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Ozet

Mobbing, isyerinde bir/kag kisi tarafindan yildirmak amacuyla bir kisiye siirekli ve
sistematik olarak wuygulanan psikolojik tacizdir. Literatiirdeki ¢alismalar
incelendiginde mobbingin sadece astlara uygulanan bir davrams big¢imi olarak
ele alindigi, dikey mobbing tiirii olan asagidan yukari/astlarin iistlere uyguladigi
mobbingin goz ardi edildigi goriilmektedir. Bu ¢alisma literatiirdeki bu eksikligi
giderip, yoneticilerin ¢calisanlarindan algiladiklart mobbing davranislarini ortaya
koyarak literatiirdeki eksikligi gidermeyi amaglamaktadr. Calismada amacgh
ornekleme ile se¢ilen bir kamu kurumunda yonetici pozisyonunda ¢alisan 12 idari
personele yari-yapilandiriimis miilakat teknigi uygulamip elde edilen verilere
icerik analizi yapilarak bulgulara ulasilmistir. Ustlerin astlardan; iletisim
yvoluyla, davramis yoluyla, engelleme yoluyla, konumunu saymayarak ve
giivensizlik vererek mobbinge maruz kaldiklarimi algiladiklart  sonucuna
ulasilmistir.  Ustlerin astlardan algiladiklart mobbing davranislarini ortaya
koyarak dikey mobbing turlerinden asagidan yukart mobbingi giindeme getirmesi
ve tistlerin astlardan algiladiklart mobbing davraniglarini ortaya ¢ikarmasi
agisindan 6zgiin bir ¢alismadir.

Anahtar Kelimeler: Mobbing, Psikolojik Taciz, Yildirma, Yoneticiler, Astlar
Alan Tanimu: isletme (Orgiitsel Davranis)
Abstract

MOBBING INFLICTED BY SUBORDINATES ON SUPERIORS: A
QUALITATIVE RESEARCH
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Mobbing is a psychological harassment that is continuously and systematically
applied to a person for the purpose of intimidation by a few people in the
workplace. When the studies in the literature are examined, it is seen that
mobbing, which is the type of vertical mobbing, which is applied to the superiors
from the bottom-up /subordinates, is considered to be treated as a behavior model
applied only to the subordinates. This study aims to eliminate the deficiencies in
the literature by revealing the mobbing behaviors perceived by the managers from
the employees. In this study, semi-structured interview technique was applied to
12 administrative staff working as a director in a public institution which was
chosen by purposive sampling and the findings were analyzed by making content
analysis. The superiors; It was concluded that they perceived that they were
exposed to mobbing through communication, behavior, blocking, not counting
their position and giving insecurity. This is an original study in terms of revealing
the mobbing behaviors perceived from the subordinates by the superiors, bringing
up the mobbing from the vertical mobbing types and revealing the mobbing
behaviors perceived by the superiors from the subordinates.

Keywords: Mobbing, Psychological Abuse, Intimidation, Superiors, Subordinates

Jel Codes: D21, D23

GIRIS

Mobbing kavramimi ilk kez 1984 yilinda Gustafsson ile Leymann; “igyerinde
saglhg1 tehdit eden sorunlu bir faktér” olarak tanimlamistir (Vartia, 1996:255).
Mobbing kavrami sozliikte; topluca saldirma, g¢evresini kusatma veya sikinti
verme anlaminda belirtilmistir. Baykal (2005:1) mobbing kavramini; “calisanlara
manevi baski uygulayarak veya calisanlar1 hataya yonlendirerek kendi konumunu
giiclendirerek rakiplerinden kurtulmaya ¢alismak™ olarak tanimlamaktadir. Tinaz
(2008:7) ise; kusatma, taciz etme, rahatsizlik verme veya sikintiya sokma olarak
tanimlamaktadir. Davenport, Swartz & Elliot (2003:22)’un ifadeleriyle mobbing;
suc¢lama, kiigiik diisiirme, taciz, duygusal agidan eziyetle karsidaki kisiyi
isyerinden diglamay1 hedefleyen kotii niyetli faaliyetlerdir. Bu tanimlamalardan
hareketle mobbing; calisanlarn duygusal, ruhsal ve fiziksel sagliklarini
etkileyerek verimliklerini diisiiren bilingli, kasith ve sistematik kotii davraniglardir
diyebiliriz.

Mobbing orgiitsel yap1 i¢inde dikey ve/ya yatay olarak uygulanmaktadir. Dikey
mobbing; yukaridan asagi veya asagidan yukari uyguladiklari mobbing tiiriddr.
Yukaridan asagiya dogru mobbing; degisik sebeplerden kaynaklanan yonetici
tarafindan direkt olarak calisana yonelik saldirgan ve cezalandirici davraniglarin
uygulanmasidir. Ustlerden astlara genelde kétii, kisitlayici, yildiricr davranislarla,
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calisanlarin hayatm1 zorlastirmaya, verimini diisiirmeye, kendilerine olan
giivenlerini sarsmaya ¢alisarak mobbing uygulanmaktadir. Ancak ast-iist iligkisi
igerisinde mobbing; yukaridan asagi dogru gergeklesebilecegi gibi asagidan
yukar1 dogru da gergeklesebilmektedir.

