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ONSOZz

Dr. Mehmet Selim BAGLI
Kurum Baskani

Modern calisma yasaminda mobbing olarak adlandirilan; Turk Dil Kurumu
tarafindan ise “bezdiri” olarak Turkcelestirilen isyerinde psikolojik taciz
davranislari; olgusal olarak cok eskilere dayanan ancak kavramsal bilinirlilik
agisindan son 30-35 yildir tzerinde konusulan bir konudur.

Esasen calisma barisina ve huzuruna ket vuran mobbing hem bireysel hem
toplumsal olcekte calisma yasamini psikolojik, sosyolojik ve ekonomik acilardan
etkileyen cok boyutlu bir sorun. Kuskusuz bu sorun insan kaynaklarinin yonetimi
acisindan onemli bir maliyet barindirdigl gibi verdigi maddi ve manevi zararlar
itibariyle calisma yasaminda surekliligin saglanmasi temelinde de 6nemli riskler
tasimaktadir.

Milyonlarca insana hizmet sunan ve sundugu hizmetin kalitesini her seyin Ustlinde
tutan SGK ailesi olarak biz, 19 Mart 2011 tarihinde yayinlanan “isyerinde Psikolojik
Tacizin (Mobbing) Onlenmesi” konulu Basbakanlik Genelgesi dogrultusunda
mobbing ile mucadeleyi kurumsallastiran ilk kamu kurumu olmanin hakli
gururunu taslyoruz. Cunku biz Kurumumuzun her calisanini bu buyuk ailenin

bir ferdi olarak kabul ediyoruz. Bu nedenle hicbir calisanin mobbinge maruz
kalmamasi; maruz kalmasi halinde ise sessiz kalmamasi igin calisiyoruz. Elinizdeki
kitapgik, bu amagla siz degerli calisanlarimizi mobbing konusunda bilgilendirmek
ve farkindalik saglamak Uzere verilen bir emegin Grtinuddr.

Calismanin tim okuyuculara faydali olmasi dilegi ile...
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ISYERINDE
PSIKOLOJIK
TACiZ NEDiR?

‘ ‘ isyerinde psikolojik taciz
ya da kamuoyunda yaygin :
bilinen adiyla mobbing, :

bir isyerinde bir veya daha :

fazla Risinin, genellikle bir :
diger Risiye sistematik ve :

uzun siireli olarak saldirgan :

ve diismanca davraniglar :

. eus . . ¢ Mobbing kavrami Latince “mobile
yonelttigi, zarar verici ve : g

yikici birsiireg olarak kabul + vulgus” sozcligiinden gelmektedir ve

edilmektedir. :
< anlamina gelen “mob” fiilinden

iv
isyerinde psikolojik taciz, sadece
yoneticilerin kendi astlarina karsl
uyguladiklarr bir davranis bicimi
olmayip ast-ust ayrimi olmaksizin
her kademede calisanin birbirine

uygulayabilecegi bir davranis bicimi
olarak degerlendirilmelidir.

ingilizce’de siddetle iliskili kalabalik

turetilmistir. Mobbing kavrami ilk
olarak 1960'li yillarda Kondrad
Lorenz tarafindan hayvanlarin
kendi aralarinda veya suru disl
bir yabanciya karsi uyguladiklar
taciz davranisini tanimlamak igin
kullanitmistir. Sonraki yillarda






ise Dr. Peter Paul Heinmann

okul donemindeki 6grenciler
arasinda gozlenen zorbalik ve
siddet hareketlerini bu kavramla
aciklamistir. 1980'Li yillarda ise

Dr. Heinz Leymann, bu kavrami is
hayatindaki baski, siddet ve yildirma
hareketlerini tanimlamak igin
kullanmistir. Leymann tarafindan
yapilan tanim su sekildedir:
“Mobbing duygusal bir saldiridir. Bir
veya birkag kisi tarafindan diger bir
kisiye yonelik olarak diismanca ve
ahlak digi yontemlerle sistematik
bir bicimde uygulanan psikolojik bir
terordiir”

Kavrama iliskin gelistirilen cesitli
tanimlar; isyerinde psikolojik taciz
olgusunun duygusal bir saldiri
oldugu, sistematik bir bicimde
uygulandigl, caresiz ve savunmasiz
birakmaya yonelik dismanca ve etik
disi davranislarla magduru dayanma
gucunu yok ederek kendi iradesi ile
isten ayrilmaya zorlayan bir streg
oldugu noktalarinda birlesmektedir.
S0z konusu tanimlarda surecin
uzunlugu ve soz konusu davranislarin

iSYERINDE PSIKOLOJiK TACiZ (MOBBING) :

kasit unsuru tastyip tasimadigl

hususlarinda farkli goruslere yer
verildigi de ifade edilmelidir.

