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Ozet

Bu caliyma, igyerinde mobing olgusunu kigisel sapmalar veya bireyler
arast gatismalarin ilerisinde, kurumsal yapi, yonetim uygulamalari ve giic
miicadeleleri baglaminda degerlendirmeyi amaglamaktadir. Boliimde temel
olarak mobingin; liderlik yaklagimlari, kurumsal iklim, kurumsal kiiltiir,
kurumsal standartlar ve yOnetim pratikleri vasitasiyla nasil yesertildigi,
devam ettirildigi ve mesrulagtirildig: ele alinmaktadir. Bu kapsamda mobing,
sadece hiyerarsik gii¢ orantisizliginin bir neticesi olarak degil, ayn1 zamanda
kurumsal sessizlik, psikolojik giivensizlik ve simgesel yonetim uygulamalar ile
beslenen ¢ok yonlii bir kurumsal dinamik olarak degerlendirilmektedir.

Boliim, klasik mobing yazininda yogun olarak bahsedilen iistten alta yonlii
zorbalik yaklagimini sorgulayarak, tersine mobing olgusunu da kapsaml
bir analiz kapsaminda tartigmaktadir. Bu bakis agisi, kurum igindeki giic
miicadelelerinin  statik degil, iliskisel bir Ozellik barindirdigr hipotezi
referanshidir.  Liderlik yaklagimlarinin -~ pasif, umursamaz veya baskici
sekillerinin mobing olusumlarina nasil zemin hazirladigy; karumsal kiiltiiriin
bu olusumlar1 olagan hale getirici bir gorev goriip gormedigi kritik edici
bir perspektifte degerlendirilmektedir. Ozetle bu kitap boliimii, mobingin
kurumsal boyutta yeniden degerlendirilmesi zorunlulugunu savunmaktadir.

1. Giris

Yapisindan kaynaklr olarak giig, yetki, hiyerarsi, catisma, iletigim ve etkilesim
iligkilerinin etkin gekilde yagandig: ve i¢ ige oldugu bir sosyal sistem olan
orgiit yagamui igerisinde meydana gelen olumsuz davraniglardan biri olan
mobing (psikolojik yildirma), bireysel boyutta psikolojik ve fiziksel yipranmaya,
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kurumsal boyutta ise verimlilik ve motivasyon diisiisii, giiven kaybi ve orgiitsel
fonksiyon aksakliklarina neden olan ¢ok yonlii bir hadisedir. (Einarsen ve
digerleri, 2003; Leymann, 1990, 1996; Branch ve digerleri, 2013). Mobing,
mutlak bir maksat ve devamlilik tagryan, kisinin kendini korumakta giigliik
cektigi psikolojik baski ve saldirilar bilesimi olarak ifade edilmektedir (Einarsen
ve Nielsen, 2015; Leymann, 1996).

Yazin incelendiginde, mobing olgusuna dair aragtirmalarin gogunlukla
agag1 yonli igleyen, yani yoneticilerden (iistlerden) isgorenlere (astlara)
dogru gerg¢eklegen hiyerarsik mobing sekline yogunlastigi goriilmektedir
(Nielsen ve Einarsen, 2012; Salin, 2003; Hoel ve Cooper, 2000). Bu bakig
agis1, mobingi genellikle yetki ve formal giig iliskilerinin bir neticesi olarak
degerlendirmekte; yoneticilerin giicii kotiiye kullanmast, liderlik sorunlar ve
kurumsal denetim uygulamlaarinin yetersizligi tizerinden tanimlamaktadir
(Skogstad ve digerleri, 2007; Pfeffer, 1981; Ashforth, 1994). Ama bu tek
tarafli perspektif, kurum igi gii¢ iliskilerinin sadece hiyerarsik pozisyondan
meydana gelmedigi gergegini ihmal etmekte ve mobingin olugum sekillerini
kisith bir kapsamda ele almaktadir.

Giincel aragtirmalar, orgiitlerde giiciin sadece formal mevki ve pozisyon
kaynakli olmadigy, informal giig, sosyal sermaye, takim destegi ve normatif israr
gibi faktorlerin de etki gosterecegini gostermektedir (Mintzberg, 1983; Clegg,
1989; French ve Raven, 1959). Bu kapsamda yazinda her gegen giin daha fazla
ilgi odag olan ve tartigilan tersine (yukar yonlii) mobing olgusu, isgorenlerin
(astlarin) yoneticilere yonelik sistemli bir sekilde psikolojik yildirma tutum ve
davraniglarini tanimlamasina kargin heniiz kisitl sayida arastirmada kendine yer
bulmaktadir (Branch ve digerleri, 2013; Aquino ve Lamertz, 2004 ). Halbuki
kurumlarda yoneticilerin (iistlerin) de mobinge maruz kalabilecegini yansitan
bulgular, mobingin sadece giiglii olandan giigsiiz olan bireye yonelen bir olgu
olmadigina vurgu yapmaktadir (Aquino ve Thau, 2009).

Bu baglamda, yazinda, ciddi bir teorik bosluk oldugu ortadadir. Bu
bosluk, mobingin genellikle tek taratli, duragan ve muhataplar1 agik gekilde
belirgin bir olusum olarak degerlendirilmesinden kaynaklanmasi, hiyerargik
ve tersine (yukari yonlii) mobingin ayni kurum iginde eg anli bir sekilde var
olabilecegi, birbirini besleyip tetikleyebilecegi ve dongiisel olarak yeniden
ortaya ¢ikabileceginin ihmal edildigi yoniindedir (Smith ve Lewis, 2011;
Andersson ve Pearson, 1999). Yazinda da vurgulandig: {izere, kurumsal
geligkilerin ve zit goriinen olgularin gerilimli bir birliktelik ig¢inde ortaya
cikabilecegi durumu, mobing aragtirmalarinda gogunlukla goz ard edilmistir
(Smith ve Lewis, 2011).
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Bu kitap boliimii, bahsedilen teorik agikliktan aksiyon alarak mobing
olgusunu “ikilik” bakig agistyla degerlendirmeyi amag¢ edinmektedir.
Aragtirmanin ana amaci; mobingi sadece agag1 yonlii (hiyerarsgik/iistten asta
dogru) bir olgu olarak degil, ayn1 zamanda yukar1 yonlii (tersine/asttan iiste
dogru) sekliyle degerlendirmek, bu iki yonelim arasinda olusan gerilim,
etkilegim, kargilikli tetikleme ve beslenme olusumlarini 6rgiitsel davranig
ozelinde ele almaktir. Bu 6zelligi ile boliim, mobingi kisisel patolojilerden gok
kurumsal faktorlerin, gii¢ iliskilerinin ve kiiltiirel etkenlerin bir ¢iktis1 olarak
degerlendirmeyi amaglamaktadir (Hoel ve digerleri, 20105 Salin, 2003).

Aragtirmanin 6nemi, mobing yazinina ii¢ ana bakig agis1 sunmasinda
yatmaktadir. Birincisi, mobingin yoniinii odagina alan ikili bir kuramsal kapsam
sunarak yazindaki tek tarafl bakig agilarin ilerisine gegmektedir. Tkincisi, ayn
kurumsal baglamda, hiyerarsik ve tersine mobingin nasil olusabilecegini,
birbirini nasil besleyebilecegini ve tetikleyebildigini degerlendirerek mobinge,
hareketli ve olugum bazh bir olgu olarak bakmaktadir. Uglinciisii ise yoneticiler
ve politika olugturucular baglaminda, mobingin iistesinden gelmede, tek
yonlii ¢oziimlerin eksikligine vurgu yaparak daha kapsamli ve koklii ¢oztim
ve tedbirlerin zorunluluguna dikkat ¢ekmektedir (Rayner ve Lewis, 2011).