Aragtirmalar genellikle Zapf vd. (2011)’nin de ifade ettigi gibi dikey mobbing
tiirlerinden yukaridan asag1 mobbinge odaklanmustir. Ustlerin astlara uyguladigi
mobbing giincelligini yitirmeyen ve bir¢ok arastirmaya konu olmus bir kavramdir.
Norvec'te, 1989°da Matthiesen, Raknes & Rokkum, 1990’da Kihle, 1991°de
Einarsen & Raknes; Finlandiya'da, 1991°de Paanen & Vartia, 1994°de Bjorkqvist;
Almanya'da, 1993’de Becker, 1996’da Knorz & Zapf, ayni y1l Zapf; Avusturya'da,
1995°de Niedle; Avusturalya'da, 1991°de Toohey, 1995’de McCarthy; akabinde
Hollanda, Fransa, Ingiltere ve Italya’da mobbing iizerine benzer konu ve
kavramlar1 igeren ¢aligmalara imza atmiglardir. 2000 sonrasi yillara gore en ¢ok
atif alanlardan 6rnek olarak; Efe & Ayaz, 2010; Karcioghu & Celik, 2012; Erturen
vd., 2013; Bortoluzz, vd. 2014; Ferraz vd., 2015; Terzioglu vd., 2016; Pitman vd.,
2017; Kara vd., 2018; Jodo & Portelada, 2019. Calismalarin genellikle; mobbing
nedir, nasil uygulanir, hukuki c¢ercevesi, davramigsal kavramlarla iliskisi,
psikolojik kavramlarla iliskisi ve belirli yerlerdeki uygulama alani {izerine
yapildig1 goriilmektedir. Ancak tim bu caligmalarin yoneticilerden astlarina
uygulanan mobbing lizerine odaklandiklar1 goriilmektedir.

Avrupa'daki ¢alismalarin ¢ogunlugu Zapf vd. (2011)’in de belirttigi gibi; astlarin
%10 ile %]15'nin isyerinde {Ustlerinden kaynakli zorbaliga maruz kaldigini
gostermektedir. Kuzey Amerika aragtirmalar1 da Keashly & Jagatic (2011)’in de
ifade ettigi gibi benzer yaygimnlik oranlarmi rapor etmistir. Ancak {istlerin ugradigi
mobbing iistiine herhangi bir arastirmaya rastlanmadigi i¢cin bu tiir oranlardan
bahsetmek bile miimkiin degildir.

Ulkemizde ise mobbing hakkinda ilk yaym, 2003’de Davenport, Schwartz &
Elliot’in “Mobbing: Emotional Abuse in the American Workplace” adl1 kitabinin
Osman Cem Onertoy’un “Mobbing: Isyerinde Duygusal Taciz” isminde gevirisi
ile yapimistir. Bu calismayi 2004’den itibaren Tutar, Cobanoglu, Baykal ve
Tmmaz’n kitaplar1 izlemistir. 2004 ve sonrasinda mobbingle ilgili pek ¢ok yaymin
yapildig1 goriilmektedir. Yaymlar mobbingin anlasilmasi, mobbingden kaginma,
hukuki boyutlari, orgiitsel davranig kavramlariyla iliskisi, ¢esitli yerlede uygulama
alani, mobbingle miicadele konularma odaklanmaktadir. Ancak bu yaymlarin da
yoneticilerden astlarina uygulanan mobbing iizerine oldugu goriilmektedir.

Literatiir incelendigi zaman mobbing kavramimin sadece astlara uygulanan bir
davranig bigimi olarak ele alinarak dikey mobbing tiirii olan asagidan yukar1 veya
astlarin tstlere uyguladigi mobbing kavraminm goz ardi edildigi goriilmektedir.
Astlarn iistlerine uyguladigi ya da agsagidan yukar1 mobbing teoride yer almakta
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ancak literatiirde arastirmasi yer almamaktadir. Bu kapsamda ¢aligmanin amact;
yoneticilerin ¢alisanlarindan algiladiklar1 mobbing davranislarini ortaya koyarak
literatiirdeki bu eksiklige dikkat cekip istlerin astlardan algiladiklar1 mobbing
davranislarini anlamaya ¢aligmaktir.

Calisma dikey mobbingin incelenmemis bir tiirliinii inceleyerek literatiirdeki bir
eksikligi glindeme getirip kavrama dikkat ¢ekmesi agisindan 6nem tagimakta ve
literatiire katki saglamaktadir. Ayrica istlerin astlardan algiladiklar1 mobbing
davraniglarmi1 ortaya koyarak dikey mobbing tiirlerinden asagidan yukari
mobbingi giindeme getirmesi ve {stlerin astlardan algiladiklari mobbing
davraniglarini ortaya ¢ikarmasi agisindan 6zgiin bir ¢aligmadir.

1. YONTEM

Calisma daha 6nce incelenmemis bir mobbing tiirtinii inceledigi i¢in kesifsel bir
calisma niteligi kazanmaktadir. Kesifsel ve birey algisinin incelendigi
calismalarda nitel yOntemin tercih edilmesinin uygun olmasindan dolay1
calismada nitel arastirma yapilmistir.

Calisma yoneticilerin ¢alisanlarindan algiladiklar1 mobbing davranislarini ortaya
koymay1 amacladigi ve bu baglamda olgu ile baglam i¢ ice gectigi icin nitel
arastirma deseni olan 6rnek olay calismasi kapsaminda bir siire¢ gelistirilmistir.
Bu kapsamda; once arastirma sorular1 belirlenip, sorularin cevaplari i¢in veri
toplanip bu verilerin analizinden elde edilen bilgiler 15181nda olusturulan temalarla
ulagilan sonuclarin katilimcilarla paylasiminin saglanacagi bir 6rnek olay
arastirma tasarisi yapilmistir.

Calismada Punch (2016:166)’ 1 da ifade ettigi gibi bireylerin algilari, anlamlari,
tanimlamalar1 ve gercegi insa edislerini anlamanm en iyi yolu olan miilakat
teknigi kullanilmistir. Goriismelerde bireylerin algilarmi derinlemesine ortaya
koymak icin yari-yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilmistir. Miilakat i¢in
kullanilan 16 soru literatiir taramasindan elde edilen bilgiler 15181nda gelistirilmis
ve konunun uzmani 1 Profesor tarafindan degerlendirilerek son haline ulagmistir.