Mobbing, dinyanin her yerinde

ayni kavramla adlandiritmamistir.
Ulkeden tlkeye, kiltirden kilttre
farkli adlandirnllan mobbing,
iskandinav ulkelerinde “mobbing”
olarak kullanilirken, ingiltere, Kanada
ve Amerika Birlesik Devletleri'nde
“bullying” olarak karsilik bulmaktadir.
Mobbing kavramina yakin bir anlami
olan “bullying” kavrami, “daha giiglii
bir kisi ya da grup tarafindan, daha
zayif Rigi veya Risilere karsi yapilan
ve siireRliligi olan psikolojik veya
fiziksel baskidir” Terminolojide
isyerlerinde bu cesit benzeri



eylemleri ifade etmek icin genelde
“work or employee abuse” (is ya
da isgoren tacizi), “mistreatment”
(koti muamele), “emotional abuse”
(duygusal taciz), “victimization”
(kurban etme), “intimidation”
(gbzdag verme), “verbal abuse”
(s0zlU taciz), “horizontal violence”
(yatay siddet), “psikolojik teror”,
“psikolojik siddet” gibi kavramlar
kullanilmaktadir.

Kavram Turk Dil Kurumu tarafindan
“bezdiri” kelimesi ile Turk¢emize
kazandirilmis ve “isyerlerinde,
okullarda vb. topluluklar icinde
belirli bir Risiyi hedef alip,
calismalarini sistemli bir bicimde
engelleyip huzursuz olmasina yol
acarak yildirma, dislama, gozden
diisiirme” hali olarak tanimlanmistir.




ISYERINDE
PSIKOLOJIK
TACIZ NE
DEGILDIR?

‘ ‘ isyerinde karsilagilan her :
tiirlii olumsuz davranis :

psikolojik taciz olarak kabul :
edilmemelidir. Bu siireg esas :
olarak yavas yavas gelisen ve :
olumsuz etkileri her asamada ':
yogunlasan, tekrarlanan, :
varligini uzun siire siirdiiren :
olumsuz davranislardan

olusmaktadir. :
: Buanlamda igyerinde glinun

is yogunluguna bagli olarak

is yukinun artmasi veya izin
talebinin reddedilmesi gibi anlik

: gelismeler psikolojik taciz niteligi

: tasimamaktadir. Tinaz (2013),
mobbing olarak kabul edilemeyecek
davranislari: bir defaya mahsus
yasanan olaylar veya maruz kalinan
davranislar; siddetli fakat aniden
gelisen bir catisma; otoriter bir



yonetim anlayisl ile yine yonetimin
yasal yetkisi cercevesinde
performansi artirmaya yonelik isle
ilgili tutumlar olarak siralamistir.

isyerinde psikolojik taciz siirecinde
gelistirilen davranis turlerinin ayirt
edici ozellikleri iletisim kurma
surecine saldiri, sosyal iliskilere
saldiri, itibara saldiri, yasam ve

is kalitesine saldiri ile dogrudan
sagliga saldiri olarak siralanmaktadir.
Bu saldirilara haksiz elestiride
bulunmak, hata aramak, dislamak,
yok saymak, toplantilara cagirmamalk,
odaya girdiginde konuyu degistirmek,
alay etmek, kiyafetiyle dalga gecmek
gibi davranislar ornek verilebilir.

