa da, magdurun is arkadaslariyla iliskileri
bozulur, kafa karisikligina ve sikintrya neden olur.

- Uglincii Asama (Ilk Psikosomatik Belirtiler): Magdur, uzun siire devam
edebilecek saglik sorunlari gelistirmeye baglar. Yaygin semptomlar arasinda
giivensizlik hissi, uykusuzluk ve sindirim sorunlari yer alir.

- Dérdiincti Asama (insan kaynaklar1 yonetiminde hatalar ve suistimaller):

Mobbing kamuoyunda taninir hale gelir ve genellikle IK personelinin kétii yonetimi
veya yargl hatalari nedeniyle daha da kotiilesir. Magdurun sik sik hastalanmasi ve ise
devamsizlik yapmasi, meslektaglar1 arasinda siipheye yol agar ve durum kétiilegir.
- Besinci Asama (Bireyin psikofiziksel durumunun kétiilesmesi): Magdur umutsuzluk
ve caresizlik durumuna ulasir. Orta veya siddetli depresyon baslar ve psikotropik
tedaviler ve psikoterapi gerektirir. Ancak, is ile ilgili sorunlar devam edip
yogunlastikca iyilesme zorlasir. Bu asama, siddetli depresyonun bireyi goniillii olarak
isten ayrilmaya veya zorla gikarilma yoluyla bir kagis aramaya ittigi onceki asamanin
dogrudan bir sonucudur. En vahim senaryolarda, mobbingin amansiz baskis1 yikici
eylemlere yol acabilir (Ilieva, Stoilkovska, Todosovski, 2024, s. 56-57).

4. HARALD EGE MODELI VE TURKIYE'DEKIi UYGULAMALAR

Mobbing, ani bir olaydan ziyade, zamanla gelisen ve belirli asamalardan gegen sinsi
bir siirectir. ftalyan kiiltiiriine 6zgii dinamikleri analiz etmek icin Harald Ege tarafindan
gelistirilen alti asamali siire¢ modeli, temelindeki evrensel psikolojik ve sosyolojik
mekanizmalar sayesinde, Tiirkiye'deki isyerlerinde yasanan mobbing vakalarmin
anatomisini ¢ikarmak i¢in de gegerli ve giiclii bir cer¢eve sunmaktadir. Bu model, siradan
bir anlagsmazligin nasil sistematik bir psikolojik savagsa doniistiigiinii ve magdurun adim
adim yalmzlagtirilarak sistem digina nasil itildigini ¢arpici bir netlikle ortaya koyar.
Tirkiye'deki vakalar, bu modelin asamalariyla dikkate deger benzerlikler
sergilemektedir.

Asama 1 (Tetikleyici Anlasmazlik ve Catisma): Her mobbing siireci, genellikle
masum goriinen bir anlasmazlik veya catisma ile baslar. Bu ilk asama, heniiz mobbing
degildir; ancak failin, hedef sectigi kisiye kars: diismanlik beslemesi i¢in bir "bahane"
olusturur. Catisma, genellikle profesyonel bir konuda ortaya ¢ikar fakat fail tarafindan
hizla kisisellestirilir. Akademisyen bir boliim baskani olan V1 vakasi, bu durumu
miikemmel bir sekilde 6rneklemektedir. Iki ayr1 boliimiin birlesmesiyle olugan birimin,
fakiilte tiyelerinin talebi tizerine tekrar ikiye ayrilmasini reddetmesi, tamamen mesleki ve
idari bir karardir. Ancak bu karar, gelecekteki failler i¢in siireci tetikleyen temel ¢atisma
noktast olmustur (Oztﬁrk—Tﬁrkmen & Duygulu, 2024, s. 78). Fail, bu profesyonel
anlasmazlig: kisisel bir meydan okuma olarak algilar ve bu noktadan sonra hedef kisiyi
"problem" olarak kodlar.

Agsama 2 (Sistematik Saldirilar ve Damgalama): Tetikleyici olaym ardindan,
saldirilar organize ve sistematik bir hal alir. Fail veya failler, magduru psikolojik olarak
yipratmak ve sosyal olarak itibarsizlastirmak icin aktif bir ¢abaya girisir. Bu asamada
saldirilar gesitlenir: magdurun isi sabote edilir, sosyal olarak dislamir ve hakkinda
dedikodular yayilir. Bagka bir magdurun, "imzalamay: reddettigimde 'dagdaki yerin
hazir' dediler ve beni ulasgim departmaninin garajina siirdiiler" (Oztiirk-Tiirkmen &
Duygulu, 2024, s. 79) seklindeki ifadesi, sadece bir yer degisikligi degil, ayn1 zamanda
kasith bir siirgiin ve sosyal tecrittir. Bu eylem, magduru damgalamak ve diger ¢alisanlara
"ona yaklasmayin" mesaji vermek icin tasarlanmistir. Benzer sekilde, bir yoneticinin hedef
aldig kisi hakkinda "Bosands, akli basinda degil, benimle ugrasiyor" (Oztiirk-Tiirkmen &
Duygulu, 2024, s. 80) seklinde dedikodu yaymasi da, magdurun 6zel hayatini kullanarak
onu profesyonel ve sosyal gevrede itibarsizlastirma ve "sorunlu" olarak damgalama
stratejisinin bir parcasidir.