Calismanin evrenini bir devlet liniversitesinde idari konumda ¢alisan personeller
olusturmaktadir. Evren igerisinden olasiliga dayali olmayan Ornekleme
tekniklerinden amagli Ornekleme tiirlerinden kartopu Ornekleme ile 6rneklem
belirlenmistir. Bu baglamda sorulara cevap alinabilecegi diisiiniilen 12 idari
personel Orneklem grubu olarak belirlenmistir. Bu Orneklemin seg¢ilmesinin
nedeni; uzun yillardir kurumda calisiyor olmalary, iist yonetici konumunda
Olmalari, konuyla ilgili bilgi vermeye istekli olmalar1 ve konunun muhatab1
olmalar1 olarak belirtilebilir. Sorulara verilen cevaplarin birbirini tekrarlamaya
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baslamasi lizerine drneklem sayisinin doygunluga ulastig: distiniilerek orneklem
sayist 12 ile sinirlandirilmistir. Orneklemden miilakat ile elde edilen verilere
icerik analizi yapilarak bulgulara ulagilmistir.

2. Bulgular
Gergeklestirilen miilakatlar neticesinde elde edilen bilgiler 1s1¢inda 5 tema
belirlenmistir. Temalar belirlenirken literatiirde iglenen asttan Uste mobbing
kavrami ve milakat bulgularmin uygun geldigi disiiniilen kavramlar
kullanilmastir.

Tema 1: Tletisim Yoluyla Asttan Uste Mobbing

K1: Astlarimdan genelde kiiciik diisiiriicii soylemler duyuyorum. Bu beni hem iiziiyor
hem de konumumu sorgulamama neden oluyor. Her zaman olabilecek bir sey degil gibi
geliyor diistintince. Sanki sadece iistler astlarim ezebilirmis gibi bir alg1 var ancak bunun
tersi de oluyor maalesef.

K2: Astlarimla iletisim kurmakta zorlamyorum. Soylediklerimin yanlis anlasiimasindan
¢ekiniyorum. Ya da onlart yanls anlayp gereksiz bir tepki vermekten. Bu oyle ince bir
¢izgi ki stmirlary iki taraftan biri asarsa iginden ¢ikilmaz bir soruna doniigebilir.

K3: Bazi astlarimiz agzindan ¢ikamin vardigi noktayr anlamaz veya bilingli séoyler
bilemiyorum ancak bazi tehdit icerikli sozler sarf ederler. Duymazliktan gelirim ancak
kendi kendime de diisiiniiriim gergekten dyle mi dedi? Eger oyleyse ben ne yaparak bunu
sOylemesine izin verdim? diye.

K4: Astlarimin  hakkimda dedikodu yaptiklart kulagima geliyor. Her ne kadar
onemsemesem de tabi insan diisiinmeden edemiyor neden? diye. Belki is yiikii cok oldugu
icin veya kasith olarak onlara ¢ok is verdigim diisiiniildiigii icindir. Ancak astlarinizin
sizin dedikodunuzu yaptigini duymanin ¢ok rahatsiz edici oldugunu séylemeliyim.

K5: Bir keresinde bir astim bana seni oldiiriirtim demisti ve bunu soylerken gayet ciddi
goriintiyordu. Sonradan tatliya bagland: ancak onu her gérdiigiimde veya ona is
verecegim zaman bu soylemi ister istemez aklima geliyor ve geriliyorum.

K6: Astlarimdan hakaret i¢eren sozler duymaya alistgimi soyleyebilirim. Bu beni ¢ok
zaman sorgulamaya itmektedir. Insan yoneticiligini sorgular isi yapma diizenini sorgular
hale geliyor. Bazen isi birakma fikriyle doluyorsun ancak biz kamu calisaniyiz is
degisikligi ya da isten ayrilmak da oyle kolay bir ig degil.

K7: Ben ne sdylesem sanki astlara emir, zorlama, hakaret gibi geliyor. Clnki onlar
buna kanalize olmus haldeler. Miidiir ne derse ne yaparsa astini ezmek igin gibi bir
algilart var. Buna surtint dayayp yanlis anlamasina tepki niteliginde astin sana rahatca
hakaretvari sozler sarf edip seni kiiciik diistirebiliyor.
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K8: Genelde nedense hep yanliglikla (!) astlarim en olmadik kisilerin yaninda en olmadik
laflart soylerler. Seni olmayacak bir kisinin karsisinda kiigiik diistiriirler ama yine de
onlar haklidir. Bu sebeple gorevden ayrilmayr diisiindiigiim ¢ok oldu. Peki bu mobbing
degil mi?

K9: Astlar Gstlerinin dedikodusunu yapar mesela. Bu onlara normal geliyor.
Anlayamiyorsun nedenini ama dyle. Bu isten ayrilmaniz icin yeterli bir nedendir ama

kamuda iste kalyor onlarla yiiz yiize ¢alistyorsun. Duymamus gibi yapmaktan baska
caren yok ¢iinkii. Ozel sektorde olsam ¢oktan isten ayrilmig baska yerde ise girmistim.

K10: Bazi astlarim ¢ok tehditle konusup her seferinde kusura bakmaywin ¢ok sinirlendim
0 an ondan dyle dedim diye bir de gelip gliya 6zir dilerken bir yandan da alttan alta beni
sinirlendirirsen sonu¢larina katlamrsin diyerek siirekli sozlii tacizde bulunur. O hakaret
etmesin tehdit etmesin diye onun hatasint soyleyemezsin sonra kendi kendine kiz dur.

