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Psikolojik Tacizin (Mobbing), isletmeler A¢isindan
Cok Boyutlu Degerlendirilmesi
ve Tiirkiye’de Mobbingle Miicadelede Alinabilecek Onlemler

Ismail Ozdemir!”
Mehmet Erkan?

Oz

Isyerinde psikolojik taciz (mobbing), modern ¢alisma hayatinin en karmasik ve yikici
sorunlarindan biri olarak orgiitlerin siirdiiriilebilirligi 6niinde ciddi bir engel teskil
etmektedir. Bu caligsma, mobbingi yalnizca bireysel bir saldir1 olarak degil, ayn1 za-
manda is yasaminda siklikla karsilasilan ¢cok boyutlu ve ¢ok katmanli bir sorun olarak
ele almaktadir. Konu hem Tiirkiye’deki genel mevzuat ¢cergevesinde hem de proaktif
bir yaklasim sunmasi gereken insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 kapsaminda
analiz edilmektedir. Arastirma, kapsamli bir literatiir taramas1 ve giincel yasal dii-
zenlemelere dayanarak, mobbingin isletmelerde yol a¢tig1 kayiplar1 somut verilerle
ortaya koymaktadir. Yapilan arastirmalara dayali bulgular, mobbingin isletmelere yil-
lik kisi bas1 4.182-5.236 dolar verimlilik kayb1 maliyeti olusturdugunu, ¢alisan devir
hizin1 %23 artirdigini ve orgiitsel baglilig1 ciddi sekilde zayiflattigini géstermektedir.
Tiirkiye’deki mevzuat kapsaminin [Tiirk Bor¢lar Kanunu (TBK), Is Kanunu, TIHEK
Kanunu (Tiirkiye insan Haklar1 Esitlik Kurumu Kanunu)] mobbingin énlenmesinde
onemli 6l¢lide yetersiz kaldig1 tespit edilmistir. Caligsma, ayrica insan kaynaklar1 yo-
netiminin stratejik bir ortak olarak mobbingi dnleme ve yonetmedeki kritik roliini
ortaya koymakta ve hem politika yapicilar hem de isletme yoneticileri i¢in onemli
¢ikarimlar sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Mobbing, Psikolojik taciz, Insan kaynaklar1 yonetimi, Isten ay-
rilma niyeti, Orgiitsel baglilik
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A Multidimensional Evaluation of Psychological Harassment (Mobbing) from an Or-
ganizational Perspective and Preventive Measures Against Mobbing in Turkey

Abstract

Psychological harassment in the workplace, commonly referred to as mobbing, rep-
resents one of the most complex challenges facing contemporary organisations, char-
acterised by multidimensional and destructive consequences. This study examines
mobbing as a pervasive and multifaceted phenomenon in professional environments,
analysing it through the lens of general legislative frameworks and human resource
management practices. Drawing upon an extensive literature review and current stat-
utory provisions, the research demonstrates the financial, operational, psychological,
and strategic losses that mobbing inflicts upon business enterprises. Empirical evi-
dence derived from previous investigations indicates that mobbing generates annual
productivity loss costs ranging from 4,182 to 5,236 dollars per employee, elevates
staff turnover rates by 23 per cent, and substantially undermines organisational com-
mitment. The existing legislative framework in Turkey, encompassing the Turkish
Code of Obligations, Labour Law, and the Human Rights and Equality Institution
Act, has been identified as markedly insufficient in preventing mobbing behaviours.
Furthermore, this study elucidates the critical function of human resource manage-
ment as a strategic partner in the prevention and mitigation of mobbing, offering sig-
nificant implications for both policymakers and organisational leaders.

Keywords: Mobbing, Psychological harassment, Human Resource Management,
Turnover intention, Organisational commitment

Giris

Giiniimiiz is diinyasinin en yaygin sorunlarindan biri olan ve giderek artan psikolo-
jik taciz (mobbing), yalnizca bireysel bir travma olmanin 6tesinde, orgiitsel perfor-
mansi, finansal siirdiiriilebilirligi ve kurumsal itibar1 derinden etkileyen sistemik bir
problemdir. Heinz Leymann’in 1980’lerde Isve¢’te baslattig1 ¢alismalardan bu yana
mobbing; akademik, hukuki ve yOonetimsel olarak hep giindemde olmustur.? Clinkii
mobbingin ortaya ¢ikardigi ¢ok boyutlu zararlarinin tam olarak anlagilmasi ve bu za-
rarlarin 6nlenmesinin 6nemi her gegen giin artan ve giincelligini koruyan bir konudur.

3 Heinz Leymann, “The Content And Development Of Mobbing At Work”, European Journal of Work and
Organizational Psychology 5, sy. 2 (1996): 165, https://doi.org/10.1080/13594329608414853.

165



DERLEME MAKALESI

Q‘ EKLEKTIiK E-ISSN: 2980-2849

’ DOI: 10.61150/eklektik.2025030202

Son zamanlarda, Tiirkiye’de de mobbing sorunu artan bir farkindalikla ele alinmak-
tadir. Ancak mevcut yasal diizenlemeler ve orgilitsel uygulamalar acisindan 6nemli
bosluklar bulunmaktadir. Mobbing ile Miicadele Dernegi’nin 2023 yil1 raporuna gore
ALO 170 hattina 2011°den bu yana yaklasik 100.000 mobbing ¢agrisi1 gelmis ve bas-
vurularin %81°1 6zel sektérden yapilmistir.* Bu rakamlar, sorunun sadece bireysel
degil, ayn1 zamanda makro diizeyde ekonomik ve sosyal bir sorun oldugunu goster-
mektedir.

Bu ¢alismanin temel amaci, mobbingi isletmeye yarattig1 zararlar acisindan ve Insan
Kaynaklar1 Yonetimi perspektifinden ¢ok boyutlu olarak analiz etmek ve de Tiirki-
ye’deki durumu degerlendirmektir. Calisma su sorulara yanit aramaktadir:

Mobbing, isletmelere hangi boyutlarda ve ne dl¢iide zarar vermekte-
dir?

Tirkiye’deki yasal ve kurumsal ¢erceve, mobbingi 6nleme ve yonet-
mede ne kadar etkilidir?

Insan kaynaklar1 ydnetimi, mobbing ile miicadelede nasil etkin bir rol
oynayabilir?

1. Kavramsal Cerceve

Mobbing kavrami, ilk kez endiistri psikologu ve psikiyatrist Heinz Leymann tarafin-
dan 1980’lerin sonunda bilimsel literatiire kazandirilmistir. Leymann, mobbingi “bir
veya birkag kisi tarafindan, genellikle bir kisiye yonelik olarak, sistematik bir sekilde
yoneltilen diismanca ve ahlak dis1 eylemler” olarak tanimlamis ve bu eylemlerin sik
(haftada en az bir kez) ve uzun siireli (en az alt1 ay) olmas1 gerektigini vurgulamistir.’

Leymann’a gére mobbing, bes asamal1 bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tetikle-
yici bir catisma veya kritik olayla baslamaktadir. Sonraki asamalar ise catisma ve
kritik olayin neden oldugu siirekli saldirgan eylemlerle magdurun damgalanmasi, yo-
netimin bu siirece dahil olmas1 ve durumu yanlis yonetmesi; mobbinge maruz kalan
magdurun “zor” veya “sorunlu” olarak etiketlenmesi ve son olarak da magdurun isten

4  Mobbing ile Miicadele Dernegi, 2023 Yili Mobbing ile Miicadele Raporu (Ankara: Mobbing ile Miicade-
le Dernegi, 2024), 2, https://Mobbing.Org.Tr/Wp-Content/Uploads/2023-Mobbing-Raporu-02022024>.

5 Leymann, “The Content And Development Of Mobbing At Work™, 165.
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¢ikarilmasi veya istifaya zorlanmasi, seklinde ger¢ceklesmektedir.®

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO), mobbingi daha genis bir perspektifle “bir veya
bir grup is¢iyi sabote etmek i¢in yapilan, zalimce, kotii niyetli, asagilayici veya tehdit
edici, tekrarlanan ve mantiksiz davraniglar” olarak tanimlamaktadir.” Avrupa Birli-
g1’nin 2018 tarihli Parlamento Karar1 ise mobbingi; isyerinde, kamusal alanlarda ve
siyasi yasamda onlenmesi gereken bir insan haklari ihlali olarak kabul etmigtir.?