Asama 3 (Yonetimin Siirece Dahil Olmasi ve Hatal1 Atif): Mobbingin yikic1 bir giice
doniismesindeki en kritik dénemeg, yonetimin siirece dahil olma bicimidir. Ideal bir
durumda, yoOnetimin adil bir arabulucu olarak gatismay1r ¢6zmesi beklenir. Ancak
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mobbing vakalarmin ¢ogunda yonetim, sorunu ¢6zmek yerine, genellikle durumu yanhs
yorumlayarak ve giiclinii kotiiye kullanarak mobbingin bir pargasi haline gelir.
Ogretmenlerle yapilan bir calismada, mobbingin temel nedenleri arasinda "idarecilerin
kendi yetersizliklerini Ortbas etme istegi" ve "yasal haklarin suistimal edilmesi" gibi
faktorlerin one ¢ikmasi (Sahin, 2022, s. 844), bu durumu kamnitlar niteliktedir. Yonetim,
catismanin gercek nedenlerini arastirmak yerine, genellikle daha kolay olani seger:
magduru "sorunlu”, "uyumsuz" veya "verimsiz" olarak etiketler. Bu hatali atif, failin
eylemlerini megrulagtirirken, magdurun sikayetlerini ve yardim gighklarin gegersiz kilar.
Bu asamada yonetim, mobbingi durduran bir gili¢c olmak yerine, onu kurumsallastiran ve
siddetini artiran bir aktore dontisiir.

Asama 4 (isten Cikarma veya Diglanma ve Travma): Siire¢ bu noktaya geldiginde,
magdur icin artik kurum iginde kalmak neredeyse imkansiz hale gelir. Yalnizlagtirilmis,
itibar1 zedelenmis ve yonetim tarafindan sug¢lu bulunmus olan magdur, ya kendi istegiyle
istifa ederek ortamdan kagar ya da performans: kasith olarak diisiiriilerek isten
¢ikarilmasi i¢in zemin hazirlamir. Bir kadin ¢alisanin, yasadigl yogun psikolojik baski
sonucunda siireci sonlandirmak icin istifa ettigini belirtmesi (Beycan, 2014, s. 151), bu
caresizligin bir sonucudur. Benzer sekilde, Sahin'in (2022) ¢alismasinda 6gretmenlerin en
yaygin basa ¢ikma yontemi olarak "tayin isteme veya isyeri degistirme" gibi yollar
se¢mesi (s. 845), magdurun artik o ortamda barinamadigini ve sistem tarafindan tamamen
dislandigin gostermektedir. Bu son asama, magdur tizerinde derin psikolojik travmalara,
post-travmatik stres bozukluguna ve hatta kalic1 kisilik degisikliklerine yol agarak, sadece
bir is kayb1 degil, ayn1 zamanda derin bir kimlik ve benlik saygis1 kaybi olarak yasanur.

Sonu¢ olarak, bu Ornekler, Ege'nin modelinin kiiltiirel farkliliklara ragmen,
mobbingin psikolojik ve sosyal ilerleyisini a¢iklama konusunda Tiirkiye'deki vakalar igin
de giiclii bir analitik arag oldugunu kanutlamaktadir. Model, mobbingin bireysel bir kapris
veya anlik bir 6fke patlamasi olmadigini; aksine, belirli adimlar1 izleyen, hedefi sistematik
olarak yok etmeye yonelik sogukkanli bir siire¢ oldugunu gostermektedir.

5. MOBBINGIN AKTORLERI VE SEBEPLERI

Mobbingin aktorleri; mobber (mobbing uygulayicilari), mobbing magduru ve
mobbing izleyicileri seklinde 3 kalem olarak siralanabilir. Psikolog Heinz Leymann,
mobbing uygulayan kisilerin (mobber) davranislarini dért ana motivasyona dayandirir:
Birini grup kurallarina uymaya zorlamak, bagkalarina diismanlik etmekten keyif almak,
can sikintisin1 gidermek icin heyecan aramak ve kendi onyargilarimi pekistirmek. Bu tiir
kisilerin genel profili; kendilerini digerlerinden iistiin gostermeye ¢alisan, ikiytizli,
yoneticilerine karsi dalkavukluk yapan ve sahtekar bir yapiya sahip olmalaridir. Noa
Davenport ve digerlerine gore bu kisiler; sagliksiz veya kotii niyetli bir karaktere sahip,
kendilerine verilmig birtakim ilahi haklarin olduguna inanan, benmerkezci bir bakis
acgisma sahip, gevresine karsi tehdit algisi yiiksek, sisirilmis 6z deger sahibi, narsist
ve/veya sadist kisilerdir. Mobbing uygulayanlarin kétiilitk duygular: oldukga fazladir.
Onlar i¢in kendilerine rakip bulmak oldukga basittir. Rakip secerken kendilerinden zay1f
olan kisileri ele alarak diismanlikta bulunurlar. Giiglii rakiplerini de gli¢siiz durumuna
diisiirmek icin biiyiik bir ugras verirler. Artan anlasmazliklar ve diistince farkliliklar:
yerini git gide diismanliga birakir. Diismanlik hissiyati, diisman olunan kisiye veya bir
topluluga bedensel bir zarar vermese de direkt olarak kisilerin duygularim etkiler.

Mobber, mobbing magduru kisinin sahip oldugu beceri ve kabiliyetinden
kaygilandigr durumlarda o kisiyi kotiileyerek ¢amur atmaya yeltenir. Magdurun
yetenekli ve isinde iyi olmasi mobbing uygulayan kisiyi olumsuz etkileyen sebeplerdir,
bu yiizden eline gecen her olanakta harekete gecer. Mobber'in sergiledigi bu hareketlerin
asil nedeni bastiramadig diirtii olarak agiga ¢ikan ¢ekememezlik duygusudur. Mobbing
uygulayan kisiler ¢alisma arkadaslar iyi calistigi ve kendilerine nazaran daha fazla
sevildikleri i¢cin 6fkelenebilirler. Rakip gordiigii kisilerin becerilerinden endise edebilirler.
Onlarin tstiin basarilarini, kendileri igin bir kiskirtma eylemi olarak algilayip dehsete
kapalabilirler. Mobbing ¢ogunlukla tek kisi araciligiyla uygulanir; zamanla bu tek kisiye
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dahil olanlarin cogalmasiyla mobbing uygulayanlarin alam genigler. Ote yandan
mobbing uygulayicilarinin, bir kisiden ziyade bir grup oldugu savunulabilir ¢iinkii
mobbing izleyicilerinin bir kism1 mobbing uygulayicilarina yardim etmektedir. Mobbing
uygulamasma katilan kisilerin; diisiik zekali olmasi, onyargili yaklagimlarmin fazla
olmasi, asir1 gururlu, kindar ve ahlaki degerleri gelismemis olmasi, psikopat, paranoid,
pasif agresif, gibi Ozelliklere sahip olmasi mobbing uygulamasina katilmasinda veya
onciilitk etmelerinde belirleyici nedenlerdir. Bu kisi ve grubun sosyal becerileri de
eksiktir, ancak kendi saldirgan grubu iginde bir anlam ifade eden sosyal becerilere
sahiptirler (Alcan, 2023, s. 22; Cimen ve Sag, 2017, s. 187).