K11: Jki astimdan tam olarak mobbing goriiyorum hem de yillardir. Ne séylersem
bagirmaya baslayp bir nevi kriz gegirerek hatalarini soylemeyecek kadar beni sindirmis
durumdalar. Rezil oluyorsun cunkl. S6ylememeyi tercih ediyorsun ama bu da seni icten
ice bitiriyor.

K12: Birka¢ astim benim yiiksek sesle konusulmasindan duydugum rahatsiziigr fark
ettikleri icin stirekli toplantilarda ve ig ortaminda yiiksek sesle konusuyorlar. Yiiksek ses
derken ani c¢ikislart kastediyorum. Ben bu rahatsizligimi yenmeye ¢alisiyorum ¢iinkii

onlarla bas edemiyorum. Aynisini ben yapsam mobbing uyguluyor diye sikayet ederler.
Peki ben ne yapmaliyim?

Tema 1 Degerlendirme:

Ustler dedikodu, kiiciik diisiiriicii sdylemler, sdylenenleri farkli bir tarafa cekme,
ses tonu ylikseltme ve tehdit gibi iletisimsel agidan astlarindan mobbinge maruz
kaldiklarin1 ifade etmektedirler. Bunu ifade ederken bir yandan da bunlari
uygulayabilecekler sadece iistlermis gibi bir alg1 olmasma ragmen gibi ifadelerle
sadece Ustlerin degil astlarinda mobbing uyguladiklarini vurgulamaktadirlar.

Tema 2: Davrams Yoluyla Asttan Uste Mobbing

K1: Astlarimin bazilart siirekli parmak sallayarak tenkit icerikli ifadelerde bulundugu
oluyor. Sanki soyledigini yapmazsam bana ceza verecek bir 6gretmen edasiyla bunu
yapiyorlar. Halbuki ceza verme yetkisi benim elimde. Ama uygulamada oyle olmuyor.
Bazen oyle bir yerde oyle bir sey yaparak astlariniz sizi bir baska kisiye karst veya diger
astlara karsi rezil edebiliyor.

K2: Birkag kez benim ybneticilerime sunacagim raporlari hazirlama isini verdigim
astlarim beni dyle bir sabote etmisti ki. Hazirlamasalard: daha iyiydi o derece. Oyle bir
rapor hazirlamig ki tamamen yoneticilerimin goriislerine aykiri ve bu rapor yiiziinden
kendimi affettirmem uzun zamanima mal olmustu. Astin gérev yerini degistirdim goziim
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gormesin diye ama bu davranisimin bana agira mal oldugunu soyleyebilirim. Tabi bir goz
dagi verdim diye ayni seyin yapilamayacagini diisiindiim ancak bir sonraki iste baska bir
astim ayni geyi yapti. Bu noktada artik yapabilecegim bir sey olmadigim diisiiniip kiigiik
diigmiis ve kendimi yargilar bir konuma geldim.

K3: Bazen astlarimiz saygi ¢ercevesini agan hal ve tavirlara girebiliyorlar. Samimiyeti
abartip olmayacak yerde olmayacak hareketlerde bulunabiliyorlar. Uciincii bir kisi bu
davranmist tamamen yanlis yorumlayabilir. Bunu hi¢ diigiinmeden sizi zor duruma
sokabiliyorlar.

K4: Is ortaminda arkadas gibi olma kavrami bazi astlarca yanls anlasiliyor. Burada
kastedilenin diismanlik sergilememek oldugunu anlamiyorlar ve ast iist iliskisini zor
duruma sokacak tavirlar sergiledikleri oluyor.

K5: Nezaket her ortam ve durumda onemlidir. Ancak rahatlik adi altinda bazi astlarimiz
kaba tavirlar sergileyerek hem kendilerini hem de bizi iistlerimize karsi kiigiik
diistirtiyorlar. Bir keresinde miidiiriimiizle bir toplantiya girildi. Yanls bir is yapmis bir
astim bedensel tistiinliigiinii kullanarak iizerime yiiriir gibi yapip tistten tistten tehditvari
sozler sarf ediyor. Aymisini iist olarak ben yapsam ¢oktan davalik olmustuk. Ama astlar
yapinca iist yanls anlamistir veya daha da kotiisii tist astina iftira atarak mobbing
uyguluyor gibi bir mantik var.

K6: Astlarimin bazilar siirekli el kol hareketleriyle seni bastirmaya ¢alisarak konusmay
aliskanlik haline getirmis durumda. Sessiz kalmam gerektigini goremezden gelmem
gerektigini diisiinerek alttan alyyorum ancak bu durum beni igten ice ciiriitiiyor. Bu o
kadar rahatsiz edici ki bazen kendime olan saygimi kaybettigimi diisiiniiyorum.

K7: Astlarin toplantida seni sabote etmesine alistyorsun mesela. Kalkip ona verdigin
isleri bilin¢li olarak yanlis yapryor ve tistlerine karsi seni kiigiik diistiriiyor. Ve bunu bir
kez degil siirekli yapiyorlar. Bu ¢ok rahatsiz edici bir durum. Siirekli kendinizi
sorgulamaniza neden oluyor.

K8: Rahatlik adi altinda astlariniz sizi tam tabiriyle rezil edebiliyorlar. Bilemiyorum ben
mi ¢ok yiiz veriyorum yoksa onlarin karakteri mi bu ama bildigim bir sey var ki siirekli
boyle bir laubalilige maruz kalinca insan isini kendini sorgular bir duruma geliyor.

K9: Dost¢a tavir sergileyim derken bir bakiyorsun astlarin seni zor duruma sokacak hal
ve davranislara giriyor. Bir sey diyemiyorsun onun adi baski oluyor. Ama ne bileyim izin
vermek de pek dogru degil gibi. Insan ne yapacagini bilemiyor.