Mobbingi diger olumsuz isyeri davranislarindan ayiracak sekilde olus bi¢imini ortaya
koymak, etkili miicadele yontemleri gelistirmeyi miimkiin kilabilecektir. Bir eylemin
mobbing olabilmesi i¢in tesadiifi veya anlik degil, kasitli, kararli, planli ve belirli bir
amaca (magduru yildirma, psikolojik olarak yipratma, dislama, isten uzaklastirma)
yonelik, sistematik olmas1 gereklidir.” Bu 6zellikleri ile mobbing, miinferit ¢atisma-
lardan farklilagsmaktadir.'® Mobbingde eylem tek seferlik olmayip, genellikle en az
alt1 ay gibi uzun bir zamana yayilmakta ve haftada en az bir kez gibi diizenli olarak
tekrarlanmaktadir.!!

Mobbing siirecinde, belirgin bir gii¢ dengesizligi gézlemlenebilmektedir. Magdur,
fail veya failler karsisinda caresiz ve savunmasiz hissetmektedir. Bu dengesizlik, hi-
yerarsik (dikey mobbing: iist-ast) olabilecegi gibi ayn1 seviyedeki ¢alisanlar arasinda
(yatay mobbing) veya nadiren de olsa astlardan tistlere yonelik (yukari dogru mob-

6 Heinz Leymann, “Mobbing And Psychological Terror At Workplaces™, Violence And Victims 5, sy. 2
(1990): 119-126.

7  International Labour Organization (ILO), Workplace Violence And Harassment, erisim Eyliil 15, 2025,
https://www.ilo.org/global/topics/violence-harassment/lang—en/index.htm

8  European Parliament, “Resolution On Measures To Prevent And Combat Mobbing And Sexual Harass-
ment At Workplace, in public spaces, and in political life in the EU” (2018), erisim Ekim 10, 2025, Official
Journal of the European Union C 433 (2018, 11 Eyliil): 31-44.

9 Dieter Zapf ve Stale Einarsen, “Individual antecedents of bullying: Victims and perpetrators”, In S. Ein-
arsen, H. Hoel, D. Zapf, & C. L. Cooper (Eds.), Bullying and harassment in the workplace: Developments in
theory, research, and practice* (2nd ed., pp. 177-200). CRC Press (2011).

10 Sharon Branch, Saray Ramsa ve Michelle Barker, “Workplace Bullying, Mobbing And General Harass-
ment: A Review”, International Journal of Management Reviews 15, sy. 3 (2013): 280-299.

11 Stale Einarsen, Helge Hoel, Dieter Zapf ve Cary L. Cooper, Bullying and Harassment in the Workplace:
Theory, Research and Practice, 3rd ed. (CRC Press, 2020).
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bing) olarak ortaya ¢ikabilmektedir.'?

2. Mobbingin Isletmeye Zararlarinin Cok Boyutlu Olarak Degerlendirilmesi

Mobbing, isletmelere sadece soyut veya etik bir sorun olarak zarar vermez; aksine
Ol¢iilebilir, somut ve ¢ok katmanli ekonomik, operasyonel ve stratejik kayiplar yarat-
maktadir. Mobbingin isletmelere olan dogrudan finansal maliyetleri, uluslararasi lite-
ratiirde genis capta yer almaktadir. Fattori ve arkadaslarinin italya’da kronik hastalig
olan 1.717 calisan lizerinde yaptigi calisma, mobbingin verimlilik maliyetini %13,9
ile %17,4 arasinda negatif yonde degistirdigini ve 2010 Satin Alma Giicii Paritesi-
ne (SAGP) gore bunun yillik kisi bas1 4.182-5.236 ABD dolarina karsilik geldigini
ortaya koymustur.”® Bu rakamlar, sadece kronik hastaligi olan ¢alisanlar igin gecerli
olmasina ragmen genel popiilasyonda mobbingin yayginlig1 dikkate alindiginda, top-
lam ekonomik yiikiin ¢ok daha biiyiik olabilecegi anlagilmaktadir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan arastirmalar, mobbingin ulusal ekonomiye
olan maliyetinin ¢ok daha yiiksek boyutlarda oldugunu gostermektedir. King dok-
tora tezinde mobbingin artan tibbi talepler, verimlilik kayb1 ve calisan devir hizi
gibi faktorlerden kaynaklanan dnemli maliyetlere neden oldugunu ifade etmektedir.'*
Vault Platform tarafindan 2021 yilinda yayimlanan bir rapora gore isyeri suistimali
(mobbing, taciz ve yanlis davranislar dahil) yalnizca 2021 y1l1 i¢inde ABD’deki islet-
melere yaklasik 20,2 milyar dolarlik bir maliyet getirmistir; bu rakam biiyiik dl¢iide
artan c¢alisan devir hizindan kaynaklanmaktadir.!> Workplace Bullying Institute’un
verilerine gore ise tek bir mobbing yapan kisi, bir isletmeye 100.000 dolara kadar

12 Helge Hoel and Cary L. Cooper, “Origins of Bullying: Theoretical Frameworks for Explaining Workp-
lace Bullying”, in Building a Culture of Respect: Managing Bullying at Work, ed. Noreen Tehrani (London:
Taylor & Francis, 2001), 3.

13 Alessandra Fattori et al., “Estimating the Impact of Workplace Bullying: Humanistic and Economic
Burden among Workers with Chronic Medical Conditions”, BioMed Research International 2015 (2015): 8,
https://doi.org/10.1155/2015/708908.

14 D. M. King, Strategies to Identify and Reduce Workplace Bullying to Improve Organizational Producti-
vity (PhD diss., Walden University, 2019), https://scholarworks.walden

15 Vault Platform, “The Cost of Bullying, Harassment, and Misconduct in the Workplace”, (2022), https://
Irn.com/blog/the-cost-of-bullying-harassment-and-misconduct-in-the-workplace
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maliyet olusturabilmektedir.'® Bu maliyet, magdurun ve taniklik eden diger calisan-
larin performans ve verimlilik kayb1, devamsizlik, saglik giderleri, ise alim ve egitim
maliyetleri gibi unsurlar1 icermektedir. Wolor ve arkadaslarinin yaptigi arastirma,
mobbing magdurlarinin diisiik is tatmini, hastalik nedeniyle artan devamsizlik, diisiik
verimlilik ve diisiik is performansi sergiledigini gostermistir.!” Devonish’in ¢alisma-
s1, i$ tatmininin mobbing ve gdrev performansi arasindaki iliskiye kismen aracilik
ettigini ve isle ilgili depresyonun da bu siiregte dnemli bir rol oynadigini ortaya koy-
mustur.'® Bu veriler, mobbingin ¢alisan saglig: iizerinde yikici etkisini ve bunun da
performans ve verimlilik kaybina neden oldugunu kanitlamaktadir.

Mobbing, ayn1 zamanda ¢alisanlarin isten ayrilma niyetini 6nemli 6l¢iide artirmakta
ve bu durum isletmelere yiiksek devir hiz1 maliyetleri yaratmaktadir. WorkShield’in
raporuna gore mobbing magduru c¢alisanlarin islerini birakma olasilig1 diger cali-
sanlara gore %23 daha yiiksek olmaktadir.!” Xia ve arkadaslarinin Cin’de hemsireler
lizerinde yapti81 calismasi, orgilitsel bagliligin mobbing ve isten ayrilma niyeti ara-
sinda kismi aracilik rolii oynadigini gostermistir.?® Mobbing, 6nce Orgiitsel bagliligi
zayiflatmakta, bu da isten ayrilma niyetini gliclendirmektedir.