2. Mobing Olgusuna 1kilik Perspektifinden Bakas

2.1. Orgiitsel Davranis Yazininda Mobingin Konumu ve Tek Yénlii
Degerlendirilmesinin Sinirliliklar:

Orgiitsel davranis yazininda, mobing olgusu, kisiler arasi iliskiler,
gii¢ unsurlari, kurumsal stres, psikolojik ve sosyal gekinceler baglaminda
degerlendirilen ana mefthumlardandir. Mobing kavramini sistemli bir sekilde
ele alan Leymann, mobingi, orgiit yagaminda belirli bir bireyi hedef alan,
devamlilik arz eden ve psikolojik yikim olusturmayr amag edinen diigmanca
tutum ve davraniglar bilesimi olarak ifade etmektedir (Leymann, 1990;
Leymann, 1996). Bu bakig agis1, mobingi anlik anlagmazliklar, gerilimler
ve rutin ¢atigmalardan ziyade, kurumsal baglamda yapisal ve olusumsal bir
problem olarak degerlendirmektedir.

Orgﬁtsel davranug literatiiriinde, i doyumu, tiikenmiglik, kurumsal aidiyet,
verimlilik, performans, mutluluk ve 6znel iyi olug gibi ¢ok fazla etkenle
iligkilendirilen mobing; bireysel boyutta ruhsal ve fizyolojik, orgiitsel boyutta
ise verimlilik ve orgiitsel iklim tizerinde olumsuz ve tahrip edici neticelere
yol agtig1 tespit edilmistir (Einarsen ve digerleri, 2003; Hoel ve digerleri,
2001; Nielsen ve Einarsen, 2012;). Bu 6zelligi ile mobing, sadece kigisel bir
haksizhiga maruz kalma olay1 degil, kurumlarin sosyal isleyisini ve kiiltiirtinii
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direkt etkileyen bir 6rgiitsel davranig meselesi olarak ifade edilmektedir (Salin,
2003).

Yazinda, mobing olgusunun belirgin bir sekilde yoneticilerden ¢aliganlara
(iistten asta) dogru igleyen hiyerargik bir olusum olarak degerlendirildigi
gozlemlenmektedir. Bu bakus agis1, formal yetki, rol ve otorite giicii, yonetimsel
gii¢ ve yetkinin kotiiye kullanimi {izerinden bigimlenen bir bask: ve zorbalik
zihniyetinden kaynaklanmaktadir (Hoel ve Cooper, 2000; Einarsen ve digerleri,
2011). Siiphesiz bu bakis agsi, kurumlarda gii¢ dengesizliklerinin mobing
davraniglarinin ortaya ¢tkmasina nasil imkan tanidigini tanimlamakta ciddi
tayda saglamaktadir.

Fakat mobingin sadece tek tarafli ve hiyerarsik bir olgu olarak
degerlendirilmesi, kurumsal hayatin ¢ok yonli giig iliskilerini ve etkilegim
olusumlarini tanimlamakta dar bir perspektif sunmaktadir. Kurumlar, sadece
tormal giig ve hiyerarsilerden degil; informal giig, sosyal aglar, ekip ig birligi
ve simgesel etkenler iizerinden igleyen kompleks iliskiler toplamindan meydana
gelmektedir (Pfeffer, 1981; Kanter, 1977). Bu kapsamda, ast pozisyonundaki
kigilerin ya da ekiplerin de yoneticilere yonelik sistemli bir psikolojik baski
olusturabilecegine dair bulgular yazinda artarak daha ¢ok kendine yer
edinmektedir (Hutchinson ve digerleri, 2006; Branch digerleri, 2013).

Tek tarafli mobing bakig agis1, bu tarz yukar: yonlii ya da kargilikli baski ve
zorbalik sekillerini ya g6z ard1 etmekte ya da teorik agidan tamimlamakta giiglitk
¢ekmektedir. Bu durum, mobingin kurumsal baglamdaki dogal olusumunun
yarim degerlendirilmesine ve olgunun indirgemeci gekilde kullaniimasina
neden olmaktadir (Rayner ve Lewis, 2011).

2.2. Kitap Boliimiiniin Amaci, Kapsamui ve “Ikilik, Gerilim ve
Etkilesim” Temastyla Tligkisi

Bu kitap boliimiin ana amaci, mobing olgusunu ikilik bakis agis1 kapsaminda
degerlendirerek orgiitsel davranig yazinindaki tek tarafli perspektifin digina
¢tkmaktir. Bu istikamette mobing, hiyerargik (agag: yonlii) ve tersine (yukari
yonlii) olarak iki ana olugum seKkli ile ele alnmaktadir. Hiyerarsik mobing,
yoneticiler veya iist pozisyondaki kisiler tarafindan formal gii¢ kaynakli
yiiriitiilen psikolojik zorbalig1 tanimlarken; tersine mobing, astlarin kisisel
ya da ekip gii¢ kaynaklarini ve ig birligini kullanarak yoneticilere dair sistemli
baski yaptig1 olugumlari igermektedir (Aquino ve Lamertz, 2004; Branch ve
digerleri, 2013).

Bu kitap boliimii, bu iki mobing olugumunu birbirinden izole edilmis
olgular olarak degil; kurumsal etkilegsimler sonucu olugan, donem dénem
birbirini besleyen, tetikleyen ve doniigtiiren olugumlar olarak degerlendirmeyi
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hedeflemektedir. Bu baglamda boliim, kuramsal tartigma ve kavramsal bilegim
ozelliginde olup mobingin kurumsal kapsamda daha etrafli gekilde taninmasina
olanak saglamay1 amaglamaktadir.

Bu yonii ile boliim, kitabin genel kapsamini temsil eden ikilik, gerilim ve
etkilesim temasmna direkt katki saglamaktadir. Orgiitsel davranis yazimnda ikilik
perspektifi, olgularin zit ama birbirini gbz ard1 etmeyen olusumlar tizerinden
bigimlendigini iddia etmektedir (Smith ve Lewis, 2011). Bu bakig agis1 ile
degerlendirildiginde mobing, sadece fail ve magdur arasindaki tek yonli
bir iliski degil; giig, baski, direng, yasallik ve miisterek etkilegim olugumlari
baglaminda yeniden ortaya ¢ikan iglek bir kurumsal olgudur.

Hiyerarsik ve tersine mobing arasindaki gerilim, kurumlarda giiciin kesin ve
stabil degil, etkilesimsel ve baglamsal bir olgu oldugunu ortaya koymaktadir. Bu
niteligi ile mobing, orgiitsel davranigta iist ve ast, giic ve direng, otorite ve karst
koyma gibi ikiliklerin belirgin sekilde fark edilebildigi bir degerlendirme alan:
tanimaktadir. Bu boliim, mobingin bu ikili yapisini fark edilir kilarak, mobing
olgusunu kurumsal etkilesimlerin odagina koymakta ve kitabin kuramsal
birligini desteklemektedir.