K10: Bazi astlarim siirekli bedensel iistiinliigiinii kullanarak beni korkutup isteklerini
yaptirmaya ¢alisiyorlar. Sen de onun sana davrandigi gibi ona davransan kavga ¢ikar
kagart yok. O yiizden sozlii uyaryyorsun ama aynen devam ediyorlar. Aynmi seyi ben
yapsam ¢oktan mobbing uyguladigim yéniinde suglanmistim. Ama uygulayan ast olunca
bana bir kirginlik ya da kizginligi oldugu diistiniiliiyor.
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K11: Astlarimdan iki tanesi siirekli her toplantida beni wuyariyor. Onu burada
soylememelisiniz, dyle oturmayin, bu konuyu siz konusma yetkisine sahip misiniz gibi.
Her toplantidan sonra toparlanmam birka¢ giiniimii aliyor. Hayw orada bir sey de
diyemiyorsun alttan aliyorsun igte bu insant bitiriyor.

K12: Astlarim kendi tarzlariymis gibi siirekli bana kaba davraniyrlar. Birine miisaade
edip gormezden gelince de iste boyle oniinii alamiyorsun. Beni gérmemis gibi yapip
selam vermemeler, omuz atmalar daha neler neler. Bunu nasil agacagimi bilemiyorum.
Bazen isi birakmayr diistiniiyorum sonra emeklilige az kaldi deyip kendimi avutuyorum.

Tema 2 Degerlendirme:

Ustler kaba, tenkit icerikli, tehdit icerikli veya laubali tavirlar gibi davranislara
maruz kalarak astlar1 tarafindan mobbinge maruz kaldiklarmi ifade etmektedirler.
Bunu ifade ederken bir yandan da bunlar1 uygulayanlar iistler oldugu zaman
mobbing uygulanmistir gibi bir alg1 varken astlar uyguladiklarinda iist yanlis
yorumlamis veya bu yolla astina mobbing uyguluyor algist oldugunu da
vurgulamaktadirlar.

Tema 3: Engelleme Yoluyla Asttan Uste Mobbing

K1: Astlar her ortam ve her durumda ustlerine mobbing uygular zaten ama (st
uygulayinca mobbing olur adi. Sirf sizi iistiiniize karst kiiciik diistirmek yalanct ¢ikarmak
gibi bir sebeple sizin toplantida soylediginize kalkar muhalefet eder. Hem de isi
uygulayan biz oldugumuz igin biz daha iyi biliriz diyerek. Sizin orada yapmak istediginiz
seyi engeller. Simdi bu mobbing degil de nedir?

K2: Asttan siireli bir is istersin ¢iinkii senin yapacagin isin on izlemesi gibi bir seydir bu
is. Soyledigin tarihte yapmaz veya yarim yamalak yaparak sana mobbing uygular.
Kendinden siiphe edersin soziim neden dinlenmiyor diye.

K3: Astlarimizdan diigmanca tavri her zaman goriiriiz. Adina kiskanma denir. Yani
makamimizi kiskaniyor der geceriz. Halbuki béyle degil. Aslinda bize diismanlik yaparlar
ve bunun adi mobbingdir.

K4: Astlarimizdan bazen oyle hareketler goriiriiz ki sasirmamak elde degil. Kalkar seni
en olmadik zamanda en olmadik kisiye sagma sapan bir sebeple sikayet eder. Neden diye
sorarsin onu su hareketi yapmadan veya sunu soylemeden once diigiinecektin der.

K5: Astlarimizin bazilart kalkar asagida orgiitlenir ve bir agizdan senin aleyhine olacak
seyi toplantida séyler. Sebepse onlarin istedigi bir seyi yapmamis olman ya da onlarin
menfaatine olan ancak sence uygun olmayan bir istegi dile getirmemen. Astlar bu yolu
kullanarak her zaman mobbing uygulayabilir. Uygularda. Ama iist uygularsa adi
mobbingtir ast uygularsa kirilmustir.
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K6: Astlarimdan bazilar siirekli toplantilarda bana muhalefet ederek yapmak istedigim
isleri engellemek icin ellerinden geleni yapmaktadirlar. Bir ¢ok zamanda basaril
oluyorlar ¢lnki wuygulamada isleri onlar yaptigi i¢in onlarin itiraz ettigi seyi kabul
ettirmek ok gti¢ oluyor.

K7: Bazi astlarim siirekli olarak onlardan istedigim isleri istedigim zamanda
yapmamakta israrlilar. Bu konuda kag kez ikaz ettim éniinii alamadim ve bende onlardan
is istememeye basladim. Aslinda bu onlarin istedigi sonugtu sanirim.

K8: Astlarimin diismanca tavirlarima alistim aslnda. Bazen isi birakmayr diisiindiigiim
oluor ama devlet memurlugunda bu dyle kolay degil. Insanin kendine giiveni kirildiginda
toparlamasi zor ve astlar bunu yapiyor.

K9: Astlar sikayet merciini sana olan kizginliklarim bastirmak i¢in bir nevi o¢ almak i¢in
kullanwyorlar. Oyle bir zamanlamayla dyle bir gsikayette bulunuyorlar ki igini
engelliyorlar. Ve tabii rezil olmanda cabast oluyor.

K10: Astlarin érgiitlenip hep bir agizdan seni suclayarak iglerini engellemesi hep
goriilen bir seydir. Bunu her zaman yaparlar. Ustelik bunu senin onlara karst mobbing
uygulamandan otiirii yaptiklarini séyleyerek yaptiklart isi de megrulastiriviar.

K11: Astlarimdan bazilarina asla soz gegiremiyorum. Kendimi iyi bir yonetici
olmamakla suglamama neden oluyorlar. Ciinkii benim istedigim is istedigim zamanda
yapimiyor ve bu benim ileride yapmay: planladigim isi engellemek oluyor. Baksaniz
kiictik bir sey gibi ama genig ¢ercevede onemli bir isime engel oluyorlar.