Malola ve arkadaslarinin yaptig1 glincel arastirma, mobbingin isten ayrilma niyetini
artirdigini ve bu iliskide psikolojik sikintinin araci rol oynadigini ortaya koymustur.?!
Isten ayrilma maliyetleri sadece ise alim ve egitim giderlerini degil, ayn1 zamanda
kurumsal bilgi kaybi, ekip dinamiklerinin bozulmas1 ve diger ¢alisanlarin moralinin
diismesi gibi dolayli maliyetleri de igermektedir.

16 WorkShield, “The impact of workplace bullying on organizations”, erisim 2024, Ekim 16, https://works-
hield.com/the-impact-of-workplace-bullying-on-organizations/.

17 Wolor, C. W., Solikhah, S., Fidhyallah, N. F., ve Lestari, D. P., "Impact Of Bullying On Work Motiva-
tion And Job Satisfaction: The Moderating Role Of Organizational Commitment”, Bmc Psychology 11, sy.1
(2023): 1-26, https://doi.org/10.1186/s40359-023-01298-w.

18 Dean Devonish, Workplace Bullying, Employee Performance and Behaviors: The Mediating Role of
Psychological Well-Being”, Employee Relations 35, sy. 6 (2013): 630-647.

19 WorkShield, “The impact of workplace bullying on organizations”.

20 Xia, G., Zhang, Y., Dong, L., Huang, F., Pu, Y., Luo, J., Chen, Y., ve Wang, P., “The Mediating Role of
Organizational Commitment Between Workplace Bullying and Turnover Intention Among Clinical Nurses
in China: A Cross-Sectional Study”, Bmc Nursing 22, sy. 1 (2023): 5, https://doi.org/10.1186/s12912-023-
01547-8.

21 P. Malola, L. N. A. C. Jayawardena, ve A. S. Kumara, “The Impact of Workplace Bullying on Turnover
Intention: Mediating Role of Psychological Distress” Bmc Public Health 24 (2024): 9.
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Mobbing, calisanlarin 6rgiite olan duygusal, normatif ve devam baglhiliklarini ciddi
sekilde zayiflatmaktadir. Cinar yaptig1 calismada, mobbing ile orgiitsel vatandaslik
davranis1 (OCB) arasinda gii¢lii bir negatif iliski ve mobbing ile isten ayrilma niye-
ti arasinda giiclii bir pozitif iliski bulmustur.?2 Orgiitsel vatandaslik davranisi, ¢ali-
sanlarin rol tanimlarinin 6tesinde, yeni c¢alisanlara yardim etme, ekstra sorumluluk
alma, orgiitii disarida olumlu temsil etme gibi goniillii olarak orgiite katki saglayan
davranislaridir. Mobbingin bu davranislari azaltmasi, orgiitiin genel performansini ve
esnekligini olumsuz etkilemektedir.

Zulkarnain’in yaptig1 arastirma, mobbingin orgiitsel vatandaslik davranisini negatif
yonde etkiledigini ve bu etkinin adim adim analiz ile dogrulandigin1 géstermistir.?
Bu bulgular, mobbingin sadece magduru degil, tiim orgilitsel iklimi ve ¢alisanlar arasi
is birligi tizerinde de toksik etki yarattigini ortaya koymaktadir.

Mobbing, ¢alisanlarin ise olan bagliligin1 (work engagement) ve is tatminini dnemli
Ol¢lide azaltmaktadir. Javed ve arkadaslarinin yaptig1 ¢aligsma, mobbingin is baglili-
gin1 olumsuz etkiledigini ve bu etkinin ¢alisan sessizligi ve bilgi paylasimi {izerinden
gergeklestigini gostermistir.?* Mobbing ortaminda ¢alisanlar, fikirlerini paylasmak-
tan, yenilik¢i Onerilerde bulunmaktan ve bilgi alisverisinde bulunmaktan ¢ekinmekte,
bu da orgiitsel 6grenmeyi ve inovasyonu engellemektedir.

Rasool ve arkadaslarinin ¢alismasi, mobbingin de 6nemli bir bileseni oldugu toksik
caligma ortaminin ¢alisan bagliligini dogrudan ve dolayli olarak olumsuz etkiledigini
ortaya koymustur.?*> Bu durum, isletmelerin en degerli varlig1 olan beseri sermayenin
psikolojik ve duygusal boyutlarinin erozyona ugramasi anlamina gelmektedir.

22 Onur Cinar, “The Relationships Between Mobbing, Organizational Citizenship Behavior and Turnover
Intention: A Survey Study in Erzurum/Turkey”, Journal of Global Strategic Management 9, sy. 1 (2015): 87-
98.

23 M. Zulkarnain, “The Consequences of Workplace Bullying Toward Organizational Citizenship Beha-
vior”, In Proceedings of the 2016 International Conference on Social Politics (Paris: Atlantis Press, 2016),
156-162.

24 Javed, L., Igbal, J., Wan Mohd Isa, M. F., Akram, A., ve Akhtar, S., “Impact of Workplace Bullying on
Work Engagement Among Nurses: Mediating Role of Employee Silence and Knowledge Sharing”, Frontiers
In Psychology 14 (2023).

25 Rasool, S. F., Wang, M., Tang, M., Saeed, A., ve Igbal, J., “How Toxic Workplace Environment Effe-
cts The Employee Engagement: The Mediating Role Of Organizational Support And Employee Wellbeing”,
International Journal of Environmental Research and Public Health 18, sy. 5 (2021).
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Mobbing, magdurun fiziksel ve ruh sagligin1 ciddi sekilde tehdit etmekte ve bu du-
rum hem birey hem de isletme i¢in yliksek saglik maliyetleri yaratmaktadir. Harvard
School of Public Health’in yaptig1 arastirmaya gore mobbing veya isyeri kabaligi
yasayan ¢alisanlar, ruh sagligi bakimina iki kat daha fazla para harcamaktadir.?® Bu
maliyetlerin bir kismi, isletmelerin saglik sigortasi primleri ve tibbi izin 6demeleri
olarak geri donmektedir.

Mobbing, ayrica devamsizlik oranlarin1 6nemli 6l¢lide artirmaktadir. Fattori ve ar-
kadaslarinin ¢alismasinda, mobbing magdurlarinin is verimliligi kaybinin yani sira
hastalik nedeniyle ise gelmeme (absenteeism) oranlarinin da yiliksek oldugu tespit
edilmistir.?’” Uzun siireli hastalik izinleri, maas 6demesi gibi hem dogrudan maliyet
hem de isin aksamasi, diger calisanlara ek yiik yaratmasi gibi dolayli maliyete de
sebep olmaktadir.

3. Mevzuat Kapsaminda Mobbing Degerlendirilmesi

Mobbing, Tiirk ¢alisma hayatinin da giindeminden diismeyen 6nemli bir sorundur.
Bu sorunla miicadelenin kritik ayagini olusturan yasal mevzuatin incelenmesi, Tiirki-
ye’de mobbingle miicadelede bulunulan noktanin anlagilmasina katki saglayacaktir.

Tirkiye’de mobbing ile miicadeleye yonelik miistakil bir kanun bulunmamaktadir.
Birtakim farkli kanunlardaki dolayli diizenlemelerle mobbingle miicadelenin cerce-
vesi olusturulmaya calisilmistir. Mobbing konusunda kismi koruma saglayan mevcut
yasal mevzuat miiteakip kisimda incelenmistir.