3. Mobing Kavraminin Kuramsal Temelleri

3.1. Orgiitsel Davranig Baglaminda Mobing

Orgiitsel davranus, kisilerin ve ekiplerin kurumsal yagsam igindeki alg,
tutum ve davranug sekillerini gézlemleyerek bunlarin kurumsal etkilerini analiz
etmeyi amaglayan bir disiplindir. Bu kapsamda mobing, sadece kisisel boyutta
ortaya ¢ikan bir psikolojik zorbalik ve taciz sekli degil; kurumsal kiiltiir, yapi,
liderlik yaklagimi ve etkilesim olugumlari ile direkt ilintili ok yonlii bir 6rgiitsel
davranig olgusudur (Zapf ve Einarsen, 2011; Einarsen ve digerleri, 2003).

Orgiitsel davramg yazininda, olumsuz igyeri davranislari konusu altinda ele
alinan; mobing (isyeri zorbalig1) davranugi; orgiitsel saldirganlik, sosyal diglama
ve psikolojik siddet gibi olgularla birlikte degerlendirilmektedir (Hershcovis,
2011; Baron ve Neuman, 1996). Bu bakig agis1, mobingi bireysel kigilik
niteliklerinden ziyade, kurumsal baglamin ortaya gikardig: ve besledigi bir
olusum olarak incelemektedir.

Orgiitsel davranig penceresinden bakildiginda mobing, sosyal etkilesim
olusumlari i¢inde yegeren, gittik¢e derinlesen ve hedef alinan kisinin kurumsal
roliind, kisiligini ve psikolojik birligini yaralayan sistemli bir davranig oriintiisii
olarak ifade edilmektedir (Nielsen ve Einarsen, 2012; Leymann, 1996).
Bu ozelligi ile mobing, kurum ig1 iligkilerin olumsuz ve sagliksiz sekilde
galigmasinin bir ifadesi olarak yorumlanmaktadir.
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3.2. Mobing Olusumunda Etkili Olan Giig, Otorite ve Hiyerarsi

Tliskileri

Mobing olgusunun teorik alt yapisinda gii¢ kavrami odak bir konuma
sahiptir. Orgﬁtsel yagamda, giig, sadece formal yetkiye bagl bir faktor degil;
uzmanlik, bilgi, tecriibe, sosyal sermaye ve simgesel kaynaklar tizerinden de
big¢imlenebilen iligkisel ve etkilesimsel bir olgudur (Pfefter, 1981; French
ve Raven, 1959). Bu sebep ile mobing, genel olarak gii¢ miicadelesinin bir
uzantisi seklinde kendini gostermektedir.

Klasik yaklagimlar, mobingi daha gok yonetimsel yetki sahibi aktorlerin
hiyerarsik pozisyonlarint kotiiye kullanmalari neticesinde kendini gosteren
bir davranig sekli olarak degerlendirmistir (Einarsen ve digerleri, 2011; Hoel
ve Cooper, 2000). Bu perspektif ile mobing, hiyerarsinin olagan bir uzantist
gibi gortilmiis ve gii¢ orantisizigr ana tanimlayict 6ge olarak aktarilmugtir.

Fakat giincel orgiitsel davranig yazini, giiciin tek tarafli ve stabil bir olgu
olmaktan ziyade, kurumsal aktorler arasinda devamli olarak tekrar dagitilan ve
degerlendirilen bir olugum oldugunu aktarmaktadir (Clegg, 1989; Mintzberg,
1983). Bu bakis agisindan bakildiginda, astlarin da kolektif davraniglar,
ekip dayanigmasi, uzmanlik, bilgi veya sosyal destek enstriimanlar1 araciligt
ile yoneticiler iizerinde psikolojik baski ve zorbalik sergileyebildigi boy
gostermektedir (Aquino ve Thau, 2009; Branch ve digerleri, 2013).

Bu durum, mobingin sadece agag1 yonlii (hiyerarsik) degil, ayni zamanda
yukar1 yonlii (tersine) seklinde de yaganabilecegini ortaya koymakta; giig, yetki
ve hiyerarsi iligkilerinin mobing 6zelinde tekrar degerlendirilmesini zorunlu
hale getirmektedir.

3.3. Mobingin Kurumsal ve Psikolojik Yonleri

Mobing olgusunun en ilgi uyandiran boyutlarindan biri, kisisel psikoloji
ile kurumsal yap1 arasindaki etkilesim alaninda belirmesidir. Psikolojik yonden
mobing, hedef alinan kiside stres, endise, kaygi, depresyon, bitkinlik, titkenmislik
ve travma gibi semptomlar ile iliskilendirilmektedir (Matthiesen ve Einarsen,
2004; Einarsen ve Nielsen, 2015). Uzun soluklu mobinge ugramanin, kisinin
Ozsaygisint, ozgiivenini, kisiligini ve mesleki kimligini 6nemli oranda yaraladigy
yogun bir gekilde ifade edilmektedir.

Kurumsal boyutta ise mobing; i3 doyumsuzlugu, kurumsal aidiyetin
sarsilmast, iy devamsizligi, performans ve bagari azalis1 ve isten ayrilma niyeti
gibi negatif neticelere sebep olmaktadir (Nielsen ve digerleri, 2017; Hoel ve
digerleri, 2003). Bu kapsamda mobing, kisinin yaninda orgiitiin genel igleyigine
meydan okuyan bir ¢ekince unsuru olarak yorumlanmaktadir.
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Orgiitsel davranig yazininda giin gegtikge kendini gosteren bir bakis agist,
mobingin kigisel marazlardan daha ¢ok, kurumsal kiiltiir, karumsal iklim, liderlik
yaklagimu ve kiiltiirel standartlar tarafindan bi¢imlendigini iddia etmektedir
(Skogstad ve digerleri, 2007; Salin, 2003). Bu perspektif, mobingin kurum
i¢i anlagmazliklarin, ¢atigmalarin, gerilimlerin, rol-gérev-sorumluluk-yetki
belirsizliklerinin ve adaletsizlik algilarinin agir oldugu sartlarda daha rahat
var oldugunu yansitmaktadir.

Bu sebep ile mobing, psikolojik bir netice oldugu kadar, kurumsal
kiilttirtin, karumsal iklimin ve yonetim yaklagimlarinin bir yansimasi olarak
degerlendirilmelidir. Bu ikili bakig agis1, mobingin hem kigisel hem de kurumsal
yonleri ile yorumlanmasini gerekli hale getirmektedir.

4. Hiyerarsik (Asag1 Yonlii) Mobing

4.1. Tamimu ve Ayirt Edici Ozellikleri

Hiyerarsik (agag1 yonlii) mobing, kurumsal yapi igerisinde formal ve yetki
bakimindan daha giiclii pozisyonda yer alan amirlerin, yoneticilerin ya da tst
diizey iggorenlerin; astlarina yonelik olarak sistemli, devamli ve psikolojik
yikim olugturmay1 hedefleyen davraniglar gostermesi olarak ifade edilmektedir
(Einarsen ve digerleri, 2011; Leymann, 1996). Bu mobing gesidi, yazinda en
yaygin sekilde aragtirilan ve genel olarak mobingin tipik hali olarak bahsedilen
tiiriinii yansitmaktadr.

Hiyerarsik mobingin 6ne ¢ikan niteliklerinin baginda gii¢ orantisizlig
kendini gostermektedir. Hiyerarsik mobingde, magdurun, saldirganla denk
sartlarda karsilik gosterme olanag: kisithdir. Ciinkii saldirgan, kurumsal
rol, mevki, otorite ve karar verme yoniinden belirleyici bir pozisyondadir
(Salin, 2003; Hoel ve Cooper, 2000). Bu pozisyon, mobing davraniglarinin
goriinmesine engel olmakta ve gittik¢e kurumsal kiiltiir, iklim ve normlarin
bir uzantist gibi algilanmasina neden olabilmektedir.