K12: Astlarimin bazilarimin siirekli islerimi engelleyici hal, tavir, sikayetleri nedeniyle
mevki indirimi istedim. Ciinkii arttk dayanamiyordum. Ancak kabul edilmedi ve ben hala
bu ¢irkin hareketlere maruz kaliyorum.

Tema 3 Degerlendirme:

Ustler toplantida muhalefet edilmesi, is geciktirme, diismanca tavir, sebepsiz
sikayet etme ve aleyhine birlesilerek istedikleri isin engellenmesiyle astlari
tarafindan mobbinge maruz kaldiklarini ifade etmektedirler. Bunu ifade ederken
bir yandan da bunlar1 uygulayanlar iistler oldugu zaman mobbing uygulanmistir
gibi bir alg1 varken astlar uyguladiklarinda astin bir kirginlig1 olmustur gibi bir
alg1 olustugunu vurgulamaktadirlar.

Tema 4: Konumunu Saymayarak Asttan Uste Mobbing

K1: Astlarimiz islerine geliyorsa kararlarimiza goniillii katilim saglarlar. Ancak onlarin
isteklerine ters bir karara katilimi ancak otorite kullanarak saglarsin. Bu her zaman
baoyledir. Yani aslinda sizi otorite kullanmaya itip otorite kullaninca da mobbingci derler.
Halbuki onlarin yaptigi mobbingtir. Seni iistlerine karsi savunulacak bir durumun igine
sokuyorlar. Neden seni dinlemiyorlar denmez mi?
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K2: Astlar iistlerin emirlerini elbette yerine getirmek zorundadir ve getirir. Ancak bu size
sunu sorgulattirir: acaba bu isi goniillii olarak mi zorunluluktan mi yapiyorlar? Bakilinca
genelde zorunluluktan yaptiklar: goriiltir ve neden beni dinlemekte isteksizler ben bu igi
beceremiyor muyum diye kendinizi sorgulatirlar. Beni iizmesinin yamnda bir de iigiincii
bir kisi demez mi acaba iyi bir yonetici degil mi de astlart emirlerini dinlemiyor diye. Der
tabii ki.

K3: Bence astlarim benim yonetimimi ya da yoneticiligimi kabullenmigstir. Hi¢cbir ast
sanmiyorum ki igsellestirilmis yoneticisi olsun. Onlar her seyi goniilsiizce ve
zorunluluktan yaparlar. Siz de boyle oldugunu pek tabii bilirsiniz. Aym seyi iist yapsin
onlart dinlemesin ya da isteklerini yerine getirmesin hemen mobbing su¢lamasiyla
karsilasir. Ancak astlar yapinca bu mobbing degil de iistiinii sevmeme ya da tistiiniin
astlarina kendini sevdirememesi oluyor.

K4: Astlaruimin beni sevdiklerini biliyorum. Ancak emirlerimi zorunluluktan mi yoksa
beni sevdiklerinden dolayir mi uyguluyorlar bunu bilemem. Bazen diisiintiyorum bu
konuda ve zorunluluktan olmasi daha muhtemel geliyor ve agikcasi bu beni iiziiyor. Igsel
olarak da kendimi sorgulamama neden oluyorlar. Hangisi daha ¢nemli sevmeleri mi
dinlemeleri mi bilemiyorum.

K5: Bence astlarim zorunluluk ya da otorite olmadan hichbir emrimi yerine getirmez.
Bunu diisiinmek bile insani yipratan bir sey. Bunu diigiindiiren de astlarimin hal ve
tavirlart sonugta. Bu agidan bu kesinlikle bir mobbing tiirii olarak goriilmelidir. Ciinkii
aslinda burada sorguladiginiz sey kendinize olan sayginiz. Bu sorgulamaya girmenizi
saglamaya kimsenin hakki yok.

K6: Astlar otoritemiz olmasa bizi asla dinlemezler. Ancak bu cok k&t bir his ¢unki
insan istiyor ki kararlarima goniillii olarak katilsinlar ama éyle olmuyor.

K7: Astlarimiz emirlerimizi uygular. Ancak bunu goniillii mii yaparlar derseniz hayir.
Tamamen zorunluluktan. Ben hi¢ gondlli olarak emir yerine getiren bir ast gérmedim.
Ancak bu durum sizi icten ice yaralamiyor da degil. Keske goniillii katilimi
saglayabilsem.

K8: Zorlayarak bazen kirk kere soyleyerek yaparlar emirleri. Boyle olunca da insan
diyor ben bu isi yapamiyorum. Eger ozel sektirde olsaydim oktan igimi degigtirmistim.

K9: Astlarimn seni dinlemesini sadece otorite ve konumundan kaynaklanmast aslhinda
¢cok can sikicidir. Ciinkii istersin ki goniillii olarak seni saydigi icin seni dinlesin. Aksi
seni saymadigi anlamina geliyor ve bu da ¢ok rahatsiz edici.

K10: Astlar goniillii olarak ve sadece seni saydiklart igin bir emri yerine getirmez ya da
isi yapmaz. Ve bu sanildigindan daha ¢ok rahatsiz edicidir. Neden beni saymiyorlar diye
diisiinmeden edemezsin. Istersin ki seni saysinlar ama nerde.
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K11: Bence astlarim beni konumum sayesinde dinliyor. Bazen diisiiniiyorum tam tersi
olsaydi yani goniillii olarak beni saydiklart i¢cin beni dinleselerdi o zaman daha ¢ekilir bir
is ortamum olurdu ve bu kadar sik isten ayrilmayr diisinmezdim.