Tirk hukuk sisteminde mobbinge karsi en temel dayanak, 6098 Sayili Tiirk Borglar
Kanunun (TBK) 417. maddesinde diizenlenen “Is¢inin Kisiliginin Korunmas:1” ilke-
sidir. Bu madde, mobbinge kars1 hukuki miicadelenin temel tasi niteligindedir ve
isverene mobbinge kars: 6nlem alma borcu yiiklemektedir. Isveren, mobbing olay1
gerceklesmeden once gerekli tedbirleri almali, ¢alisma ortamini diizenlemeli ve psi-
kolojik tacize karst koruyucu mekanizmalar olusturmalidir. Maddenin devaminda,

26 Harvard School of Public Health, /t’s Not Just Personal: The Economic Value of Preventing Bullying in
the Workplace, (Boston: Harvard University, 2020), erisim Ekim 16, 2024, https://hsph.harvard.edu/exec-ed/
news/its-not-just-personal-the-economic-value-of-preventing-bullying-in-the-workplace/

27 Fattori, A., Neri, L., Aguglia, E., Bellomo, A., Bisogno, A., Camerino, D. ve Viora, U., “Estimating The
Impact of Workplace Bullying: Humanistic and Economic Burden Among Workers With Chronic Medical
Conditions”, Biomed Research International 70890 (2015): 8, https://doi.org/10.1155/2015/708908.
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igsverenin bu ylkiimliligi ihlal etmesi halinde, is¢inin kisilik haklarinin zedelenmesi
veya sagliginin bozulmasi durumunda tazminat sorumlulugunun dogacagi belirtil-
mektedir.?®

4857 Sayili Is Kanunu’nda mobbing dogrudan tanimlanmamistir. Ancak, kanunun;
“Madde 5: Esit Davranma Ilkesi”, “Madde 24: Iscinin Hakli Nedenle Derhal Fesih
Hakk1”, “Madde 25: Isverenin Fesih Yetkisi” maddeleri mobbing ile dolayl1 olarak
iliskilidir. Y1ldiz tarafindan yapilan ¢alismada, 4857 sayili is Kanunu agisindan psi-
kolojik taciz olgusuna yaklasimi detayli bir sekilde incelemis ve kanunda dogrudan
diizenleme olmamasina ragmen dolayli koruma mekanizmalarinin varlig1 ortaya ko-
nulmustur.?

6701 say1l1 Tiirkiye Insan Haklar1 ve Esitlik Kurumu (TIHEK) Kanunu, Tiirk mevzu-
atinda mobbingi ilk kez dogrudan tanimlayan ve “isyerinde yi1ldirma” kavramini kul-
lanan diizenlemedir. Kanunun 3. maddesinde yer alan tanim su sekildedir: “Isyerinde
yildirma: Calisma hayatinda, kisiyi isinden sogutmak, dislamak, biktirmak amaciyla
kasitli olarak yapilan eylemlerdir.”°

TIHEK Kanunu, yildirmay1 bir ayrimeilik tiirii olarak kabul eder ve ayrimcilik ya-
saginin ihlali halinde idari yaptirim (1.000-15.000 TL aras1 para cezasi) uygulama
yetkisi verir. Kararin uygulanmamasi halinde, ceza iki katina ¢ikarilir.’' TIHEK ’e ya-
pilan bagvurularda, ispat ylikiinlin yer degistirmesi yani ayrimcilik yapilmadigini is-
patlama yiikiimlilligiiniin igverene ait olmasi, magdur lehine 6nemli bir avantajdir.*?

TIHEK’in 2025 yilinda yayimladig1 basin agiklamasinda, 2025/3 sayili Cumhurbas-
kanlig1 Genelgesi’nin mobbingin dnlenmesi konusunda 6nemli bir adim oldugu vur-

28 Osman Uyaroglu, “Tiirk Borglar Kanunu Madde 417 Baglaminda Iscinin Kisiliginin Korunmas1”, Tiirki-
ve Adalet Akademisi Dergisi 54 (Nisan 2023): 315-38, https://doi.org/10.54049/taad.1274446.

29 Seher Yildiz, “Psikolojik Taciz Olgusuna 4857 Sayili Is Kanunu A¢isindan Yaklasim” Kamu-Is 9 sy. 1-2
(2007): 7, https://dergipark.org.tr/tr/download/article-file/307996.

30 Tiirkiye, 6701 sayili Tiirkiye Insan Haklar: ve Esitlik Kurumu Madde 3, Say1 670 (6 Nisan 2016), erisim
“https://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.6701.pdf”

31 Tirkiye, 6701 sayili Tiirkiye Insan Haklar: ve Esitlik Kurumu Madde 25, Say1 670 (6 Nisan 2016), eri-
sim “https://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.6701.pdf”

32 Tirkiye, 6701 sayili Tiirkiye Insan Haklar: ve Esitlik Kurumu Madde 21, Say1 670 (6 Nisan 2016), eri-
sim “https://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.6701.pdf”
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gulanmis ve TIHEK’in bu alandaki rolii ve yetkileri detaylandirilmistir.??

6331 sayili Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu, isverene isyerindeki tiim riskleri (fizik-
sel, kimyasal, biyolojik, ergonomik ve psikososyal) degerlendirme ve gerekli on-
lemleri alma yiikiimliligii getirmis ve kanunun 4. maddesi, isverenin genel yiikiim-
liligiini diizenlemistir’*. Mobbing, en dnemli psikososyal risk faktorlerinden biri
olmasina ragmen uygulamada risk degerlendirmelerine yeterince dahil edilmedigi
gozlemlenmektedir. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’nin 2017 yilinda yayim-
ladig1 “Isyerlerinde Psikolojik Taciz (Mobbing) Bilgilendirme Rehberi”, isverenlere
bu konuda yol gosterici bir kaynak olarak sunulmaktadir.®

Kamu sektorii calisant memurlar igin mobbing, 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanu-
nu ¢er¢evesinde ele alinmaktadir. Kanunun 21. maddesi memurlarin sikayet hakkini,
125. maddesi disiplin cezalarini ve 135. maddesi itiraz ve dava haklarini1 diizenle-
mektedir.?¢

Cumhurbaskanliginin 19 Mart 2011 tarih ve 2011/2 sayil1 “Isyerlerinde Psikolojik
Tacizin (Mobbing) Onlenmesi” baslikli genelgesi, Tiirkiye’de mobbinge karsi ilk
resmi diizenleme olarak kabul edilmektedir. Genelge, 6zellikle kamu kurumlarina
yonelik olarak, mobbing konusunda farkindalik yaratma ve Onleyici tedbirler alma
ylukimliligi getirmistir.?’

Bu genelgenin yaninda Mart 2025 tarih ve 2025/3 sayili “Isyerlerinde Psikolojik Ta-
cizin (Mobbing) Onlenmesi” baslikl1 giincel genelge, TIHEK’in roliinii vurgulamis

33 Tiirkiye Insan Haklar1 Esitlik Kurumu, Is Yerlerinde Psikolojik Tacizin (Mobbing) Onlenmesi Konulu
2025/3 Sayili Cumhurbaskanligi Genelgesi Hakkinda Basin A¢iklamasi, 7 Mart 2025, https://www.tihek.
gov.tr/is-yerlerinde-psikolojik-tacizin-mobbing-onlenmesi-konulu-2025-3-sayili-cumhurbaskanligi-genelge-
si-hakkinda-basin-aciklamasi

34 6331 sayili is Saglhig1 ve Giivenligi Kanunu, Madde 4., “https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuatmetin/1.5.,”
633 (2012): 1.

35 T.C. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig1, Isyerlerinde Psikolojik Taciz (Mobbing) Bilgilendirme
Rehberi, erisim 2017, https://www.csgb.gov.tr/Media/1h2dmhnf/i%C5%9Fyerlerinde-psikolojik-taciz-mob-
bing-bilgilendirme-rehberi-2

36 657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuatmetin/1.5, 65 (1965): 7.

37 Tirkiye, Isyerlerinde Psikolojik Tacizin (Mobbing) Onlenmesi konulu Cumhurbaskanligi Genelgesi, say.
2011/2, Resmi Gazete 19 Mart 2011.
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ve farkindalik artirma ¢alismalarinin 6nemini tekrar hatirlatmistir.

Tiirkiye’de var olan ve yukarida ana hatlariyla ele alinan mevzuat, mobbing ile miica-
delede belirli bir koruma ¢ercevesi sunmakla birlikte 6nemli eksiklikler barindirmak-
tadir. Onemli diizeyde olan bu eksikligin giderilmesine ydnelik asagida ifade edilen
tedbirlerin hayata ge¢irilmesi 6nem arz etmektedir.