Isyerinde yasanan olumsuz
davranislarin psikolojik taciz olarak
kabul edilebilmesi icin; belirli bir
stiredir devam ediyor (en az (¢ ila
alti ay araliginda); sistematik olarak
yineleniyor (haftada/ayda bir veya
iki kez) ve sonuclari ongoriilerek
sergileniyor olmasi gerekmektedir.
Diger taraftan bu surecin belirli
taraflari bulunmaktadir. Bu taraflar

psikolojik tacize maruz kalan kisi
(magdur), psikolojik tacizi uygulayan
kisi veya kisiler (fail veya tacizci) ile
psikolojik tacize tanik olanlardan
olusmaktadir.

isyerinde psikolojik taciz olgusu
siklikla orgutsel catisma hali ile
karistirilmaktadir. Orgltte bireyler
ve gruplarin birlikte calisma
sorunlarindan kaynaklanan ve
normal faaliyetlerin durmasina veya
karigmasina yol acan anlagmazlik
hali olan orgutsel catisma, genellikle
bir veya birkag kez yasanan ve
taraflarin kendilerini sturekli olarak
baski altinda hissetmedikleri bir
durumdur. Buna karsilik psikolojik
taciz stirecinde magdurlar bir

orgut politikasi haline de gelebilen
psikolojik taciz altinda iken
kendilerini surekli baski ve tehdit
altinda hissederler.



ISYERINDE
PSIKOLOJIK
TACizIN
NEDENLERI

Herhangi bir ayrim

gbzetmeden insana saygi ve :
giiven duymak, deger vermek, :
kisilik haklarini korumak '

: kalmayarak, psikolojik taciz gibi

yalnizca is yagaminda

degil tiim insani iligkilerde :
benimsenmesi gereken :

bir anlayistir. Bu anlayigin :
bilhassa giiniin 6nemli :

bir béliimiinii isyerlerinde :
geciren ¢calisanlar arasinda :
korunmasi ¢calisma banisi :
acisindan biiyiik 6nem arz :
etmektedir. :

Elo@

&t«:

isyerinde duristlik ilkelerine uygun

bir dizenin kurulamamasi yalnizca
calisanlar arasinda dostluga, sevgiye
ve karsilikli guvene ket vurmakla

bireysel, orgutsel ve toplumsal
olcekte insani iliskileri derinden
yaralayan sorunlarin yasanmasina da
neden olabilmektedir. Bu anlamda
isyeri ortaminda ve is iliskilerinde
psikolojik taciz davranislarina yol
acan zeminin farkli boyutlaryla bir
arada ve hassasiyetle irdelenmesi
gerekmektedir.






BiREYSEL VE
TOPLUMSAL
NEDENLER

‘ isyerinde psikolojik :

tacize maruz kalan ve dikkati ceken, grup normlari
kisilerin genellikle kariyer :
sosyallesme konusunda cekingen

planlamalarinda giiclii

bir rakip ve tehdit olarak :
algilanacak diizeyde nitelikli, :
caligkan, girisken Risilik :
ozellikleri sergilemelerine uygulayanlar ise bu ozelliklere sahip
karsilik psikolojik taciz :
davranisi sergileyenlerin :
hayal kirikligina ugramis, :
diismanca tavirlar :
takinmaktan zevk alan, kendi :

hatalari ,-g-n ba§kalanm : Bireysel boyutta psikolojik taciz

suglayan kisilik 6zelliklerine : S!"CIn'" 8erek uzunlugu gerekse

+ varattigl tahribat diizeyi Uzerinde

sahip oldugu kabul :
gormektedir. :

]
°
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Bu anlamda magdurlarin farkli

ile catisan, savunmasiz, kibar,

olmalarina karsin islerinde
caliskan ve basarili kisilik ozellikleri
sergiledigi belirtilmektedir. Mobbing

kisileri en az direnc sergileyecek
kurbanlar olarak degerlendirerek
kendilerine hedef olarak
secmektedirler.

etkili bir diger neden ise surece



sahit olan ancak seyirci kalmayi
tercih eden taniklarin sessizligi ve
tepkisizligidir. Bu tercih toplumun
sosyal, ekonomik ve kulturel
yapislyla yakindan ilgili oldugu
kadar isyerindeki sikayet ve denetim
mekanizmasinin isleyisi ile de
dogrudan iliskilidir. is yasaminda
haksiz elestiri, hata bulmak ve
hatalar kasit olarak gormek,
zayiflatmak, tecrit etmek, dislamak,
asil niyeti gizlemek, iftira etmek,
carpitmak, surekli elestirmek, haksiz
yere cezalandirmak, isten cikarmak
gibi tutum ve davranislarin buldugu
karsilik toplumsal norm ve degerler
ile birlikte degerlendirilmelidir.