K12: Astlarimizin bizi zorunlu olduklar: icin dinlemeleri her zaman can sikicidir. Insan
kendisini eksik ya da hatali hisseder. Bu his o kadar can yakar ki ashinda sik sik isi
bwrakmayr diisiiniirsiin. Ciinkii insan istiyor ki beni saysinlar, beni génulll olarak dinleyip
soylediklerime goniillii katilim saglasinlar ama nerede.

Tema 4 Degerlendirme:

Ustler goniilsiizce islerinin yapilmasi, sdzlerinin otorite araciligiyla dinlenmesi,
emirlerine goniilsiiz katilim yapilmasi gibi davraniglara maruz kalarak astlari
tarafindan mobbinge maruz kaldiklarmi ifade etmektedirler. Bunu ifade ederken
bir yandan da bunlar1 uygulayanlar iistler oldugu zaman mobbing uygulanmistir
gibi bir alg1 varken astlar uyguladiklarinda iist hangi hatayir yapiyor da kendini
sevdiremiyor veya iyi bir yonetici degil mi gibi diisiince ve séylemler olustugunu
vurgulamaktadirlar.

Tema 5: Glivensizlik Vererek Asttan Uste Mobbing

K1: Bence astlar iistlerine dostga bile yaklassa altinda bir ¢ikar durumu vardwr. Ya da en
azindan bu hisse kapilmant saglyorlar. Cilinkii tavirlart ile uygulama ve séylemleri
birbirine uyumlu olmayinca giiphelenmemek elde degil. Bu diistince sizi bir ikilceme
sokuyor ve zamanla hi¢birine giivenmeme gibi bir durum gelisiyor.

K2: ik siralar astlarima giivenirdim ancak simdi bilemiyorum. Ilk firsatta beni buradan
indirip vakti gelen biri yerime ge¢mek isteyecektir. Bu agidan bakinca da her zaman
agigimi kollayan birileri var demektir. Bu durumda siz olsaniz karsimizdakilere giivenir
miydiniz? A¢ikcasi sanmiyorum.

K3: Gliven iki taraflidir. Ve karsi tarafin bunu siiistimal ettigini goriince giiven yerini
giivensizlige birakiyor. Zamanla bakiyorsunuz hi¢hbir astiniza karst giiven duygunuz
kalmamig. Bunu onlarin tutum ve davramislar: ortaya ¢ikariyor. Bir insamin sana olan
glvenini zedelemek de bence mobbing olarak degerlendirilmelidir.

K4: Astlarimizin bize karsi tutumlart genelde diismanca. Agik ya da gizli ama diismanca.
Hep acgigimizi kollama durumundalar. Séyler misiniz boyle bir durumda giiven
ortamindan bahsedilebilir mi? Bence bahsedilemez. O yiizden kendi sagladiklar
sebeplerden otiirii hayir astlarima giiven duymuyorum. Astlar kendi sagladiklar:
giivensizlikten bile seni suclu c¢ikararak bunun bile onlara uygulanan bir mobbing
oldugunu iddia ederler. Peki hep onlar mi hakli? Bizim maruz kaldigimiz mobbing ne
olacak?
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K5: Astlarimiz bazen oyle seyler yapiyorlar ki hayir giivenden eser kalmiyor. Genelde
gizli de olsa diismanca bir tavir ya da histe olduklarin anlarsiniz. Bir bakis, bir soz ya da
bir tavrindan anlasilir bu. Ve bu ¢ok yorucu, kirict ya da insanin kendisini sorgulamasina
sebep olan bir durumdur. Insanlara ben mi giivenmiyorum onlar gercekten giiveni hak mi
etmiyor? Simdi ¢ik isin i¢inden ¢ikabilirsen. Maalesef giiven vermeyen tutum sergileyen
tist mobbing yaparken astlarin kendilerine giiven duyulmasini engelleyici hareketleri hig¢
boyle anlasimamaktadir.

K6: Astlarimiz genel olarak ¢ikarlar igin bir isi yaparlar ya da yapmazlar. Bu da sizde
su hissi uyandirmaktadwr; ¢ikarlarina uygun diiserse benim zararima isleri de yaparlar.
Bu da temelde soyle bir problem yaratmaktadwr; giivensizlik. Cikarinin pesinde
kostugunu diisiindiigiin astlarina giivenemezsin.

K7: Siirekli sizin agqigimizi kollayan astlarimiza giivenemezsiniz. Aksine bir koruma
kalkani olusturmamz gerekecektir ve olusturuyorsunuz da. Ustelik bu giivensizligi onlarin
hal, tavir ve soylemleri olusturmaktadir. Ama yine siz haksizsinizdir. Yani bu durum da
tistten kaynaklanmaktadir.

K8: Astlariniza giivenemezsiniz ciinkii onlar her zaman sizin agiginizi kollar. Bunu da
her firsatta size gdstermekten ¢ekinmezler. Konusurken rahatca séylenen bu konu hemen
hemen her gece isi birakmamak igin bir neden olarak diisiindiigiim bir sey. Ciinkii ¢ok
zoruma gidiyor. Insanlara olan giivenimi zedeliyorlar.

K9: Astlarimiz ¢ok gizlememekle birlikte diismanca tavirlarla sizin agiginizi her an
yiiziintize vurmaktan hi¢ ¢ekinmezler. Sen ayni seyi yap yaygarayt koparirlar. Ama onlar
yapinca yine senden kaynaklidir . bu paradoksu anlamak imkansiz.

K10: Siirekli astlarimizin sizi ignelemesi, diismanca tavri ve soylemleri onlara olan
giiveninizi yok eder. Hatta genel olarak insanlara olan giiveninizi de kirar. Cok zaman
kendimi birakip gitsem diye diisiiniirken buluyorum. Diistinsenize giivenmediginiz
insanlarla siirekli ayni ortamda ayni igi yapmak. Gergekten zor.