Mobbing ile ilgili miistakil kanun eksikligi oncelikle ele alinmas1 gereken bir konu-
dur. Yapilacak miistakil kanun ile mobbingin tiim boyutlar1 (tanim, unsurlar, 6nleme,
yaptirim, destek) tanimlanmali ve mevzuatin daginik yapist hem uygulayicilar hem
de magdurlar i¢in karmasikliktan kurtarilmalidir.?

Mevcut mevzuatta, mobbingin tanim ve kapsami bakimindan belirsizlikler vardir.
TIHEK Kanunu’ndaki “isyerinde yildirma” tanimi, Leymann’in teorik cercevesine
gore dar kapsamlidir. Tanimda sistematiklik, siireklilik, siklik ve gii¢c dengesizligi
gibi unsurlar agik¢a belirtilmemistir.*°

Proaktif 6nleme mekanizmalarinin yetersizligi, mobbing vakalarinin goriilme sikli-
gin1 etkilemektedir. Mevcut diizenlemeler, daha ¢ok olay yasandiktan sonra devreye
giren reaktif bir 6zellik sergilemektedir. isverenlere, zorunlu mobbing egitimleri dii-
zenleme, etkin sikdyet mekanizmalari kurma ve diizenli risk degerlendirmeleri yapma
gibi somut proaktif yiikiimliiliikkler yeteri kadar getirilmemistir.*!

Mobbing olusumunda riskli sektorlerin durumu goéz 6niinde bulundurulmamis, sek-
torel farkliliklar dikkate alinmamistir. Saglik, egitim, akademi, giivenlik gibi yiiksek
riskli sektorlere 6zel diizenlemeler bulunmamaktadir. Ornegin, Sahin ve arkadaslari-
nin Tiirkiye’deki geng¢ erkek doktorlar arasinda %87,7 gibi ¢ok yiiksek bir mobbing
orani tespit etmesi, saglik sektoriine yonelik 6zel onlemlerin gerekliligini gostermek-

38 2025/3 Sayili Cumhurbaskanligi Genelgesi. (2025, Mart). is Yerlerinde Psikolojik Tacizin (Mobbing)
Onlenmesi.

39 Mobbing.org.tr., Mobbing ile ilgili mevzuat. https://mobbing.org.tr/mobbing-ile-ilgili-hukuki-mevzuat/
40 Leymann, “The Content and Development Of Mobbing At Work”, 4.

41 Gillen, P. A., Sinclair, M., Kernohan, W. G., Begley, C. M., ve Luyben, A. G., “Interventions for Preven-
tion of Bullying in the Workplace”, Cochrane Database of Systematic ReviewsCD009 77 (2017): 8.
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tedir.*?

Mobbing vakalarina yonelik yaptirimlarin caydiriciligi yetersiz seviyede oldugu gibi
sonuclarinin siddeti ve etkisi de dikkate alinmamaktadir. TIHEK tarafindan verilen
1.000-15.000 TL arasi1 idari para cezalari, 6zellikle biiyiik 6l¢ekli isletmeler i¢in cay-
dirict degildir. Ayrica, mobbingin farkli siddet derecesi ve etkisi i¢in cezai yaptirim-
lar bulunmamaktadir.*

Mobbing magdurlarina yonelik psikolojik destek ve rehabilitasyon yoktur. Magdurlar
i¢in zorunlu psikolojik danigsmanlik, rehabilitasyon hizmetleri veya destek mekaniz-
malar1 yasal olarak diizenlenmemistir.**

Mobbing Izleme ve Degerlendirme Sistemi mevcut degildir. Ulusal diizeyde mobbing
verilerini toplayan, analiz eden ve politika 6nerilerinde bulunan bagimsiz bir izleme
sistemi bulunmamaktadir.*’

4. Turkiye’de Mobbing Yayginhgi

Tiirkiye’de mobbingin yayginligina iliskin veriler, sorunun ciddiyetini ve aciliyetini
ortaya koymaktadir. Mobbing ile Miicadele Dernegi’nin 2023 y1li raporuna gore ALO
170 hattina 2011°den bu yana yaklasik 100.000 mobbing ¢agris1 gelmistir. Basvuru-
larin sadece %5°1 sikdyete doniigsmiistiir; %95°1 donlismemistir. Bu oran, magdurlarin
cogunun yasal siireci baslatmaktan ¢ekindigini veya umutsuz oldugunu gostermek-
tedir. Basvurularin %81°i 6zel sektorden, %19°u kamu sektdériinden yapilmistir.*t
Yapilan ihbarlardan tespit edilen mobbing nedenlerinden carpici olan ilk besi Tablo
1°de siralanmistir.

42 Sahin, B., Cetin, M., Cimen, M., & Yildiran, N., “Assessment of Turkish Junior Male Physicians’ Expo-
sure to Mobbing Behavior”, Croatian Medical Journal 53, sy. 4 (2012): 357-366, https://doi.org/10.3325/
cmj.2012.53.357.

43 6701 Sayili Tiirkiye insan Haklar1 ve Esitlik Kurumu Kanunu, Madde 25. (2016).

44  Vanessa Rissi, Janete K. Monteiro, ve William W. Cecconello,“Psychological Interventions Against
Workplace Mobbing”, Temas em Psicologia 24, sy. 1 (2016): 339-352.

45 Mobbing ile Miicadele Dernegi, 2023 Yili Mobbing ile Miicadele Raporu (Ankara: Mobbing ile Miicade-
le Dernegi, 2024)

46 Mobbing ile Miicadele Dernegi, 2023 Yili Mobbing ile Miicadele Raporu.
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Tablo 1: ihbarlardan tespit edilen mobbing nedenleri

Mobbing Nedenleri Orani(%)
Saldirganin kisilik 6zelligi 38,18
Orgiit yapis1 ve iklimi 25,33
Verimsiz ¢alisma ortami 6,86
Is mevzuatina aykirilik 6,60
Ekonomik sebepler 5,45

Kaynak: Mobbing ile Miicadele Dernegi 2023 yili raporu.

Bu veriler, mobbingin sadece bireysel bir patoloji olmadigini, ayn1 zamanda 6nemli
Olgiide (%25,33) orgiitsel yap1 ve kiiltiirden kaynaklandigini gostermektedir.*’

Mobbing nedeniyle yapilan ihbarlarda, sikayetlerin en ¢arpici bes nedeni Tablo 2’de
yer almaktadir.

Tablo 2: Mobbing sikayetlerinin nedenleri

Sikéyet Nedenleri Oram (%)
Istifaya zorlama %20,66
Kotii muamele %17,20
Hakaret %12,82
Gorev yeri degisikligi %12,38
Sozli taciz %11,75

Kaynak: Mobbing ile Miicadele Dernegi 2023 yili raporu.

Mobbingle Miicadele Dernegi 2023 Mobbing Raporu’nun, yalnizca ALO 170 hattina
yapilan ihbarlara dayali olarak hazirlanmasi, genellemeler yapilmasina yonelik 6nem-
11 sinirlilik yaratmaktadir. Bu nedenle akademik nitelikteki arastirmalarin bulgularina
dayal1 olarak da Tiirkiye’de mobbingin nedenleri ortaya konulmustur. Bu kapsamda,
Gok ve arkadaslar1 tarafindan yapilan arastirmada, Tiirkiye’de is yerinde psikolojik
taciz magduru orani %13,5 olarak bulunmustur.*® Bunun yaninda Aytag ve arkadaslari
tarafindan baska bir arastirmada is yeri siddeti prevalansin1 %44,8 olarak saptamis

47 Mobbing ile Miicadele Dernegi, 2023 Yili Mobbing ile Miicadele Raporu.

48 Pinar Tinaz, Sibel Gok ve Isil Karatuna, “Tiirkiye’de Isyerinde Psikolojik Taciz Oraninin ve Tiirlerinin
Belirlenmesi: Bir Olgek Gelistirme Calismas1”, Oneri Dergisi 9, sy. 34 1-1 (2010): 3.
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ve en yaygin tiiriin s6zli siddet ile mobbing oldugunu belirtmistir.** Aksakal ve ar-
kadaslar1 tarafindan yapilan arastirmada, fiziksel siddet prevalansini %13,9, s6zli
siddet prevalansini %41,8 ve mobbing prevalansini1 %17,1 olarak tespit etmislerdir.
Ayrica, haftada 40 saatten fazla ¢alismanin mobbing riskini artirdigini géstermistir.>°
Idig Camuroglu ve arkadaslar1 tarafindan yapilan bir diger ¢alisma ise ulusal kesitsel
orneklemde mobbing prevalansini %23, magduriyet oranini %17 olarak bulmustur.’!