Mobbing magdurlar1 ise, mobbing saldirisinin hedefinde olan kisilerdir. Ancak
onlar1 digerlerinden ayiran kesin ve belirli Ozellikler yoktur. Aksine mobbing, is
yasaminda statiisii veya karakteri ne olursa olsun herkesin karsilasabilecegi bir
durumdur. Ancak bazi kaynaklar, magdurun kisilik 6zelliklerinin mobbing davranisina
maruz kalmalarinda etkili oldugunu savunmaktadir. Bu kaynaklara gore; mobbing
magduru, eger orgiitiin diger bireylerine gore ¢ok farkl bir kisi ise (bu farklilik giyim tarzi
bakimindan olabilecegi gibi dini inang/felsefi goriis ve kanaatler bakimindan da olabilir)
bu farklilig1 o kisinin mobbinge ugramasina neden olabilir. Yine basarili bir kisi olmasi
(daha iyi diplomalara sahip olmasi veya isyerinde daha yiiksek performans gostermesi)
veya herhangi bir nedenle yoneticinin takdirini kazandig1 i¢in ¢alisma arkadaslar:
tarafindan kiskanilan bir kisi olmasi o kiginin mobbing magduru olma olasiligin artirir.
Mobbingin asil amaci, magduru kasith olarak yipratmak, yildirmak ve garesiz birakmak
suretiyle onu isten ayrilmaya zorlamaktir. Bu siiregte basvurulan yontemler tamamen
koétii niyetli, diismanca ve asagilayicidir. Sonug olarak, bu durumdan en biiyiik zarar:
goren taraf daima magdurun kendisi olmaktadir. Mobbing magdurlar1 pek ¢ok fizyolojik
ve psikolojik saglik sorunlar: ile karsilasabilir. Bu saglik sorunlar1 ve belirtileri soyle
siralayabiliriz; depresyon, korku ve heyecanlar, kalp aritmi bozukluklar1 ve yiiksek
tansiyon, ellerin titremesi, bag ve sirt agrilari, kas ve eklem ile ilgili problemler, bagisiklik
sistemi ile ilgili problemler (¢abuk hasta olma, organizmanin savunma yapisinda
zayiflama), uykusuzluk ya da siirekli uyku hali problemleri, istahsizlik, mide-bagirsak
rahatsizliklari, kizarma, kasinti, dokiintii gibi cilt problemleri ve gesitli alerjik reaksiyonlar
(Karakale, 2018, ss. 32-58).

Mobbing siirecinde bir de "izleyiciler" vardir. Bunlar, olaya direkt miidahale
etmeseler de olan bitenin farkinda olan, hatta bazen dolayl yoldan dahil olan kisilerdir.
[zleyicilerin tutumu oldukga &nemlidir, ¢iinkii cogunlukla "aynisi benim de bagima
gelebilir" korkusuyla sessiz kalmay1 ve duruma karismamay1 tercih ederler. Genellikle
sorumluluk almaktan kaginan bu kisilerden bazilar1 tarafsiz bir arabulucu gibi
davranmaya galisirken, bazilar: ise aslinda zorbaliga aktif olarak destek verir. Hatta bu
kisiler bazen c¢atismanin asil sebebi olabilir. Mobbing stirecindeki izleyicileri 6 grupta
toplayabiliriz: Mobbing ortaklari, kendi kendine arayan ortaklar, ilgili izleyiciler,
diplomatik izleyiciler, kendi kendine arayan izleyiciler, ikiyiizlii izleyiciler, tarafsiz
izleyiciler, ilgili izleyiciler, diplomatik izleyicilerdir.

Yardakg izleyiciler: Mobbing uygulayicilarina, kendisi de hedef alinmaktan
korktugu icin veya katilmanin verdigi birtakim hosnutluklar sebebiyle destek verir ve is
birligi yaparak uygulayicilara yardimc olur.

Dalkavuk izleyiciler: Bu kisiler, zorbalig1 yapan kisiyle aktif olarak is birligi yaparak
mobbinge dogrudan destek verenlerdir. Mobbing uygulayan kisiye korii koriine sadik
olan bu kisiler, onun her istegini sorgusuzca yerine getirirler. Hatta bu “en sadik destekgi”
roliinii kiskanir ve bagkasimin bu konuma gelmesini istemezler. Disariya kars1 kendilerini
glvenilir bir is arkadas1 gibi gosterseler de aslinda yonetici konumundaki mobber'a, diger
calisanlara zorbalik yapmasinda yardimei olurlar.

Ikiyiizlii izleyiciler: Bu kisiler, disaridan bakildiginda olaya karismiyor gibi
goriinseler de aslinda perde arkasinda zorbalig1 yapani desteklerler. Magdura yardim
ederlerse bir sonraki hedefin kendileri olabilecegi korkusuyla hareket ederler. Bu yiizden
oncelikleri, ne olursa olsun kendi giivenliklerini garanti altina almaktir.
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Tarafsiz izleyiciler (ilgisiz kalanlar): Bu kisiler, mobbinge sessiz kalarak miidahale
etmezler ancak bazen bu durumdan gizlice keyif alabilirler. Bu yiizden, olayin her iki
tarafiyla da iligkilerini siirdiiriir ve olan biteni uzaktan, sessizce seyrederler.