Bir bagka 6ne ¢ikan 6zellik ise hiyerarsik mobing davraniglarin genellikle
yonetim uygulamalar1 ve normlarinin bir geregi ve dogal sonucu olarak
sunulmaktadir. Miitemadiyen elestirme, agagilama, kiigiik diigiirme, agir1 ig
yikleme, bilgi gizleme, basar1 ve performansi bilingli olarak diisiik sunma
gibi davraniglar; idare hakki, yonetim otoritesinin bir sonucu ya da disiplin
pratigi olarak legal hale getirilebilmektedir (Nielsen ve digerleri, 2017; Zapf
ve Einarsen, 2011). Bu niteligi ile hiyerarsik mobing, agik saldirganliktan daha
cok kapal1 ve sistemli bir psikolojik bask: sekli olarak kendini gostermektedir.
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4.2. Hiyerarsik Gii¢ ve Mesruiyet Kaynaklari

Hiyerarsik mobingin orgiitsel kaynaginda, kurumlarda giiciin nasil ortaya
ciktigy, cogaldigt ve yasallagtig sorusu bulunmaktadir. Geleneksel giig tipolojisi,
yoneticilerin astlar iizerinde kullandiklar1 yasal giig, zorlayic1 giig, uzmanlik
giicii ve odiillendirme giicii gibi gii¢ kaynaklarinin mobing davraniglarini
muhtemel hale getiren enstriimanlar oldugunu ifade etmektedir (French ve
Raven, 1959).

Kurumsal baglamda megruiyet, yoneticilerin tutum ve davraniglarinin olagan,
dogal, zorunlu ya da mecburi olarak kabul edilmesini ve algilanmasina imkan
veren simgesel bir kalkan gorevi tagimaktadir (Clegg, 1989; Pfeffer, 1981).
Bu durum, hiyerarsik mobingin genellikle kurum iginde sorgulanmamasinin
yaninda olagan hale gelmesine de sebep olmaktadir. Bilhassa yiiksek giig
mesafesinin yagandigi kurum kiiltiirlerinde, yoneticilerin otoriter, baskici,
kii¢iimseyici ya da agagilayic1 davramiglar yetkinin olagan bir yansimasi olarak
onay gormektedir (Hofstede, 2001).

Bu kapsamda hiyerargik mobing, sadece kigisel kotii niyet ile tanimlanmamal,
bilakis kurumsal kiiltiir, iklim, yap1 ve gii¢ iligkilerinin olugturdugu bir davranig
kalib1 olarak yorumlanmalidir (Einarsen ve digerleri, 2011; Salin, 2003).
Yonetici pozisyonundaki kigiler, sahip olduklar1 yasal yetkiyi kullanarak mobing
davraniglarini goriinmez hale getirebilmekte ve kurumsal miieyyidelerden
kurtulabilmektedirler.

4.3. Yonetici Davraniglar1 ve Kurumsal Dinamikler

Hiyerarsik mobingin var olmasinda, yoneticilerin liderlik yaklagimlarinin
yaninda, kurumsal sistemlerin, kiiltiirlerin ve yapilarinin da etkili oldugu boy
gostermektedir. Otoriter, baskici, denetimci ve diigiik empati seviyesine sahip
liderlik tarzlar1, agag1 yonlii mobing davraniglarini artiran ana unsurlar igerisinde
yer almaktadir (Hoel ve digerleri, 2010; Skogstad ve digerleri, 2007).

Yapisal bakimdan degerlendirildiginde; rol-gorev belirsizligi, agir1 ig yiikd,
yogun performans baskisi, adaletsiz terfi ve odiil uygulamalar1 ve yetersiz
geri bildirim enstriimanlari, yoneticilerin baskic1 ve zorba davraniglarini
besleyebilmektedir (Einarsen ve digerleri, 2018). Bu tarz yapilar, mobingin
kigisel sapma olarak gergeklesmesinden ziyade, kurumsal olarak tekrar iiretilen
bir uygulama durumuna gelmesine neden olmaktadir.

Bilhassa geftaflik, bilgi aktarimi ve hesap verebilirligin diigiik oldugu, etik
liderlik yaklagiminin diisiik oldugu ve psikolojik giivenligin hissedilemedigi
kurumlarda, hiyerarsik mobing davraniglarinin devamlilik saglama ihtimali
daha yiiksek olmaktadir (Nielsen ve Einarsen, 2018; Edmondson, 1999). Bu
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vaziyet, mobingin kurum iginde sessiz sedasiz yayilmasina ve yavagga orgiitsel
bir problem durumuna gelmesine sebep olmaktadir.

Bu kapsamda hiyerargik mobing, yoneticilerin kisisel davramslarinin ilerisine
gegerek; kurumsal yapilarin, kiiltiirel standartlarin ve gii¢ miicadelesinin kavsak
noktasinda olugan ¢ok yonlii bir olgu seklinde degerlendirilmelidir.

5. Tersine (Yukar:1 Yonlii) Mobing

5.1. Tanimsal Tartigmalar

Tersine (yukari yonlii) mobing, orgiitlerde, ast konumundaki kigi ya da
gruplarmn, kurumsal giiciin formal ve informal kaynaklarini kullanarak st
pozisyondaki yoneticilere sistemli bir gekilde psikolojik baski yiiriittiigii,
devamhlik arz eden bir davranig serisidir. Bu agiklama, mobingin geleneksel
“Ustten alta” seklinin ilerisine gegerek kurumsal ikiliklerin bir sonucu olan
sosyal ve psikolojik stres ve gerilimlerin boy gostermesine imkan tanimaktadir
(Branch, Ramsay ve Barker, 2013).

Kavramin iki ana boyutu dikkat ¢ekmektedir. Birincisi tersine mobing,
sadece kisiler aras1 bir gerginlik ve catisma olarak degil, kurumsal gii¢ ve yetkinin
tekrardan tretildigi ve evrildigi bir olusum olarak degerlendirilmelidir (Clegg,
1989; Pfeffer, 1981). Ikincisi bu olayin mobing olarak ifade edilebilmesi igin
sistemli olmasi, devamlilik arz etmesi ve hedefe dogru psikolojik baski igermesi
olgiitlerini tagimahdir. S6z gelimi yiizeysel ¢ekigme, anlagmazlik, rol gatigmasi
ya da gegici mutsuzluk ve huzursuzluktan ayri olarak, ast davraniglarinin mutlak
bir gii¢ takitigi ve pratigi olarak kurum iginde yinelenmesi icap etmektedir
(Rayner ve Lewis, 2011; Branch ve digerleri, 2013).

Yazinda mobing, biiyiik oranda formal yetki kaynakli hiyerargik baski
ve zorbalik geklinde aktarilmaktadir (Einarsen ve digerleri, 2011). Bu bakig
agis1, glictin sadece konum ve mevki bazl oldugunu kabul ederek kurum igi
diger gii¢ kaynaklarini ihmal etmektedir. Ama giincel 6rgiit kuramlar, giiciin;
uzmanlik, sosyal etkilesim, bilgi denetimi ve dagitimi, kurumsal aglar ve
normatif etkenler iizerinden de olugabilecegini vurgulamaktadir (Mintzberg,
1983; Pfefter, 1981). Bu kapsamda tersine mobing, kurumsal giiciin sadece
duragan degil, devamli anlagma zeminine gekilen ve tekrar tanimlanan iligkisel
bir olugum oldugunu gozler 6niine sermektedir.