Sektorel bazda yapilan degerlendirmede, mobbing vakalarinin yogunlukla rastlandigi
yiksek riskli sektorler tespit edilmistir. Saglik sektorii bu tiir vakalarin siklikla go-
riilldiigi 11k sektordiir. ILO’nun verilerine gore saglik calisanlar1 mobbing ve siddet
agisindan diger sektorlere gore 16 kat daha yiliksek risk altindadir.>® Sahin ve arka-
daslarinin Tirkiye’deki geng erkek doktorlar lizerinde yaptig1 calisma, mobbing ma-
ruziyetinin %87,7 gibi son derece yiiksek bir seviyede oldugunu ortaya koymustur.>?
Bu durum, saglik sektoriinde yiiksek stres, hasta ve hasta yakinlarindan gelen siddet,
hiyerarsik yap1 ve uzun calisma saatleri gibi faktorlerin etkisiyle agiklanabilir.

Akademik Sektorii ise bir diger 6nemli mobbing riski barindiran sektordiir. Khoo’nun
yaptigi caligsma, akademik mobbingi “gizli bir saglik tehlikesi” olarak tanimlamis ve
akademik ortamlardaki hiyerarsik yapi, yogun rekabet, kadro sinirlilig1 ve yayin bas-
kisinin mobbing i¢in verimli bir zemin olusturdugunu goéstermistir.>*

49 Aytag, S., Bozkurt, V., Bayram, N., Yildirim, B. I., Ozsahin, A., Akkog, Y., ve Bilgel, N., “Workplace
Violence: A Study Of Turkish Workers”, International Journal of Occupational Safety and Ergonomics 17,
sy. 4 (2011): 385-395.

50 Aksakal, F. N. B., Karasahin, E. F., Dikmen, A. U., Avci, E. ve Ozkan, S, “Workplace Physical Violence,
Verbal Violence, and Mobbing Experienced by Nurses at a University Hospital”, Workplace Health & Safety
63, sy. 11(2015): 491-497.

51 Idig Camuroglu, M., Kizilirmak, A. ve Karahan, A, “Psikolojik Taciz: Tiirkiye Genelinde Bir Arastirma”,
Journal of Financial Researches and Studies 54, (2017).

52 1ILO, Framework Guidelines for Addressing Workplace Violence in the Health Sector, (Geneva: Internati-
onal Labour Office, 2002).

53 Sahin vd., “Assessment Of Turkish Junior Male Physicians’ Exposure To Mobbing Behavior”, 6.

54 S. B. Khoo, “Academic Mobbing: Hidden Health Hazard at Workplace”, Malaysian Family Physician 5,
sy. 2 (2010): 61-67.
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5. Insan Kaynaklar:1 Yonetimi (IKY) Perspektifinden Mobbing ile
Miicadele Yaklasimlar:

Mobbing ile miicadelede mevzuat tek basina yeterli degildir. Asil goérev, bu yasal cer-
ceveyl hayata gecirecek ve hatta 6tesine tasiyacak olan kurumlara ve 6zellikle insan
kaynaklar1 yénetimi (IKY) departmanlarina diismektedir. Modern IK anlay1si, sadece
idari isleri yiiriiten bir birim olmaktan ¢ikip, kurumun stratejik bir ortagi ve kiiltiiri-
niin mimart olmak zorundadir.

Salin’in ¢alismasi, mobbingin dnlenmesinin bir insan kaynaklar1 yonetimi meselesi
oldugunu vurgulamis ve IK politikalarinin, uygulamalarinin ve liderlik gelisiminin
mobbingi 6nlemedeki kritik roliinii ortaya koymustur.’> Benzer sekilde, Vveinhardt
ve Sroka’nin yaptig1 ¢alisma, IK’da yenilikc¢i araglarin mobbingi énlemede nasil kul-
lanilabilecegini ve bireysel ile Orgiitsel nedenlerin birlikte ele alinmasi gerektigini
gostermistir.°

[K’nin mobbing ile miicadeledeki rolii, dnleyici ve miidahaleci yaklasimlar olmak
iizere iki temel boyutta sekillenmektedir. Bu iki boyut da mobbing olgusunun kuruma
ve de kisiye yonelik yikici etkisinin ortadan kaldirilmasina yoneliktir. Aralarindaki
tek fark mobbingin engellenmesine yonelik eylemin, mobbing siirecinin hangi asama-
sinda gerceklestirildigine bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Mobbingin Onlenmesine Y onelik Yaklasimlar

Onleyici yaklasimlarin, kisi ve kurum ag¢isindan yarattigi iistiinliikler géze alindigin-
da mobbingle miicadelede daha fazla yer verilmesinin 6nemi unutulmamalidir. Ciinkii
bu asama, kisinin ve kurumun en az etkilenmesi ve en az maliyete katlanilmak duru-
munda kalmas1 suretiyle mobbingle miicadele edilebilmesine olanak yaratmaktadir.
Bu kapsamda mobbingle miicadeleye yonelik kurumlarca alinmasi gereken tedbirler
tartisilacaktir.

Kurumlarin, “mobbinge kars1 sifir tolerans” ilkesini benimseyen, mobbingin ne ol-

55 Denise Salin, “The Prevention Of Workplace Bullying as a Question of Human Resource Management:
Measures Adopted and Underlying Organizational Factors”, Scandinavian Journal Of Management 24, sy. 3
(2008): 221-231.

56 Jolita Vveinhardt ve Wtadystaw Sroka, “Innovations in Human Resources Management: Instruments to
Eliminate Mobbing”, Amfiteatru Economic 22 sy. 54 (2020): 611-629.
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dugunu ve ne olmadigini somut drneklerle aciklayan, raporlama siireglerini ve yap-
tirimlar1 net bir sekilde belirten agik ve net politikalar gelistirmelidir. SHRM nin
onerilerine gore politikalar kabul edilebilir ve edilemez davranislar1 acik¢a tanim-
lamali, isyeriyle ilgili somut 6rnekler igermeli ve herkesin anlayabilecegi bir dille
yazilmalidir.”’

Liderlik ve pozitif orgiit kiiltiirii insasi, Onleyici stratejilerin basarisi agisindan énem-
lidir. Ust yonetimin mobbinge kars1 net bir durus sergilemesi ve bu konuda rol model
olmasi kritik éneme sahiptir. IK, mobbingin dnlenmesine yonelik; saygi, seffaflik,
adalet, psikolojik giivenlik ve agik iletisime dayali1 pozitif bir 6rgiit kiiltiirii olustur-
mak icin liderlerle birlikte ¢alismalidir.

Galanaki ve arkadaslarinin yaptig1 ¢alisma, performans odakliligin ve asirt atilgan-
l1gin mobbingi tetikleyebilecegini, buna karsin kolektif ve destekleyici bir iklimin
caydirici olacagini gostermistir.’® Quinn ve arkadaglarinin yaptigi giincel arastirma;
saygl, cesitlilik ve acik iletisimi degerli bulan pozitif kiiltiirlin mobbing davranis-
larin1 6nledigini ortaya koymustur.”® Bu nedenle liderler yonetim siirecinde, orgiit
kiiltiirii gelistirme cabalarinda mobbing olusumunu dolayli da olsa destekleyebilecek
durumlardan olabildigince uzak durmalidir.