Tlgili izleyiciler (rakipler): Isyerindeki mobbing vakasindan rahatsiz olmakta ve
mobbingle miicadele edebilmesi i¢in magdura yardimci olmaya veya duruma bir ¢6ziim
bulmaya ¢alismaktadir.

Diplomatik izleyiciler: Bu Kkisiler, catisma ve yiizlesmeden kac¢inarak her zaman
uzlagmay1 ve orta yolu bulmayn tercih ederler. Ustlendikleri bu arabulucu rolii sayesinde
genellikle cevrelerindeki herkes tarafindan sevilirler. Ancak bu tiir gozlemci, kurulus
icinde mobbing uygulayiclar: ve taraftarlarindan aldig: tepkiler sonucunda gelecekte
hedef alinarak magdur statiisiine diisebilir (Altuntas, 2010, ss. 3002-3003; Yigit, 2018, ss.
37-38; Giiler, 2020, s. 126).

Mobbingin aktdrlerin kigiliklerine bagh nedenleri olabilecegi gibi sosyal ve orgiitsel
birtakim nedenleri de olabilir. Orgiitlerde mobbing olasiligin artiran nedenleri su sekilde
siralayabiliriz; asir1 kontrolsiiz ve kuralsiz is ortamu, asir1 hiyerarsik ve kontrollii is ortama,
basarisiz liderlik, adaletsizlik, ahlak dis1 uygulamalar, rol gatismasi ve rol belirsizligi,
orgiit i¢i iletisim kanallarinin etkili calismamasi, insan kaynaklarina yapilan harcamalarin
azaltilmasy, kiiciilme ve yeniden yapilanma benzeri degisiklikler, hatali personel se¢im ve
ise alim siireci, takim calismasinin azligr ya da hi¢ olmamasi, yogun stresli isyeri,
monotonluk (Tetik, 2010, s. 85; Cimen ve Sag, 2017, s. 187).

6. TOPLUMSAL NORMLARIN VE ORGUTSEL DINAMIKLERIN MOBBING
ILE iLiSKisi

Mobbing, evrensel bir sorun olarak kabul edilse de, ortaya ¢ikis bigimleri, algilanis,
siklig1 ve basa ¢ikma yontemleri, iginde bulundugu ulusal, sektorel ve orgiitsel kiiltiirden
derinden etkilenir. Bu olgu, soyut bir eylem olmaktan ziyade, belirli bir baglamin
triintidiir. Bu karmagik iliskiyi analiz etmek igin, mobbingin kok saldig toplumsal
normlar1 ve bu normlarmn is yerindeki yansimalar1 olan kurumsal dinamikleri bir arada
incelemek gerekir. Hofstede'in kiiltiirel boyutlar teorisi gibi gerceveler, bu iligskinin
temelini  anlamada  giiglii  analitk  araglar  sunmaktadir.  Ozellikle gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma ve rekabet kiiltiirii (erillik-disillik) gibi toplumsal
normlar, bir toplumun veya kurumun mobbinge ne kadar yatkin oldugunu anlamada
kilit rol oynar.

Toplumsal Normlar: Mobbingin Kiiltiirel Zemini

Bir toplumun degerler sistemi, hangi davranislarin normal, kabul edilebilir veya
tolere edilemez oldugunu belirleyerek mobbinge zemin hazirlar veya onu engeller. Bu
baglamda ii¢ temel toplumsal norm 6ne ¢ikmaktadir:

Gii¢ Mesafesi (Power Distance): Bir toplumdaki daha az giiclii iiyelerin, giiclin
esitsiz bir sekilde dagildigimi ne oOlclide kabul ettiklerini ve beklediklerini ifade
eder. Yiiksek gii¢ mesafesi olan kiiltiirlerde hiyerarsi ve statii farklar1 dogaldir; astlarin
tistlerini sorgulamas1 beklenmez. Bu durum, mobbing icin son derece verimli bir zemin
yaratir. Otoritenin sorgulanamaz oldugu bir ortamda, astlarin kendilerini taciz eden bir
yOneticiye karsi ¢ikmasi veya sikayette bulunmasi neredeyse imkansizdir. Pheko (2018),
Botsvana'daki deneyimini analiz ederken, kiiltiiriin "yiiksek gii¢ mesafesi ve otoriteye
saygl" gibi ozelliklerinin, magdurun otoriteye baskaldirmasmi zorlastirdigini ve failin
elini giiglendirdigini belirtmistir (s. 9). Bu kiiltiirel sessizlik, faile dokunulmazlik hissi
verir ve giiclinii kotiiye kullanmasi igin uygun ortami saglar.

Belirsizlikten Kaginma (Uncertainty Avoidance): Bir kiiltiiriin iiyelerinin belirsiz,
yapilandirilmamis veya oOngoriilemez durumlardan ne kadar rahatsiz oldugunu
gosterir. Yiiksek belirsizlikten kaginma egilimi gosteren toplumlarda kati kurallara,
yasalara ve prosediirlere siki sikiya baghhk vardir ve "farkli" veya "tuhaf' olarak
goriilenlere kars: tolerans diisiiktiir. Bu kiiltiirler, kurallara uymayan, farkl diisiinen veya
"grubun disinda" goriilen bireyleri kolayca "gtinah kegisi" ilan edebilir ve hedef haline
getirebilir. Tiirkiye'deki devlet okullarinda mobbingin temel nedenleri arasinda
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"idarecilerin yetersizliklerini 6rtbas etme gabasi" gibi biirokratik dinamiklerin 6ne ¢itkmasi
(Sahin, 2022, s. 844), belirsizligi yonetemeyen liderlerin sucu astlarina yiikleyerek durumu
kontrol altina alma ¢abasinin bir yansimasi olarak okunabilir.