ORGUTSEL
VE YONETSEL
NEDENLER

isyerinde psikolojik taciz
vakalarinin yasanmasinda :
yanlis personel secimi : -
ve ise alimi, donemsel :
isci istihdami, rekabet :
ortam, terfi siirecinin :
isleyisi, adil degerlendirme :
mekanizmalarinin yoklugu :
gibi faktorlerin etkili oldugu :
saptanmigtir. Bunlarin yani :
sira; :

is/gorev tasarimindaki ve
tanimlarindaki belirsizlikler,

Is stireci ve zaman yonetimindeki
yetersizlikler,

Verimliligin artmasi, disiplinin
saglanmasl icin mobbingin arag
olarak kullanilmasi,

iletisim kanallarinin saglikli
isletilememesi,

Orgltsel stres yonetiminin
zayifligl,

Sikayet surecinin isletilememesi,
Orgutsel liderligin zayif olmasi,

Birini su¢lama ve suglu bulmaya
dair toplumsal aliskanliklar,

Ekip calismasi anlayisinin
yeterince gelismemis olmasi



gibi orgutsel ve yénetset' denler de
etkili olabilmektedir.

Yine isyerinde psikolojik ta
orgutsel bir sorun olarak

gorulmemesi, gerek yoneticilerin
gerekse calisanlarin bu sorun
bir bilince ve farkindaliga sa
olmamasi isyerini koruya_-f
iklim ve kalturun olugmas] n
onundeki en onemli engel




ISYERINDE
PSIKOLOJIK TACiz
SURECI

éé

Psikolojik taciz siirecinde
magduru kiigiik diisiirme, :
suclama, sayginligina golge
diisiirme, duygusal taciz ve :
eziyette bulunarak isyerinden :
dislama amaciyla sergilenen :
tutum ve davraniglar ayni :
anda degil belirli bir siireg :
icerisinde uygulanir. :
psikolojik siddet iceren davranislarin

Bu surec genellikle U¢ asamali

bir olusum izler. ilk asamada

karsi konulmasi zor ve acikca
algilanamayan olumsuz davranislar
yoneltilir. ikinci asamada bu
davranislar daha da siddetlenir

ve gozlemlenebilir bir yogunluga
ulasir. Uclincti asamada ise magdur
dogrudan tehditlerin, fiziksel ve/veya

¢ hedefi haline getirilip yildirilarak
: istifaya zorlanir.

Bu davranislari genel olarak su
sekilde siralayabiliriz:

Yeterli cabay gostermemekle
suclamak,

Yasindan dolayr deneyimsizlikle
itham etmek ve asagilamak,

isyeri imkanlarindan
faydalanilmasini engellenmek,



Asiri is yuklemek, makul olmayan
surelerde isin bitirilmesini talep
etmek,

Gorevi ile ilgili olmayan ya da
basarisiz olacagi isler verm

Surekli hatalarini hatirlatm

Isle ilgili distincesini acikl ‘ Jsina

izin vermemek,
Is arkadaslari ya da musteriler gibi

tcuncl kisilerin ontinde hakaret
etmek ya da kicuk dusurmek,

Performansi hakkinda agir
ithamlarda bulunmalk,

isten atmakla tehdit etmek,

Telefon ya da e-postalarina cevap
vermemek,

Bulunmasi gerekli toplantilardan
haberdar etmemek,

is arkadaslariyla iletisim
kurmasini engellemek, izole bir is
ortami yaratmak,



Hakkinda soylenti yaymak ya da
dedikodu yapmak,

Uzmanlik dizeyinin altinda basit
ya da az gorev vermek,

Uzmanlik duzeyinin disinda ya da
cok ustunde gorev vermek,

Kisisel veya fiziksel ozellikleri ile
alay etmek,

Kontrol disI tepki gostermeye
kiskirtmalk,

Ruh sagligi hakkinda imalarda
bulunmak.

Magduru sistematik olarak sergiledigi
bu gibi davranislarla bezdirmeye

ve geri cekilmeye zorlayan kisi,
kendisine karsi ¢ikilmasini kuruma
karsi ¢cikmakla; davranislarinin
elestirilmesini kurumun
menfaatlerini elestirmekle es
gostermeye calisir. Magdurun kendini

savunmasini ‘kurumla catisma’ olarak
yansitarak magduru hakli iken haksiz,

hak ararken gecimsiz, uyumsuz

ve isyankar olarak damgalatmayi
amaclar. Bu davranislarinin temel
gayesi kurumsal glc ile magdurun
uzerine gidilmesini ve savunmasiz
birakilmasini saglamaktir.