Tersine mobing ile hiyerargik mobing arasindaki tanimsal ayrim, sadece
yon agisindan degil, kurumsal gii¢ olusumu ve geri bildirim enstriimanlari
bakimindan da 6nemlidir. Hiyerargik mobing ¢ogu zaman yonetimsel karar
alma mekanizmalarinin kotii amagh tasarrufu ile iliskilendirilirken, tersine
mobing astlarin kurum igi etki miicadelesi, sosyal kaynaklar1 yonlendirmeleri
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ve ekip dinamiklerini stratejik ve taktiksel olarak kullanmalar1 tizerinden
tanimlanmaktadir (Branch ve digerleri, 2013; Hutchinson ve digerleri, 2000).
Bu ayrim, mobingin tek boyutlu bir olgu olmadigin, tersine giig iliskilerinin
ve miicadelelerinin kurum iginde iki tarafli hareket ettigini gostermektedir.

5.2. Informal Giig, Ekip Destegi ve Direng Sekilleri

Astlarin kurum iginde gii¢ olugturmalar ve bunu tersine mobing seklinde
kullanmalar, sadece kigisel psikolojik ilgi ve yatkinlik ile izah edilemez. Bu
olusum, kurumsal baglamda mesru olarak onaylanmayan gii¢ kaynaklarinin
informal standartlar, ekip dayanismasi ve sosyal aglar izerinden olusturuldugunu
gostermektedir (Pfeffer, 1981; Kanter, 1977).

Informal giig, astlara formal yetki digt davranislar sergileme olanag:
tanimaktadir. Bu ¢esit giig, bilgi orantisizlig1, uzmanlik, kurumsal hafiza ve
sosyal sermaye gibi 6gelerden meydana gelen ortiilii sermayelerdir. Astlar, bu
kaynaklar yoneticiler izerinde baski kurmak, karar alma siireglerini geciktirmek
ya da yonlendirmek amaciyla tercih edebilmektedir (Mintzberg, 1983; Pfeffer,
1981).

Bu noktada ekip dayanigmasi ve desteginin rolii onemlidir. Astlarin birlikte
kurduklar1 kolektif giig, kisisel giice nazaran ¢ok daha tesir gostermektedir.
Takimlar ya da gruplar, yoneticiyi yalnizlagtirma, tecrit etme, bilgi dagitimini
denetim altina alma ya da bagarim degerlendirme siireglerini yonlendirme
gibi taktik ve stratejilerle kurumsal davranist yeniden bigimlendirebilmektedir
(Branch ve digerleri, 2013; Hutchinson ve digerleri, 2006). Bu stratejiler;
direkt ¢atigma yerine gizli baski, edilgen tutum, pasif direnis gosterme, sosyal
kii¢iimseme ve diglama seklinde kendini gostermektedir.

Bu kapsamda tersine mobing, kurumsal baglamda direnis gostermenin
sistemli ve bireysellesmis hali seklinde degerlendirilmelidir. Direnig tutum ve
davraniglar: ¢ogu zaman adaletsiz yonetim pratiklerine karst megru refleksler
olarak boy gosterse de, bu tepkiler sistemli bir hal aldiginda, giidiilenme
referansl rasyonel davranislarin digina ¢ikarak psikolojik baski ve taciz formatina
doniigebilir (Ashforth, 1994; Aquino ve Lamertz, 2004).

5.3. Ast Kaynakli Mobingin Kurumsal Tezahiirleri

Astlardan kaynaklanan mobingin kurumsal boyutta somutlagmug riintiileri,
genellikle direkt fark edilebilecek kadar bariz degildir. Bu sebeple kurumsal
degerlendirmelerde genellikle iizerinde durulmamaktadir. Ama aragtirmalar,
tersine mobingin kurumlarda tiirlii sekillerde tezahiir ettigini tespit etmektedir.
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Birinci gekli, yoneticinin beceri, uzmanlik, bilgi ve yetkinliginin siirekli
sorgulanmasi ve hafife alinmasidir. Astlar, yoneticinin kararlarini devaml
elestirme, sakli eylemler ile yetkinligini zayiflatma ve hata ve agiklarina dair
karalama ve itibarsizlagtirma eylemlerinde bulunabilirler (Hutchinson ve
digerleri, 2006; Branch ve digerleri, 2013). Bu eylemler, sadece kisisel saldir1
degil, kurumsal iletisim normlarinin bozulmasi ile iligkilidir.

Ikinci sekli, kurumsal bilgi aktariminin yanh bir sekilde yonlendirilmesidir.
Astlar farkinda olarak ya da olmayarak yoneticilere lazim olan bilgi ve geri
besleme akigini sekteye ugratarak yoneticinin karar alma becerisi ve kapasitesine
zarar verebilir. Bu tarz davraniglar, kurumsal hafiza, bilgi denetimi ve dagitimi
tizerinden gii¢ olusumuna dikkat ¢ekmektedir (Mintzberg, 1983; Pfeffer,
1981).

Ugiincii sekli, kurumsal destek mekanizmalarinin astlar tarafindan kolektif
olarak manipiile edilmesidir. Bilhassa sendika, ekip ya da profesyonel bir ag
marifeti ile davranan isgorenlerin, performans 6lgiimii, bagarim degerlendirmest,
terfi olugumlar1 ya da kaynak dagitimi gibi yonetimsel konularda baski
kurduklari goriilmiistiir (Rayner ve Lewis, 2011; Branch ve digerleri, 2013).
Bu tarz taktikler, tersine mobingin Orgiit iklimi, kiiltiiri ve yapisi iizerinde
direkt tesiri oldugunu gostermektedir.

Son gekli ise, tersine mobing kurumsal psikolojik giiven ve kural degisimi ya
da kuralsizlik ile dogrudan baglantihidir. Astlarin yoneticiler tizerinde sistemli
ve devamli bir gekilde psikolojik baski kurdugu kurumlarda, genel olarak
kurumsal aidiyet azalmakta, rol belirsizligi artmakta; ¢atigma potansiyeli
gogalmakta ve kurum igi karigiklik hiikiim siirmektedir (Einarsen ve digerleri,
2018). Bu neticeler, tersine mobingin sadece kisisel bir fenomon degil, kurum
kiiltiirii ve sosyal etkilesim olugumlarinin bir {iriinii oldugunu yansitmaktadir.

6. Hiyerarsik ve Tersine Mobing Arasindaki Gerilim Ve Etkilesim

6.1. Mobingin Yon Degistiren Dogasi

Kurumlarda mobing fenomeni, 6treden beri tek yonlii ve hiyerarsik bir
olgu olarak degerlendirilmis, genel olarak iistlerin astlar iizerindeki sistemli
ve siirekli psikolojik baskisi bi¢iminde tanimlanmustir (Einarsen ve digerleri,
2011; Leymann, 1996). Bu bakis agis1, kurumsal giiciin sadece formal yetki
kaynakli olarak yiirtitiildiigti hipotezine dayanir. Ama giincel 6rgiit teorileri,
giiclin stabil bir pozisyondan ziyade iligkisel, baglamsal, dalgali ve degigken
bir 6zellik barindirdigini tespit etmektedir (Clegg, 1989; Pfeffer, 1981).