Rekabet Kiiltiirii (Erillik/Disillik): Bu boyut, toplumdaki temel degerlerin rekabet,
basar1 ve materyalizm (eril) mi, yoksa isbirligi, yasam kalitesi ve iliskilere verilen 6nem
(disil) mi olduguna odaklanir. Yiiksek rekabetci (eril) kiiltiirlerde, "kazanan her seyi alir"
anlayis1 hakimdir. Bagariya giden yolda her seyin mubah goriildiigii bir ortamda, zayif
olarak algilanan calisanlar: ezmek veya rakipleri ortadan kaldirmak igin etik dis1 yollara
bagvurmak megru goriilebilir. Neoliberal politikalarin akademiye yansimasiyla ortaya
¢ikan "asir1 rekabetcilik" ve "performativite" (Hodgins vd., 2024, s. 9), bu kiiltiiriin en
belirgin 6rneklerindendir. Bu ortamda, fon bulma, yaym yapma ve terfi etme yaris,
mobbingi neredeyse "oyunun bir pargasi” haline getirir.

Orgiitsel Dinamikler: Kiiltiiriin Is Yerindeki Yansimalar

Bu genis toplumsal normlar, kurumlarin i¢ dinamiklerini sekillendirir ve mobbingin
ortaya ¢ikip ¢tkmamasinda belirleyici olan orgiitsel iklim, liderlik tarzi ve etik kiiltiir gibi
somut degiskenleri dogrudan etkiler.

Orgiitsel Iklim: Calisanlarin is yerlerindeki ortam, uygulamalar ve prosediirler
hakkindaki ortak algilaridir. Yiiksek gii¢ mesafesi ve yiiksek rekabet kiiltiirii, kaginilmaz
olarak giivensizlik, korku ve yogun strese dayali zehirli bir orgiitsel iklim yaratir. Bu
iklim, mobbing i¢in uygun bir zemin olusturur (Beycan, 2014, s. 36). Calisanlar arasindaki
glvensizlik, dayanismay: engeller ve mobbinge karsi ortak bir durus sergilemeyi
imkansiz hale getirir. Magdurlarmn ifadelerinde, diger calisanlarin mobbingi gordiikleri
halde sessiz kalmalar: veya failin yaninda yer almalari, bu zehirli iklimin en ac
sonuglarindan biridir (Oztﬁrk—Tﬁrkmen & Duygulu, 2024, s. 81). Bu sessizlik, mobbingin
daha da normallesmesine ve yayilmasina neden olan bir kisir dongii yaratir.

Liderlik Tarzi: Liderlik, bu kiiltiirel ve iklimsel kodlarin en 6nemli tasiyicisi ve
uygulayicisidir. Yiiksek gii¢ mesafesi olan kiiltiirler, otokratik ve toksik liderlerin ortaya
¢ikmasma ve barmmasma olanak tanir. Arastirmalar, mobbing faillerinin ezici bir
¢ogunlugunun magdurun dogrudan yoneticisi oldugunu tutarh bir sekilde
gostermektedir (Gok, 2011, s. 324; Uzun, 2023, s. 2227). Bu liderler, genellikle "narsist,
megaloman ve asabi" (Oztiirk-Tiirkmen & Duygulu, 2024, s. 82) gibi kisilik 6zellikleriyle
tanumlanir. Bu liderlik tarzi, gilicii astlarmni kontrol etmek, asagilamak ve kendi
yetersizliklerini gizlemek icin bir ara¢ olarak kullamir. Liderligin rolii sadece aktif
saldirganlikla smirli degildir. Y&neticinin mobbing karsisindaki kayitsizhigi  veya
tepkisizligi de en az aktif saldir1 kadar yikiadir. Magdurlarin biiylik bir kisminin
yonetimden destek gormemesi (Oztiirk-Tiirkmen & Duygulu, 2024, s. 81), liderin bu pasif
tutumunun mobbingi zimnen onayladig1 ve mesrulastirdig1 anlamina gelir. Bu durum,
faile cesaret verirken, magduru ve diger ¢alisanlari caresizlige ve sessizlige iter.

Etik Kiiltiir: Bir organizasyonda "iglerin nasil yapilmas: gerektigine" dair paylasilan
ahlaki normlar biitiiniidiir. Rekabetin her seyin {izerinde tutuldugu bir ortamda, etik
normlar kacinilmaz olarak asinir. Beycan (2014), "ahlaki degerlerden yoksun bir ¢alisma
ortammin" mobbing i¢in uygun bir zemin hazirladigm belirtir (s. 35). Neoliberal
tiniversitelerde "kurum itibarinin birey saghgindan daha ¢énemli goriilmesi" (Hodgins
vd., 2024, s. 11), bu tiir zayif bir etik kiiltiiriin somut bir 6rnegidir. Boyle bir kiiltiirde,
mobbing gibi etik disi davramglar ya gormezden gelinir ya da Onemsizlestirilir.
Calisanlarin tanik olduklar1 mobbing vakalarina karsi sessiz kalmasi (Oztijrk—Tﬁrkmen &
Duygulu, 2024, s. 81) da yine zayif bir etik kiiltiiriin belirtisidir. Eger kiiltiir, dogru olam
sOylemeyi ve yanlisa karsi ¢ikmay1 desteklemiyor, aksine bunu yapani cezalandiriyorsa,
sessizlik bir hayatta kalma stratejisine doniisiir ve bu durum mobbing uygulayan faillerin
cezasiz kalmasimi saglar.

Sonug olarak, bu degiskenler arasinda karsilikli ve déngiisel bir etkilesim vardir.
Toplumsal normlar, bir kurumun iklimini, liderlik anlayisimi ve etik kiiltiiriini
sekillendirir. Bu oOrgiitsel dinamikler ise mobbingin ortaya ¢ikmasi, devam etmesi veya
engellenmesi icin gereken kosullar1 yaratir. Bu nedenle mobbingle etkili bir miicadele,
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sadece bireysel davranislar1 hedef almamali, ayn1 zamanda bu davranislar: besleyen veya
tolere eden daha genis kiiltiirel ve Orglitsel yapilar1 da doniistiirmeyi amaclamalidir.
Etkili bir 6nleme stratejisi, etik liderligi tesvik etmeyi, adil ve seffaf siirecler olusturmay
ve her seyden 6nemlisi, sessizligi kiran ve dayanigmay1 giiclendiren bir iklim yaratmay1
hedeflemelidir.