Kapsamli egitim ve farkindalik programlari ile tiim ¢alisanlar ve yoneticilerde diizen-
li mobbing farkindalig1 yaratilmalidir. Bu egitimler, mobbingin tanimui, tiirleri, yasal
sonuglari, magdur ve taniklarin ne yapmasit gerektigi, bystander (tanik) miidahalesi
gibi konular1 kapsamalidir. Ozellikle yoneticilere, mobbingi erken asamada tanima,
onleme ve dogru miidahale etme becerileri kazandirilmalidir.®

IK, 6331 sayili Kanun’un da bir geregi olarak, kurum igindeki psikososyal riskleri
periyodik olarak analiz edilmeli ve dnlenmelidir. Calisan memnuniyet anketleri, ik-

57 Society for Human Resource Management (SHRM), Preventing Workplace Bullying, Alexandria, VA:
SHRM, 2024), erigim 2024, 24 Haziran, https://www.shrm.org/topics-tools/news/hr-quarterly/preven-
ting-workplace-bullying-.

58 Elena Galanaki, Maria Bakoula ve Alessandra Lazazzara, “Nothing Personal, It’s the Organization!
Links between Organizational Culture and Workplace Bullying”, Journal of Business Ethics (2024) https://
doi.org/10

59 Quinn, C., vd., Impact of organizational culture on bullying behavior. SAGE Journals (2025).

60 R. Litzinger, “Employers Should Include Policies that Clearly Define What is Acceptable and Unaccep-
table Behavior”, In SHRM, Preventing Workplace Bullying (2024).
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lim analizleri, odak grup calismalar1 ve ¢ikis goriismeleri ile mobbing riski tasiyan
birimler, siiregler veya liderlik tarzlar1 proaktif olarak tespit edilmeli ve iyilestirici
onlemler alinmalidir.®!

Ise alim ve performans yonetimi siireglerinin gdzden gegirilmesi ve bu siireclerde,
adaylarin kisiler arasi becerileri, empati kapasiteleri ve etik degerleri degerlendiril-
melidir. Performans yOnetimi sistemleri, sadece sonu¢ odakli degil, ayn1 zamanda
“nas1l” yapildigini (davranissal yeterlilikler, etik, is birligi) da 6l¢melidir. Calisanlar:
cezalandirmaya veya yildirmaya odaklanan toksik performans yOnetimi sistemleri
terk edilmeli, bunun yerine gelisime, yapici geri bildirime ve takdire dayali pozitif
sistemler benimsenmelidir.®

Mobbinge Miidahaleye Y onelik Yaklagimlar

Calisanlarin misilleme korkusu olmadan bagvurabilecekleri, gizliligin esas oldugu,
tarafsiz, glivenilir ve erisilebilir raporlama mekanizmalar1 (6rnegin, etik hatti, ombu-
dsman, bagimsiz bir komite) kurulmasinin dnemi biiyiiktiir. IK, bu kanallarin etkin
bir sekilde isletilmesinden, basvurularin ciddiyetle degerlendirilmesinden ve siirecin
seffaf bir sekilde yiiriitilmesinden sorumludur.®

Gelen her sikayet ciddiyetle, tarafsizlikla ve ivedilikle sorusturulmalidir. Sorusturma
siireci, bu konuda egitimli ve deneyimli kisiler (tercihen disaridan bagimsiz uzman-
lar) tarafindan yiritiilmeli, tiim taraflar dinlenmeli, kanitlar titizlikle toplanmal1 ve
siire¢ belgelenmelidir. Johnson ve arkadaslarinin yaptigi calisma, yoneticilerin ve
orgiitsel politikalarin mobbing ile nasil basa ¢iktigini incelemis ve tarafsiz sorustur-
manin 6nemini vurgulamistir.®

Mobbing magdurlarina yonelik psikolojik danigmanlik, hukuki bilgilendirme, kari-
yer kog¢lugu ve rehabilitasyon hizmetleri sunulmalidir. Magdurun kendini giivende
hissetmesi, iyilesme siirecine odaklanabilmesi ve gerekirse is yeri degisikligi gibi

61 Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig1, Isyerlerinde Psikolojik Taciz (Mobbing) Bilgilendirme Rehberi.
62 SHRM, Preventing Workplace Bullying.
63 SHRM, Preventing Workplace Bullying.

64 Sharon L. Johnson, “Managerial and Organizational Discourses of Workplace Bullying” ,Nursing Inquiry
22 sy. 3 (2015): 239-25.
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koruyucu 6nlemler alinmasi saglanmalidir. Taniklar da (bystanders) psikolojik destek
almali ve misilleme korkusu olmadan ifade vermeleri tesvik edilmelidir.®

Sorusturma sonucunda mobbing yaptig1 tespit edilen kisiler hakkinda, pozisyonuna,
kidemine veya performansina bakilmaksizin, disiplin yonetmeligi ¢er¢cevesinde tu-
tarli ve adil yaptirimlar uygulanmalidir. Yaptirimlar, uyaridan isten ¢ikarmaya kadar
degisebilir ve mobbingin ciddiyetine gore belirlenmelidir. Bu, kurumun mobbinge

kars1 sifir tolerans politikasinin sadece kagit tizerinde kalmadigin1 gosteren en 6nem-
li adimdir.%¢

Her mobbing vakasi, orgiit i¢in bir 6grenme firsatidir. IK, vakalar1 analiz ederek
kok nedenleri tespit etmeli, sistemik sorunlari (6rnegin, belirli bir departmanda veya
yoneticinin altinda tekrarlayan vakalar) ortaya ¢ikarmali ve politikalari, siiregleri ve
egitimleri stirekli iyilestirmelidir.®’

Sonuc ve Oneriler

Bulgularin Ozeti

Is yerinde psikolojik taciz (mobbing), 21. yiizy1lin en karmasik ve maliyetli drgiitsel
sorunlarindan biri olarak 6ne c¢ikmaktadir. Bu ¢alisma, mobbingin isletmelere olan
¢ok boyutlu zararlarini (finansal, verimlilik, devir hizi, 6rgiitsel baglilik, saglik) am-
pirik kanitlarla ortaya koymus ve Tiirkiye’deki yasal ve kurumsal ¢ergevenin yeter-
liligini elestirel bir perspektifle degerlendirmistir. Bulgular, Tiirkiye’deki mevzuatin
reaktif bir yapida kaldigini, proaktif 6nleme mekanizmalarinda ve sektorel farklilik-
lar1 gézeten yaklasimlarda onemli eksiklikler bulundugunu gostermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, mobbing ile miicadelede sadece bir politika uygulayicisi
degil, ayn1 zamanda pozitif bir orgiit kiiltiirii yaraticisi, stratejik bir ortak ve degisim
lideri olarak kritik bir rol oynamaktadir. IK departmanlari, mobbingi dnlemeyi ve
yonetmeyi, sikdyet yonetim siirecinden ¢ikarip, kurumun stratejik hedefleriyle biitiin-
lesmis, 6nlemeye dayali bir kiiltiir insa etme faaliyetine doniistiirmelidir. Mobbing ile

65 Rissi, Monteiro ve Cecconello, “Psychological Interventions Against Workplace Mobbing”, 339-359.
66 SHRM, Preventing Workplace Bullying.

67 Gillen vd., “Interventions for Prevention of Bullying in the Workplace”.
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basarili bir miicadele, ancak yasal ¢ercevenin giiclendirilmesi, etik liderligin benim-
senmesi, seffaf iletisimin kurulmasi, giiclii IK uygulamalarinin hayata gecirilmesi ve
insan onurunu merkeze alan bir 6rgiit kiiltiiriiniin insa edilmesiyle miimkiindiir.

Tiirkiye’de Mobbing ile Miicadele Kapsaminda Alinmasi Gereken Tedbirler

Yukarida yapilan degerlendirmeler 1s1g1inda, Tiirkiye’de mobbing ile daha etkin bir
miicadele i¢cin hem yasal hem de orgiitsel diizeyde atilmasi gereken adimlar asagida
aciklanmistir. Bu kapsamda Oncelikle yasal ¢ercevede ihtiyaglar g6z oniine alinarak
yapilacak diizenlemeler ve alinacak dnlemler siralanacaktir.