Bu kapsamda mobing, sadece “kimden kime” uygulandig: ile degil,
kurumsal etkilesim olugumlar: iginde nasil ortaya ¢iktig1 ve doniistiigiiyle
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kavranmalidir. Hiyerargik mobing ile tersine mobing arasindaki iliski, dogrusal
olmaktan ziyade kargilikli tepki ve etkilegim enstriimanlari tizerinden bigimlenen
hareketli bir yap1 barindirmaktadir. Bir kurumda 6ncesinde yukaridan agagiya
dogru ilerleyen baskici ve zorba yonetici davranislari, zaman gegtikge astlarda
psikolojik direng, muhalefet etme, gizli kargi koyma ve toplu savunma taktikleri
gelistirebilmektedir (Aquino ve Lamertz, 2004; Ashforth, 1994). Bu siireg,
mobingin dogrultusunun sabit olmaktan ziyade, kurumsal iligkiler ve aktorlerin
stratejik pozisyon almalariyla istikamet degistirebildigini gostermektedir.

Mobingin taraf degistiren yapist geregi, onu duragan bir davranig semasi
yerine siire¢ kaynakl bir kurumsal patoloji durumuna getirmektedir. Bu 6zelligi
ile mobing, sadece kisisel amaglarin degil, kurumsal yapilarin, kurumsal iklim ve
kiiltiiriin, gii¢c dagilimi ve miicadelelerinin ve iletisim gekillerinin bir neticesidir
(Zapf ve Einarsen, 2011). Hiyerarsik mobing, genellikle tersine mobingin
gomiilii alt yapisini olugtururken; tersine mobing de hiyerargik mobingi tekrar
olusturan ya da mesru hale getiren bir cevap durumuna getirmektedir.

6.2. Hiyerarsik ve Tersine Mobingin Birbirini Beslemesi

Hiyerarsik ve tersine mobing arasindaki bagi kavramak i¢in en 6nemli
noktalardan biri, bu iki mobing ¢esidinin birbirini tetikleyen ve besleyen
sarmal olusumlar igerisinde degerlendirilmesidir. Orgiitsel davranis yazini,
devamlilik arz eden olumsuz etkilesimlerin giinbegiin miisterek tirmanma
dinamikleri olugturdugunu gostermektedir (Andersson ve Pearson, 1999).
Mobing olgusu da bu kapsamda, tek yonlii bir baskidan daha gok, kargilikli
reaksiyonlarin sertlestigi bir etkilesim dongiisii olarak yorumlanabilir.

Hiyerarsik mobinge ugrayan astlar, direkt karsi koyma olanag:
bulamadiklarinda, kurumsal standartlar dahilinde onaylanacak dolayl ve
gizli taktik ve stratejilere bagvurabilirler. Bilgi gizleme, pasif direng, kolektif
suskunluk, diglama ve yoneticinin megruiyetini sekteye ugratma bu alternatifler
arasinda bulunmaktadir (Branch ve digerleri, 2013; Hutchinson ve digerleri,
2006). Bu davramglar il bagta savunma amaci tagisa da sistematik hale geldiginde
tersine mobing davraniglarina evrilebilmektedir.

Bu baglamda 6nemli olan, yoneticilerin bu tarz davraniglar genellikle itaat
etmeme, sayg1 gostermeme ya da performans problemi olarak degerlendirmeleri
ve daha ¢ok denetim, baski ya da ceza vermeye bagvurmalaridir. Boylece
hiyerargik mobing tekrar {iretilmekte ve kargilikli bir negatif davranig sarmal
olugmaktadir (Einarsen ve digerleri, 2018). Bu sarmal, kurumda giivenin
zedelenmesine, psikolojik sozlegmenin zarar gormesine ve muhataplar arasinda
derinlesmig bir stres ve gerilim alaninin meydana gelmesine neden olmaktadir.
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Karsiliklt beslenme durumu, mobingin sadece kigisel aktorlerle
agiklanamayacagini; kurumsal kiiltiir ve iklim, liderlik yaklagimi ve ¢atigma
yonetimi uygulamalari ile de alakali oldugunu yansitmaktadir (Skogstad
ve digerleri, 2007). Bilhassa rol belirsizlikleri, performans degerlendirme
sistemlerinde adaletsizlik ve iletisim kanallarindaki aksakliklar bu dongtisel
stirecin hiz kazanmasina sebep olmaktadir.

7. Hiyerarsik ve Tersine Mobingin Kurumsal Sonuglar:

7.1. Birey Boyutunda Sonuglar

Hiyerarsik ve tersine mobing, bireysel yonden gerek ruhsal gerekse de
bedensel saglik iizerinde ciddi ve uzun donemli tesirlere sahiptir. Mobinge
ugrayan kisilerde endise, stres, kaygi bozukluklari, depresyon ve travma gibi
semptomlar yaygin sekilde aktarilmaktadir (Einarsen ve Nielsen, 2015).
Bu etkiler, mobinge maruz kalan bireyin sadece magduriyet yasadigt ani
degil, uzun donemli iyi olugunu, huzurunu ve ig yagamu kalitesini de kotii
yonde etkilemektedir. Bilhassa devamli psikolojik baskiya ugrayan iggorenlerin
titkenmiglik seviyelerinde goriiniir sekilde artiglar géze ¢arpmaktadir (Nielsen
ve Einarsen, 2012).

Hiyerargik mobing, yetki sahibi yoneticilerin sistemli bir sekilde astlarina
yonelik baskilar1 neticesinde, magdurun 6z-yeterlilik, 6zgiiven ve 6zsaygi
algisinda 6nemli azaliglara sebep olabilir (Zapf ve Einarsen, 2011). Tersine
mobing ise astlarin kurumsal giiciin informal kaynaklarini yonetime ve
yoneticilere kargt kullanmasi hali oldugu igin yoneticilerde otorite algisinin
azalmasi, rol gatigmasi-kargagasi ve karar alma siireglerinde gekince gosterme
gibi psikolojik neticeler dogurabilir iiretir (Branch ve digerleri, 2013).

Her iki mobing ¢esidi de kisilerde i§ tatmini ve motivasyonun kaybedilmesine
sebep olmaktadir. Bu durum da performans azalmas, is devamsizlig: ve isten
ayrilma diigtincesi gibi davramgsal neticeleri tetiklemektedir (Nielsen ve digerleri,
2017; Hoel ve digerleri, 2001). Tlave olarak mobinge maruz kalan bireyler,
sosyal iligkilerde geri gekilme ve yalnizlagma yatkinhigi gosterebilmektedir.
Bu durum, kurumsal destegin sekteye ugramasi ile psikolojik iyi olugta daha
hissedilir bozulmalara alt yap1 olugturabilmektedir (Einarsen ve digerleri,
2011).

7.2. Grup Boyutunda Sonuglar

Mobing, kurum i¢i etkilegim ve ekip dinamiklerini de direkt etkilemektedir.
Hiyerarsik mobing, bilhassa takimlarda giivenin azalmasina, ig birliginin
diigmesine ve ekip performansinin sekteye ugramasina sebep olmaktadir
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(Edmondson, 1999). Astlarin kargilik giiveni zedelendiginde, bilgi aligverisi
ve ekip ici sinerji azalmaktadir. Bu, kurumsal 6grenme ve yenilik tiretiminin
de durgunlagmasina neden olmaktadir (Edmondson, 1999).

Ekip i¢i dayanigmanin yonetime kargi bir taktik ve strateji olarak organize
edilmesi neticesinde olugan tersine mobing, takim igi hiziplegsme ve kutuplagmaya
neden olabilir. Bu tarz dinamikler, kurumsal hiyerarsiyi ve rol islevini sekteye
ugratarak ekip iginde ¢atigma seviyesini artirmaktadir (Branch ve digerleri,
2013). Ekipler aras1 gerilim, takimlarda kurallara uyumu giiglestirir ve kolektif
performansi negatif yonde etkilemektedir.