7. MOBBINGE KARSI MUCADELE

Mobbing énlenebilir bir hastalik olarak kabul edilebileceginden, bu 6nemli konuda
birincil, ikincil ve tglinciil miidahaleden bahsedebiliriz. Birincil miidahale, mobbing
gerceklesmeden once alan tedbirlerdir. Ikincil miidahaleler magdurlarin basa ¢ikma
stratejileridir. Son olarak, {iigiinciil miidahale mobbing uygulandiktan sonra zararh
etkileri azaltan miidahalelerdir (Demirag ve Ciftci, 2017, s. 3).

Mobbing yapilmaya baslandig1 andan itibaren zamanla farkli asamalara geldiginde
artik yapilacak bir seyin kalmamasy; kiside, kurumda veya grupta olusturdugu olumsuz
etkilere kars1 miidahale etmek i¢in ge¢ kalinmis olmas: sebebiyle, mobbingle miicadele
icin oncelikle bilgilendirmenin yapilmas1 ve bu konuda bir farkindalik olusturulmas:
gereklidir. Bu bilgilendirme ve farkindalik, isveren de dahil olmak {izere her bir
seviyedeki ¢alisan kisi ve sonunda tiim toplum hedef almarak yapilmas: gerekir (Alcan,
2023, s. 8).

Mobbingle bireysel olarak basa ¢ikabilmek icin ikincil miidahale kapsaminda bazi
onerilerde bulunabiliriz. Eger bir birey psikolojik tacize maruz kaldigim hissediyorsa,
i¢inde bulundugu durumu degerlendirmeli ve su 6nlemleri almalidir (Demirag ve Ciftci,
2017, s. 3):

e Oncelikle sakin kalmali ve catismadan kaginmalidir.

e  Saldir iist diizey yOnetici kadrosundan geliyorsa, {ist diizey yonetime uygun sekilde
bilgi verilmelidir.

e  Yazlar, notlar, mesajlar, e-postalar gibi karnitlar birey tarafindan korunmali ve
saklanmalidur.

e  Tanik olan ig arkadaslari ile bu konu hakkinda konugulmali ve fikirleri alinmalidir.

e  Bireyler bu 6nerilerden sonug alamazlarsa, Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanliginin
iletisim numaras: olan "170"i arayarak tibbi ve hukuki destek almali veya uzman
psikologlardan yardim almali veya yarg: yoluna bagvurmalidur.

Mobbing, bir kisinin hem is hem de 6zel hayatindaki dengeyi altiist eder. Bu yikici
etkiye karsi, kisinin kendini emniyette hissedecegi "denge boélgeleri" yaratmak ok
onemlidir. Bu alanlar, her tiirlii belirsizlik ve glivensizligin sona erdigi, kisiye si§mak olan
ortamlardir. Bunu saglamak icin magdur ya is ortamini degistirmeli ya da durumu
diizeltebilecek yetkililerden yardim istemelidir. Mobbing dogrudan kisinin ruh saghgma
yapilmisg bir saldir1 oldugu icin, bu durumla basa ¢tkma yollarini 6grenmek biiytlik 6nem
tasir. Gerekirse, bir arkadasla konusmaktan profesyonel bir uzmandan destek almaya
kadar farkli yardim segeneklerine basvurulmalidir. Bu adimlar sayesinde sorun
koklesmeden ¢oziilebilir ve kisi hem bu zorlu siirecle basa ¢ikabilir hem de yasadig:
travmayi atlatabilir (Eger, 2017, s. 11; Tiirkiye Psikiyatri Dernegi, t.y.).

Mobbing ile 6rgiitsel miicadele baglaminda igyerlerinin yapabilecekleri pek ¢ok sey
vardir. Bu yapilabilecekleri su sekilde siralayabiliriz (Goymen, 2020, s. 50):

o  Sirketin hedef ve amagclar;, her calisanin anlayabilecegi sekilde net olarak
aktarilmalidir.

¢  (Calisanlarin kuruma aidiyetini giiglendirecek pozitif bir is kiiltiirii yaratilmalidir.

e  Herkesin gorev tanimi, yetki ve sorumluluk alanlar1 belirsizlige yer birakmayacak
sekilde belirlenmelidir.

e Isletme, calisanlarina saygi duydugunu ve katkilarim 6nemsedigini hissettirmelidir.

e  Yoneticiler ¢alisanlarina karsi 6vgiide bulunmali, onlara giivendigini gostermeli ve
adil davranmalidir.

e  Yapilacak tiim egitim ve toplanti duyurulars, istisnasiz her ¢alisana ulastirilmalidir.
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e (Calisanlarin fikirlerine deger verildigi ve diisiincelerinin dikkate alindigi onlara
hissettirilmelidir.

e  Yoneticiler, ekiplerine is etigi, sirket kiiltiirli, kriz aninda davrarms ve kurum ici
iletisim gibi konularda rehberlik etmelidir.

e  (Calisanlar, islerini diiriist ve dogru yaptiklari siirece kurumlarmin kendilerini
destekledigini ve korudugunu bilmelidir.

e Aqgk kap1 politikast uygulanmalidir (¢alisanlar herhangi bir konuda -6rnegin, is
sorunlari, Oneriler, sikayetler veya kisisel endiseler nedeniyle- dogrudan
yoneticileriyle iletisime gecebilmeleri).

e (Calisanlara anlasmazliklarin ¢oziimii, stresle basa ¢ikma ve arabuluculuk gibi
konularda egitimler verilmelidir. Hatta bu amagla kurum icinde 6zel bir birim
olusturulmalidir.

e  Bu destek icin ya disaridan profesyonel bir arabulucuyla anlasilabilir ya da kurum
kendi biinyesinde hukuk veya tip alaninda uzman bir kisiyi tam zamanli olarak
gorevlendirebilir.