K11: Astlarimiz kendilerinin tavir, hal ve soylemlerinden kaynaklanana onlara
giivenilmemesini de yine sizden kaynakliymig gibi ortaya siirer. Ortaya siirer derken
kendi iglerinde boyle konusurlar. Tabi bu sizi de kulaginiza geliyor. Diisiindiigiiniizden
daha can sikici bir durum oldugunu soyleyebilirim.

K12: Astlarima giivenmem. Niye giiveneyim her an ¢elme takmaya hazir halde
beklediklerini goriiyorum. Konustuklar: laflar, bakislari, laf sokmalari bunu gosteriyor.
Ama sunu da séylemeliyim bu ¢ok yaralayict bir sey. Insan kendisini kétii hissediyor bunu
ben mi sagliyorum diye.

Tema S Degerlendirme:

Ustler tavir, davranis, tutum ya da sdylemlerine yansiyan diismanca tavirlari ve
kendilerine duyulan giiveni suiistimal eden davraniglariyla olusturduklari
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giivensizlik ortamina maruz kalarak astlar1 tarafindan mobbinge maruz
kaldiklarmni ifade etmektedirler. Bunu ifade ederken bir yandan da astlarinin
kendilerinden kaynaklanan gilivensizlik ortaminin bile onlara kars1 uygulanan bir
mobbing oldugunu ileri siirdiiklerini vurgulamaktadirlar.

3. SONUC

Astlar dedikodu, kiiciik diistiriicli soylemler, soylenenleri farkli bir tarafa ¢ekme
ve tehdit gibi iletisimsel ifadelerle istlerine karsit “iletisim yoluyla” mobbing
uygulamaktadir. Astlar kaba, tenkit icerikli, tehdit icerikli veya laubali tavirlar
gibi davranislarla da iistlerine karsi “davranis yoluyla” mobbing uygulamaktadir.
Astlar toplantida muhalefet edilmesi, is geciktirme, diigmanca tavir, sebepsiz
sikayet etme ve aleyhine birleserek lstiin istedigi isin engellenmesiyle iistlerine
kars1 “engelleme yoluyla” mobbing uygulamaktadir. Astlar goniilsiizce islerini
yapma, iistlerin sdzlerini otorite araciligryla dinlenme, emirlerine goniilsiiz katilim
yapilma gibi davraniglarla tistlerine karsi “ konumunu saymayarak™ mobbing
uygulamaktadir. Son olarak astlar tavir, davranis, tutum veya sdylemlerine
yansiyan diigmanca tavirlari ve kendilerine duyulan giiveni siiistimal eden
davranislariyla olusturduklar1 giivensizlik ortamu ile iistlerine kars1 “giivensizlik
vererek” mobbing uygulamaktadirlar. Kisacasi; tistler astlarindan; iletisim
yoluyla, davramig yoluyla, engelleme yoluyla, konumunu saymayarak ve
giivensizlik vererek kendilerine mobbing uygulandigini algilamaktadirlar.

Mobbing sadece iistler tarafindan uygulanabilir algisi, astin yaptigi mobbingi
temizler niteliktedir. Mobbing davranisini uygulayanlar astlar ise {istiin yanlis
yorumu ya da mobbing iddiasiyla iistiin yine asta mobbing uyguladigi algisi
olugmaktadir. Bu tip durumlarda ast mobbing magduru, iiste kirgin, iist hak etmis
gibi bir anlayis mevcuttur. Ayn1 zamanda ast Ustiinii dinlemiyor ya da mobbing
icerikli davranabiliyorsa iistiin yetersizligi olarak algilanmaktadir. Ust diizgiin bir
yoneticilik yaparsa astinin ona mobbing diye nitelendirebilece§imiz davranis,
tutum ya da sozli ifadeleri yapamayacagi kanaati mevcuttur. Konum itibariyle
iistler mobbing uygulayabilir gibi goériinmesine karsin alt konumdaki astlarin
mobbing davranisi sergilemesi de en az lstlerin sergiledikleri mobbing kadar
dogal, olas1 ve yasanan bir durumdur. Ancak bu g6z ard1 edilen bir konumdadir.

Yapilan goriismelerden hareketle iistlerin sistematik olarak yaptigi her tiir baskic1
davranig, s6z ya da tavrin mobbing olarak nitelendirilirken astlarin yaptiklarinin
istlerden kaynakli bir sorun veya {stlere tepki olarak nitelendirildigi
gorilmektedir. Halbuki sistematik olarak yapilan baskici, yildirict her tiir davranig
ister Ustten asta yonelik isterse de asttan Uste yonelik olsun mobbing olarak
degerlendirilmelidir.
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Sonu¢ olarak iistlerin astlarma uyguladiklari mobbing oldugu gibi astlarda
ustlerine benzer yollarla mobbing uygulamaktadir. Bunu gormezden gelmek
astlarin istlere mobbing uygulamadig1 ya da uygulayamayacagi anlamina gelmez.
Aragtirmanin sonucunda literatiirde {istlerin astlara uyguladiklar1 mobbing genis
yer tutarken astlarin da iistlere mobbing uyguladiklari ve bu konuda arastirmalarin
eksik kaldig1 goriilmektedir. Bu kapsamda gelecek arastirmalarda farkli kamu ve
0zel kurumlarda asttan {iste uygulanan mobbing arastirmasi yapilarak daha genel
sonuglara ulasilacaktir. Ayni1 zamanda farkli Orneklemlere ayni arastirma
yapilarak astlarin tstlerine mobbing uygulama yollar1 daha kapsamli hale
gelecektir.
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