Hiyerarsik ve tersine mobingin etkilesim i¢inde oldugu durumlarda, ekip
tyeleri bu davraniglart 6rnek alabilir ya da bu davraniglara uyum gostererek
olumsuz davranig kiiltiirii edinebilirler. Bu kiiltiir, diglama, kutuplagma ve
adaletsizlik algilarinin artmasi gibi neticelere dogurarak ekip dayanigmasi,
dayaniklilig: ve esnekligini azaltabilir (Einarsen ve digerleri, 2018).

7.3. Orgiit Boyutunda Sonuglar

Hem hiyerargik hem de tersine gekilleri ile mobing, kurumsal boyutta;
orgiitsel kiiltiir, orgiitsel iklim, performans ve stratejik neticeler baglaminda
etkiler tiretmektedir. Hiyerarsik mobing, kurumlarda, otoriteye dayali
megruiyetin bozulmasina, liderlik giivenilirliginin azalmasina ve orgiitsel
adalet algisinin sarsilmasina sebep olabilmektedir (Salin, 2003). Bu durum,
kurum iginde otorite gatigmalari, kontrol problemleri ve orgiit igi ilkeler,
normlar ve politikalarin sorgulanmasi gibi genis 6l¢ekli etkiler tiiretmektedir.

Tersine mobing ise kurumsal yapinin uyumunu ve istikrarini bozabilmekte,
astlarin kolektif giiciinii yonetime ve temsilcilerine karsi stratejik olarak kanalize
etmesi, kurumsal karar stireglerini rayindan gikarabilmekte ve liderlik etkinligini
sarsabilmektedir (Hutchinson ve digerleri, 2006). Bu tarz olugsumlar, yonetim
ve denetim mekanizmalarinin giiven diizeyini zayiflatarak kurumsal riskleri
artirmaktadir.

Her iki mobing ¢esidi de kurumsal performans endekslerinde diisiislere,
personel devir hizinda artiglara ve kurumsal itibarda zayiata neden olabilir
(Nielsen ve digerleri, 2017). Tlave olarak mobingin yogun bir sekilde yasandig
orgiitlerde kurumsal aidiyet ve igsel giidiilenmenin azalmasi, stratejik amaglara
ulagmayi giiglestirmektedir. Bu etkiler, bilhassa orgiitsel hafiza, kurumsal
Oogrenme ve uyum siireglerini zayiflatarak kurumun ¢evresel yeniliklere
adaptasyon yetenegini azaltmaktadir.

Netice itibariyle hiyerarsik ve tersine mobing, kurumsal boyutta devamlilik
bazli bagartya meydan okuyan birer tehlike unsuru olarak yorumlanmaktadir.
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Bu tarz davraniglarin sistemli bir sekilde belirmesi, kurum igi ilke ve politikalar,
liderlik egitimleri ve etik kapsamlar ile degerlendirilmesi lazim olan stratejik
bir yonetim problemi oldugunu gostermektedir.

8. Yonetimsel Yansimalar ve Kurumsal Dinamikler

8.1. Liderlik Yaklagtmlar1 Bakimindan Degerlendirme

Hiyerarsik ve tersine mobingin meydana gelmesinde ve devamlilik arz
etmesinde liderlik yaklagimlart belirleyici bir islev iistlenmektedir. Orgiitsel
davranig yazini, liderlik yaklagimlarinin sadece performans ve giidiilenme
tizerinde degil, bunlarin yaninda negatif 6rgiitsel davraniglarin normallegmesi,
megrulagmasi ya da bastirilmasi tizerinde de tesirli oldugunu tespit etmektedir
(Einarsen ve digerleri, 2018; Skogstad ve digerleri, 2007). Bilhassa baskici,
denetimci ve katilmin diigiik oldugu liderlik yaklagimlar1, hiyerargik mobingin
yesermesi i¢in makul bir alt yap1 olusturmaktadir (Ashforth, 1994).

Hiyerargik mobing kapsaminda yoneticiler, formal yetki ve pozisyon
giicinii kullanarak tenkit, diglama, asir1 kontrol ve degersiz hale getirme gibi
davraniglart yonetim hakki, otoritenin geregi ya da disiplin sebebiyle megru
hale getirebilmektedir (Salin, 2003). Bu vaziyet, liderligin fonksiyonel bir eg
giidiim enstriiman olmaktan ¢ikarak psikolojik bir baski aracina evirilmesine
neden olmaktadir. Yazinda bu tarz liderlik uygulamalari kiigiik tiranlik kavrami

olarak isimlendirilmektedir (Ashforth, 1994).

Diger taraftan tersine mobing, genellikle kararsizlik, tereddiit etme,
liderlik boslugu ya da asir1 serbestiyet¢i yonetim yaklagimlar: ile baglantili
diigiiniilmektedir. Yoneticinin limit koyma ve rol belirleme mevzusundaki
zayithigy, astlarin informal gii¢ kaynaklarini kolektif sekilde kullanarak yonetim
tizerinde baski olusturmalarina firsat sunmaktadir (Branch ve digerleri, 2013;
Skogstad ve digerleri, 2007). Bu kapsamda tersine mobing, sadece astlarin
problemi degil, liderligin gli¢siiz ya da istikrarsiz uygulanmasinin bir neticesi
olarak yorumlanmalidir.

Netice itibariyle liderlik yaklagimlari, mobingin istikametini ¢izmekten
daha ¢ok, kurum iginde hangi gesit mobingin egemen duruma gelecegini
etkileyen 6nemli bir unsurdur. Bu vaziyet, liderligi mobingin ortadan
kaldirilmasinda oldugu kadar, onun ortaya ¢ikmasinda da odak bir faktor
durumuna getirmektedir.

8.2. Orgiitsel Kiiltiir/Iklim ve Giiven Bakimindan Degerlendirme

Kurumlarda, mobingin devamlilik arz etmesi, 6nemli oranda oOrgiitsel
iklim ve kiiltiirle alakalidir. Kurumsal kiiltiir; ne tiir davraniglarin hoggorti ile
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kargilanacagini, 6diillendirildigini ve hangilerinin goz ard1 edildigini saptayan
normatif bir kapsam sunmaktadir (Schein, 2010). Bu kapsamda mobing,
kigisel sapma ya da dengesizlikten daha ok, genellikle kurumsal standartlarin
sessiz kabulii ile devamliligint saglamaktadir (Salin, 2003).

Hiyerarsik mobingin yogun bir sekilde yagandigi kurumlarda, korkunun
yerlestigi bir iklimin var oldugu; isgorenlerin hata yapmaktan, fikir sunmaktan,
yaratict davranig gostermekten ve yonetime geri bildirim yapmaktan uzak
durdugu goriilmektedir (Edmondson, 1999). Bu durum, kurumsal sessizlik ve
psikolojik giivenlik algisinin diigiik olmasi ile dogrudan baglantiidir (Morrison
ve Milliken, 2000). Giivenin sarsildig1 bu iklimde, astlar yoneticileri olasi
bir tehdit olarak algilamakta ve korumact davranig gekilleri gelistirmektedir.

Tersine mobingin yagandigi kurumlarda ise orgiitsel problemler farkli
bir gekilde tezahiir etmektedir. Yonetimin giigsiiz oldugu, sinirlarin belirsiz
hale geldigi, seftaflik ve hesap verebilirligin zayif oldugu kiiltiirlerde, ekip
dayanigmasi gitgide yonetime karg1 kolektif bir gii¢ aracina evirilebilmektedir
(Branch ve digerleri, 2013). Bu tarz ortamlarda giiven, dikey yerine yatay
sekilde kurulmaktadir. Ancak bu yatay giiven diizlemi, kurumsal biitiinliigii
beslemekten daha ¢ok kliklesmeyi ve biz—digerleri ayrimini pekigtirebilmektedir.