8. SONUC: BiR PARADIGMA DEGIiSiMi OLARAK BUTUNCUL MUCADELE
ve "KULTURE DUYARLI ORGUTSEL BAGISIKLIK SISTEMi" MODELi

Bu ¢alismanin ortaya koydugu en temel bulgulardan biri, belki de en 6nemlisi,
mobbingin soyut bir kotiliikk eylemi olmadigini, aksine icinde yeserdigi topragin
kimyasal yapisim1 ve iklimini yansitan somut, baglama 6zgii bir olgu oldugudur.
Hofstede'nin kiiltiirel boyutlar gibi gerceveler, bu topragin analizinde bize giiclii araglar
sunuyor; mobbingin neden bazi kurumlarda adeta bir salgin gibi yayilirken bazilarinda
barinamadigini anlamamizi sagliyor. Bir toplumun gii¢ mesafesi algisi, belirsizlikten
kaginma derecesi  verekabet  kiiltiirii gibi  derinlere  islemis normlary; s
yerlerindeki orgiitsel iklimi, liderlik tarzlarini ve etik kiiltiirii kagimilmaz olarak
sekillendiriyor. Bu bakis agisiyla, her mobbing vakasiyla tek tek ugrasmak, bir bataklig:,
onu besleyen suyun pH degerini, toksisite seviyesini ve yeralt1 kaynaklarin1 anlamadan,
sadece ylizeyde ugusan sivrisinekleri avlayarak kurutmaya c¢alismaya benziyor. Bu
yaklasim yorucu, etkisiz ve ne yazik ki sadece gegici bir ¢dziim sunuyor. Kalic1 ¢6ziim ise
bataklig1 besleyen bu temel dinamikleri anlamak, kurutmak ve o araziyi verimli, saglikl
bir ekosisteme doniistiirmekten gegiyor.

Iste bu noktada, klasik miidahale y&ntemlerinin Stesine gegen ve bu kiiltiirel-
oOrgiitsel teshisi merkezine alan bir paradigma degisimi onermek kacinilmaz hale
geliyor: "Kiiltire Duyarli Orgiitsel Bagisiklik Sistemi Modeli." Bu bakis agisiyla,
organizasyonu canli bir bedene benzetmek, soruna yaklagimimizi kokten degistiriyor. Bu
beden, soyut bir laboratuvar ortaminda degil, belirli bir ekosistem (kiiltiirel baglam)
icinde yasiyor. Dolayisiyla, bagisiklik sistemi de "standart” olamaz; bulundugu gevreye
adapte olabilen, esnek ve akilli bir yapiya sahip olmalidir. Bu modelin giicii, her
katmaninda kiiltiirel teshisin bulgularini kullanarak jenerik degil, o kuruma 6zel, adeta
bir terzi elinden ¢ikmus stratejiler gelistirmesinden geliyor.

1. Katman: "Dogustan Gelen Bagisiklik" - Kiiltiirel Teshis ve Stratejik Tasarim
Bu katman, organizasyonun ilk ve en saglam savunma hattidir; amaci, mobbinge kars:
dogal olarak diismanca bir ortam yaratarak, sorunu daha ortaya ¢ikmadan engellemektir.
flk adim, bir "kiiltiirel kan testi" yaparak organizasyonun kendi genetik risk haritasmni
¢ikarmaktir. Bu, sadece bir anket degil; anonim odak gruplari, derinlemesine miilakatlar
ve mevcut siireclerin analiziyle gerceklestirilen biitiinctil bir teshistir.

Gii¢ Mesafesi Riskimiz Yiiksek mi? (Pheko, 2018): O halde ¢6ziim, hiyerarsiyi yok
etmek degil, onu sorumlu kilmaktir. Astlarin {istlerine yapici ve giivenli geri bildirim
verebildigi anonim kanallar, yoneticilerin ekiplerinden diizenli olarak geri bildirim
almasi zorunlu kilan 360 derece performans degerlendirmeleri ve liderlere yonelik
"hizmetkar liderlik" egitimleri, bu genetik zafiyete kars1 en etkili panzehirdir. Ornegin, bir
yOneticinin terfisi, sadece kendi performansina degil, ekibinin psikolojik giivenligine ve
gelisimine ne kadar katkida bulunduguna dair somut verilere de baglanmalidir.
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Belirsizlikten Ka¢inma Riskimiz Yiiksek mi? (Sahin, 2022): O zaman kurallar ve
prosediirler, "farkli" olan1 damgalamak ve cezalandirmak igin bir sopa olarak degil,
adaleti ve seffaflig1 saglayan bir kalkan olarak kullamilmalidir. Inovasyonu ve yaratici
aykirlig1 tesvik eden "psikolojik giivenlik bolgeleri" olusturmak — Ornegin, ayda bir
diizenlenen ve basarisiz projelerden cikarillan derslerin korkusuzca paylasildig:
"Ogrenme Oturumlar" gibi — farkh diisiinen ve standart kaliplara uymayan bireyleri
koruyan 6zel mentorluk programlar: gelistirmek, bu riski bertaraf eder.

Rekabet Kiiltiiriimiiz Yikict mi? (Hodgins vd., 2024): Eger oyleyse, performans
sistemlerini kokten degistirmek gerekir. Ornegin, bir satig ekibinin primlerinin sadece
bireysel hedeflere degil, ayn1 zamanda %30 oraninda takimin ortak hedefine ve %10
oraninda yeni baslayanlara yapilan mentorluk kalitesine baglanmasi gibi somut
degisiklikler yapilmalidir. Bu, "kazanan her seyi alir" anlayis: yerine, kolektif basariy1 ve
diirtistliigii one ¢ikaran bir degerler sistemi insa eder.