Miistakil bir mobbing kanunu ¢ikarilmasi Oncelikle ele alinmasi gereken bir konu-
dur. Mevzuattaki daginikligi gidermek ve konuya hak ettigi 6nemi vermek amaciyla
mobbingi tiim boyutlariyla (tanim, unsurlar, 6nleme, yaptirim, destek, izleme) ele
alan miistakil bir “Isyerinde Psikolojik Tacizin Onlenmesi Kanunu” ¢ikarilmalidir.
Bu kanun, bu konuda iyi sicile sahip iilkelerin deneyimlerinden faydalanarak hazir-
lanmalidir.®®

Mobbingin tanim ve kapsami1 genisletilmeli, yapilacak yasal diizenlemelerde bu kap-
samda genis bir perspektifte tanimlanmalidir. Mobbing tanimi, Leymann’in teorik
cercevesine uygun olacak sekilde netlestirilmelidir. Yiksek riskli sektorler (saglik,
egitim, akademi, giivenlik) i¢in 6zel 6nlemler ve diizenlemeler getirilmelidir.*

Mobbinge yonelik yapilacak tiim diizenlemede caydiriciligin artirilmasina 6zel bir
onem verilmelidir. TIHEK tarafindan verilen idari para cezalari, isletme biiyiikligii
ve cirosu dikkate alinarak artirilmali ve tist sinir yilikseltilmelidir. Mobbingin siddeti
yiiksek olan sekli (6rnegin, cinsel tacizle birlesen, fiziksel siddete doniisen veya mag-
durun intiharina yol agan) i¢in cezai yaptirimlar bu kapsamda degerlendirilmelidir.”

Isverenlerin dnleyici tedbirler almasina ydnelik yiikiimliiliikleri tanimlanmali, yasal
diizenlemelerin kapsamina dahil edilmelidir. Isverenlere, sadece risk degerlendirmesi
yapmak degil, ayn1 zamanda yilda en az bir kez diizenli mobbing egitimi diizenle-
mek, etkin ve bagimsiz sikdyet mekanizmalar1 kurmak, mobbing karsit1 politikalar

68 Leymann, “The Content and Development of Mobbing at Work™.
69 Sahin vd., “Assessment of Turkish Junior Male Physicians’ Exposure to Mobbing Behavior”.

70 6701 Sayili Tiirkiye Insan Haklar1 ve Esitlik Kurumu Kanunu, Madde 25.
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olusturmak ve bu politikalar1 tiim ¢alisanlara duyurmak gibi dnlemeye yonelik somut
onlemleri alma zorunlulugu getirilmelidir.”!

Yapilacak diizenlemelerde, sektorel ve bolgesel farkliliklar dikkate alinmalidir. Sag-
lik, egitim, akademi gibi yiiksek riskli sektorlere 6zel diizenlemeler yapilmali, bu
sektorlerde calisan temsilcilerin de katilimiyla sektorel eylem planlart gelistirilmeli-
dir.”

Mobbing magdurlar1 i¢in devlet destekli veya zorunlu isveren katkili psikolojik da-
nismanlik, hukuki danigsmanlik ve rehabilitasyon hizmetleri sistemi kurulmalidir.
Magdurlarin bu hizmetlere iicretsiz veya diisiik maliyetle erisimi saglanmalidir.”

Tirkiye kapsaminda, ulusal diizeyde mobbing verilerini toplayan, analiz eden, yillik
raporlar yayinlayan ve politika dnerilerinde bulunan bagimsiz bir “Mobbing izleme
ve Degerlendirme Birimi” kurulmalidir.™

Mobbingle Miicadelede Kurumlarin IKY Birimlerince Alinabilecek Tedbirler

Yasa yapici ve kamu yonetiminden sorumlu organlarin yaninda, orgiitler ve insan kay-
naklar1 profesyonellerinin de mobbingle miicadele konusunda atmas1 gereken adim-
lar bulunmaktadir. Bu adimlarin basinda, mobbingle miicadele siire¢lerini bir uyum
(compliance) meselesi olarak degil, bir kiiltiir doniisiimii projesi olarak ele alinmasi
yer almaktadir. Liderlik gelisimi programlarinin merkezine etik, saygi, empati, psi-
kolojik giivenlik ve kapsayicilik gibi degerler yerlestirilmelidir.”

Orgiit biinyesinde, bagimsiz i¢ denetim mekanizmalar1 kurulmalidir. Sikayet siireg-
lerinin tarafsizligini ve giivenilirligini artirmak amaciyla kurum i¢inde veya disinda
faaliyet gosteren bagimsiz ombudsmanlik birimleri, etik kurullar veya li¢iincii taraf
sorusturma firmalar1 ile ¢alisilabilecegi gibi tarafsizligin saglanabildigi 6l¢iide bu
yapilarin fonksiyonlarini iistlenebilecek olusumlarin 6rgiit biinyesinde tesisi de miim-

71 6331 Sayili Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu, Madde 4.

72 Khoo, “Academic Mobbing: Hidden Health Hazard at Workplace”.

73 Rissi vd., “Psychological Interventions Against Workplace Mobbing”.

74 Mobbing ile Miicadele Dernegi, 2023 Yili Mobbing ile Miicadele Raporu.

75 Galanaki vd., Nothing Personal, It’s the Organization.
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kiin olacaktir.”®

Mobbingle miicadelede veriye dayali yonetim ve erken uyari sisteminin de tesisi ge-
reklidir. IK; isten ayrilma oranlar1, devamsizlik verileri, performans degerlendirme-
leri, ¢alisan anketleri, ¢ikis gorliismeleri gibi verileri diizenli olarak analiz ederek
mobbingin erken uyari sinyallerini tespit etmeli ve veriye dayali miidahale planlar
gelistirmelidir. Yapay zeka ve makine 6grenmesi teknolojileri, bu analizlerde kulla-
nilabilmelidir.”’

Calisanlarin degerlendirilmesinde, pozitif ve gelisim odakli performans yonetimi be-
nimsenmelidir. Calisanlar1 cezalandirmaya, kiyaslamaya veya yildirmaya odaklanan
toksik performans yonetimi sistemleri terk edilmeli, bunun yerine gelisime, yapici
geri bildirime, gii¢lii yonleri vurgulamaya ve takdire dayali pozitif sistemler benim-
senmelidir.”

Orgiitlerde, ¢esitlilik, esitlik ve kapsayicilik (DEI) programlari gelistirilmelidir.
Mobbingin ¢ogu zaman ayrimcilik temelleri tizerinden gergeklestigi g6z 6niine alin-
diginda, gii¢clii DEI programlari ile farkliliklara saygi ve kapsayicilik kiiltiirii yaratil-
malidir.”

Lider ve yonetici hesap verebilirligini saglayacak kiiltiir ve uygulamalar orgiit i¢in-
de hayata gecirilmelidir. Yoneticilerin performans degerlendirmelerinde, sadece is
sonuclar1 degil, ayn1 zamanda ekip iklimi, ¢alisan memnuniyeti, devir hiz1 ve etik
liderlik gibi kriterler de yer almalidir. Yoneticilerin, mobbinge goz yummasina veya
bizzat mobbing yapmasina firsat taninmamalidir.3°

Gelecekte Yapilacak Arastirmalar I¢cin Oneriler

Gelecekteki arastirmalar, farkli sektdrlerdeki mobbing dinamiklerini, uygulanan IK
politikalarinin etkinligini ve miidahale programlarinin sonuglarini karsilastirmali ve

76 Johnson, S. L., “Managerial and Organizational Discourses of Workplace Bullying”.
77 SHRM, “Preventing Workplace Bullying”.

78 SHRM, “Preventing Workplace Bullying”.

79 Galanaki vd., “Nothing Personal, It’s the Organization”.

80 Skogstad vd., “The Destructiveness of Laissez-Faire Leadership Behavior”.
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boylamsal yaklagimlarla analiz ederek bu alandaki bilgi birikimine 6nemli katkilar
sunabilir. Tiirkiye’nin, mobbing ile miicadelede uluslararasi en iyi uygulamalari be-
nimsemesi ve kendi 6zgiin ¢6zlimlerini gelistirmesi hem bireysel refah hem de orgiit-
sel sturdiirtilebilirlik acisindan hayati 6nem tagimaktadir.
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