Her iki durumda da giiven uzanimi 6nemli bir sapma noktasidir. Giivenin
azaldig1 kurumlarda, mobing hem sebep hem de netice olarak ortaya
¢tkmaktadir. Bu da mobingi kurumsal iklimin kendini tekrar yenileyen bir
patolojisi durumuna getirmektedir (Einarsen ve digerleri, 2018).

8.3. Yonetim Uygulamalar1 Bakimindan Degerlendirme

Yonetim uygulamalarinin da mobing 6zelinde ikilik tiretici iglevi hissedilir
derecededir. Bagarim degerleme sistemleri, 6diil ve ceza uygulamalari, terfi
mekanizmalari ve iletisim pratikleri ve politikalari, genellikle hem hiyerarsik
hem de tersine mobingi ayni anda besleyebilecek 6zellik barindirmaktadir
(Hoel ve Cooper, 2000; Salin, 2003).

Soz gelimi yogun performans merkezli, rekabetgi ve kisisel bagarty1 6ven
ve Onemseyen yonetim pratikleri, yoneticilere baskici davraniglarini megru
kilma olanag: tanirken; astlart da yonetime karst kolektif direnig ve savunma
stratejileri tiretmeye zorlayabilmektedir. Bu durum, yonetim uygulamalarinin
hem denetim hem de direng olusturan cift tarafh etkisini gostermektedir.

Ayni gekilde yetki tanimlarinin belirsizligi ve tutarsiz talepler, yoneticilerin
denetim gereksinimini artirirken; isgorenlerde giivensizlik ve adaletsizlik
algisini pekistirmektedir. Netice itibariyle kurum, ayn1 anda hem yukaridan

agagiya hem de agagidan yukariya dogru ilerleyen bir psikolojik baski sahasina
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doniigebilmektedir. Bu kapsamda mobing, yonetim pratiklerinin yan giktist
degil; hatali tasarlanmig yonetim sistemlerinin yapisal bir iirtinii olarak
yorumlanmalidir (Einarsen ve digerleri, 2011).

9. Sonug Yerine

Bu kitap boliimii, ig hayatinda giderek artan ancak genellikle kigisel
catigmalar veya bireysel giigsiizliikler iizerinden ele alinan mobing olgusunu,
kurumsal baglami odaga alan elestirel bir yaklagimla yeniden degerlendirmeyi
amag edinmektedir. Degerlendirme sonucunda, mobingin sadece kigiler aras:
problemlere indirgenemeyecegi; bilakis kurumsal yapi, iklim, kiiltiir, giig
miicadeleleri ve yonetim uygulamalarr ile direkt alakali, gok yonlii ve sistemik
bir olgu oldugu agik sekilde anlagilmaktadur.

Mobing yazininda genis egilimlerden biri, siireci magdurun kigilik
nitelikleri, psikolojik saglamlig1 veya listesinden gelme stratejileri baglaminda
tanimlamaktadir. Bu bakis agis1, her ne kadar kigisel boyutta ciddi algilama
imkan: tanisa da, mobingin olugma sartlarini biiyiik oranda kurumsal
baglamdan uzaklagtirma ve dolayl sekilde magduru suglayici bir ifadeyi tekrar
olusturmaktadir (Nielsen ve Einarsen, 2012; Zapf ve Einarsen, 2003).

Bu kitap boliimii baglaminda yapilan degerlendirmeler, mobingin
bilhassa; 1) Belirsiz rol tanimlar1 ve tutarsiz talepler, 2) Kat1 ve elestiriye
kapalr hiyerarsik yapilar, 3) Performans baskisinin etik sinirlar1 zorlamast, 4)
Sessizlik kiiltiiriiniin kurumsal hale gelmesi, 5) Yonetimin pasif veya kapali
sekilde mobingi hog gormesi gibi kurumsal sartlarda yeserdigi ve goriiniir
hale geldigini gostermektedir.

Bu baglamda mobing, kisilerin art niyetli davramslarindan daha ¢ok, kurumsal
sistemin Urettigi ve yeniledigi bir gii¢ uygulamasi olarak yorumlanmalidir.
Mobing genellikle kurumsal problemlerin kisiler {izerinden diga vurumu
olarak ifade edilmektedir (Leymann, 1996). Dolayisiyla ¢oziim yollarinin da
kisisel bag etme enstriimanlarinin ilerisine gegerek kurumsal olarak ele alinmasi
zorunlu hale gelmektedir.

Mobing yazininda egemen olan bakig ags, siireci genellikle iistten alta dogru
ilerleyen hiyerarsik bir psikolojik siddet formu olarak degerlendirmektedir.
Ancak giincel aragtirmalar, bilhassa hizmet sektoriinde, akademik kurumlarda ve
bilgi yogun iglerde tersine mobingin de glinbegiin arttigin1 ortaya koymaktadir
(Courcy, Morin ve Madore, 2016; Branch, Ramsay ve Barker, 2013).

Bu kitap boliimii, hiyerargik ve tersine mobingin birbirinden ayr1 degil;
bilakis ayni kurumsal iklim iginde ayn1 anda var olabilen olgular oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu noktada, giig, sadece formal konumlarla kisitlt olmayip;
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informal iligkiler, uzmanlik bilgisi, yetenek, sosyal sermaye ve 6rgiitsel destek
mekanizmalar tizerinden de olugmaktadir.

Bu durum, mobingin; “Mobingi, kim kime yapiyor?” sorusu lizerinden
degil de “Orgiitte giig nasil iretiliyor?” “Orgiitte gii¢ nasil muhafaza ediliyor?”
ve “Orgiitte gii¢ nasil kotiiye kullaniliyor?” sorulart iizerinden ele alinmasini
zorunlu kilmaktadir. Bu bir bakis agis1, mobingi tek tarafh bir baski unsuru
olmaktan gikararak kargilikli ve dinamik etkilegimlere agik bir kurumsal olusum
olarak degerlendirmeye imkan tanimaktadir.

Bu kitap boliimii, mobing olgusunu birey, grup ve kurum boyutu ile ele
alarak genig ve biitlinciil bir kapsam sunmaktadir. Bilhassa giincel yaklagimlar,
mobingin sadece davranigsal bir yoldan gikma degil, orgiitsel megruiyet ve giig
miicadeleleri ile i¢ i¢e gegmis bir kurumsal uygulama oldugunu gostermektedir
(Morrison ve Milliken, 2000; DiMaggio ve Powell, 1983).

Bu baglamda kitap boliimii; mobingin olagan hale getirilme siireglerine,
yonetimsel edilgenligin dolayl fail etkisine, orgiitsel normlarin, sembollerin
ve soylemlerin mobingi nasil goriinmez hale getirdigine isaret ederek yazina
elestirel bir ufuk ve yaklagim sunmaktadir. Ozetle bu kitap boliimii, mobingin
sadece kigisel bir problem degil, kurumlarin igleyis sekilleri ile ilgili bir risk
alan1 oldugunu gostermektedir. Dolayzsi ile mobingin ¢oziimiiniin de kigilerden
daha ¢ok kurumlara ve yonetim mesuliyetine yogunlagmasi gerektigini baskin
sekilde dile getirmektedir.
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