2. Katman: "Edinilmis Bagisiklik" - Baglama Uygun, Hizl1 ve Etkili Miidahale
Protokolleri
Elbette, en giiclii bagisiklik sistemleri bile zaman zaman hastalanabilir. Bir patojen
(mobbing vakasi) ortaya ¢iktiginda, sistemin onu hizla tecrit ederek yok etmesi gerekir.

"Siginak Kanallar" Olusturmak: Ciinkii yiiksek gii¢ mesafesi olan ve yOnetimin
kayitsizliginin (Oztiirk-Tiirkmen & Duygulu, 2024) yaygmn oldugu bir kiiltiirde, K'ya
veya dogrudan amire raporlama yapmak, magdur icin bir tuzak olabilir. Bu yiizden
model, hiyerarsiyi tamamen atlayabilen, tam gizlilik ve misillemeye karsi yasal ve
kurumsal ~ koruma garantisi sunan, bagimsiz  bir ombudsmanlik veya etik
kurulunu zorunlu kilar. Buralar, magdurun kendini giivende hissedecegi, hikayesinin
ciddiye alinacagim ve siirecin adil igleyecegini bildigi birer "sigmak" gorevi gormelidir.

Stratejik Bystander Aktivasyonu: Calisanlarin sessiz kalmasiin (Oztiirk-Tiirkmen
& Duygulu, 2024) bir korku ikliminden kaynaklandig1 durumlarda, bireysel kahramanlik
beklemek gercekg¢i degildir. Bu strateji, "yalmz kurt" yaklagimi yerine, "giivenli siirii"
taktigini ogretir. Egitimlerde, ¢alisanlara sadece "miidahale et" denmez; onlara giivenli
miidahale senaryolar1 sunulur: Toksik bir toplantida "Bu konuya daha sonra devam etsek
daha verimli olabilir" diyerek ortami dagitmak, magdura 6zelden gidip "Yasanam
gordiim ve bu dogru degildi. Senin yanindayim" demek veya birkag kisi bir araya gelerek
durumu yazih olarak belgeleyip siginak kanalina iletmek gibi.

Sistemin Giivenilirlik Testi Olarak Yaptirim: Sistemin tiim giivenilirligi, aslinda bu
noktada test edilir. Yaptirim, sadece faile degil, mobbinge géz yuman, onu 6rtbas etmeye
calisan veya tepkisiz kalarak zimnen onaylayan liderlige de odaklanmalidir. "Kurum
itibarmin birey saghgindan onemli goriilmesi” (Hodgins vd., 2024) gibi etik zafiyetler
gosteren yoneticilerin bu tutumlar1 da performans degerlendirmelerine dahil edilmeli ve
bunun terfi ve prim siiregleri {izerinde somut ve olumsuz yansimalari olmalidir. Bir fail
cezasiz kaldiginda, tiim bagisiklik sistemi ¢oker.

3. Katman: "Bagisiklik Hafizas1" - Sistematik Iyilesme ve Kiiltiirel Evrim
Bir vakanin ¢oziilmesi, dosyanin kapanmasi anlamina gelmez; aksine, organizasyonun
evrimindeki en kritik 6grenme anidir.

Orgiitsel Otopsi: Her ciddi vaka sonrasi, suglu aramak igin degil, sistemdeki
catlaklar1 bulmak icin bir "0rgiitsel otopsi" yapilmalidir. Bu siirecte su derinlemesine
sorular sorulmalidir: "Bu olayin yasanmasina yiiksek gilic mesafemiz mi izin verdi?
Rekabetgi iklimimiz, narsist bir liderin (Oztiirk-Tiirkmen ve Duygulu, 2024) barinmasina
ve hatta bagarili olmasma nasil olanak tarudi? Zayif etik kiiltiiriimiiz (Beycan, 2014),
taniklarin sessiz kalmasini rasyonel bir hayatta kalma stratejisi olarak gérmesine mi neden
oldu?"

Yapisal Onarim: Bu otopsiden ¢ikan bulgular, pansuman yapmak yerine, sorunu
kokiinden ¢ozecek yapisal miidahalelere doniismelidir. Eger sorun, "ahlaki degerlerden
yoksun bir ¢alisma ortam1" (Beycan, 2014) ise ¢6ziim, sadece bir etik egitimi diizenlemek
degil, ise alm ve terfi siireclerine "etik yetkinlik" ve "empatiye dayal liderlik" gibi
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olgiilebilir kriterler eklemektir. Organizasyon, bu deneyimden bir yara iziyle degil, daha
da giiclenmis bir kas yapisiyla gtkmalidir.

Siirekli Saglik Taramalar:: Yillik "Orgiitsel Saglik Taramalar1”, artik basit "mutluluk
anketleri" olmaktan c¢ikmalidir. Gii¢ mesafesi algisi, adalet algisi, rekabetin tiirii
(yapici/yikicr), sessizlik sarmalinin yayginlig: ve etik iklim gibi spesifik boyutlar1 6lgerek,
bagisiklik sisteminin sadece genel saghgimi degil, ayn1 zamanda teshis edilen kronik
hastaliklara kars: ne kadar yol kat ettigini de gosteren sofistike bir arag haline gelmelidir.

Sonug¢ olarak, mobbingle miicadele, standart bir miihendislik problemi degil,
karmasik ve siirekli dikkat gerektiren bir "kiiltiirel bah¢ivanlik” isidir. Tek bir ¢6ziim her
toprakta ise yaramaz. Onerilen "Kiiltiire Duyarh Orgiitsel Bagisiklik Sistemi" modeli,
yoneticilere ve kuruluslara ezbere bir "plan” degil, stratejik bir "pusula” sunar. Bu pusula,
onlarin kendi 6zgiin kiiltiirel ve drgiitsel arazilerini anlamalarini, endemic risklerini teshis
etmelerini ve bu topraga en uygun, en direngli ve en insani ¢alisma ortamini yaratmalarini
saglayacak dinamik bir gercevedir.
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