Bu cercevede mobbing surecini
catisma ortaminin yaratilmasl, sabir
tasiran davranislarin sergilenmesi,
bu davranislarin bireyin sagligini

ve cevreyi tehdit etmesi, bireysel
tukenme ve isten ayrilma ile
karakterize edebiliriz. Bu sureci,
gerek psikolojik tacize maruz
kalanlar gerekse surece tanik olanlar
agisindan kuruma bagliligin ve
glivenin sarsildigl, kurumun, yetismis
insan glcunu ve yeteneklerini
kaybetme tehdidi ile karsi karsiya
kaldigl bir isyeri hastaligi olarak da
nitelendirebiliriz.






SURECIN
ASAMALARI

isyerinde psikolojik taciz
siireci calisanlarn itibarina,
diiriistliigiine, dogruluguna :
ve giivenilirligine saldiryla :
baslar ve mesleki ahlakinin :
ve mesleki yeterliliklerinin :
sorgulanmasina yonelik :
sistematik psikolojik siddet :
davraniglariyla devam :

eder. Magdurun yaptigi :

isin degersizlestirilmesiyle :
sahsinin da itibarsizlagmasini :
amacglayan bu saldin :
siirecini Leymann su sekilde :
siralamigtir: :

11

. Anlasmazlik asamasi: Anlasmazlik

olusturan bir olayla karakterize
edilir. Taraflardan birinin yaptig
kucuk bir hata veya yasanan
olumsuz bir olay ile yasanan
catisma kisisellestirilir,

. Saldirganlik asamasi: Bu asamada

saldirgan eylemler ve psikolojik
saldirilar, psikolojik taciz
dinamiklerinin harekete gectigini
gosterir.

. Kurumsal gli¢c asamasi: Yonetim,

ikinci asamada dogrudan yer
almamissa da, durumu yanlis
yargilayarak soz konusu negatif
donglde isin icine girer ve kurban,
orgutlu ve kurumsal bir guicle bas
etmek zorunda birakilir.

. Tanimlanma asamasl: Bu asama

onemlidir; ctinku kurban; ‘zor,
‘asi’, ‘muhalif’, ‘oteki’ veya
psikolojik sorunlari olan biri
olarak tanimlanir. Yonetimin



yanlis yargisi ve tarafll tutumu,
so0z konusu negatif donguyu
hizlandirir. Strecin sonunda
isten kovulma, yer degistirmeye
zorlanma veya zorunlu istifa
vardir.

. Isine son verilme asamasi:

Bu olayin sarsintisi, travma
sonrasl stres bozuklugunu
tetikler. Kovulmadan sonra,
duysgusal gerilim ve onu izleyen
psikosomatik hastaliklar devam
eder. Bu asamada magdur bu
surecin etkisini sadece isyerinde "
degil, 6zel yasaminda da
yasamaya baslar.



SURECIN
BOYUTLARI

.

cok yonlii bir iliski agr

s6z konusudur. Calisanlar :
iistleri, astlan, kendisi ile :
ayni konumda bulunan is :
arkadaslar ve isyerinin :
iirettigi iiriin ya da hizmetle :
iliskili vatandaslar ya :
birbirlerine uyguladiklari psikolojik
halindedir. :

¢ calisanin yoneticiye uyguladigi ve

da miigteriler ile iletisim

)

Herhangi bir isyerinde : isyerindeki hiyerarsik iliski ve

: iletisim kanallarinin yapisi isyerinde

genellikle tek yonlii degil :

psikolojik taciz strecinin olusum
tdrlerini etkilemektedir. Buna gore
ust konumda yer alanlarin astlarina
yonelik psikolojik taciz davranislari
yukaridan asaglya; benzer gorevlerde
ve benzer olanaklara sahip
kosullarda calisan is arkadaslarinin

taciz davranislari esdegerler arasinda;

¢ nadiren gorilen psikolojik taciz

davranislari ise asagidan yukariya

dogru psikolojik taciz boyutunu

olusturmaktadir.

Rekabetin, catisma ikliminin ve

psikolojik tacizin bir orgut stratejisi

olarak belirlendigi isyerlerinde,

psikolojik taciz sureci farkli boyutlari



ile bir arada da gozlenebilir. Ancak
ozellikle is stresinin agir, haksiz ve
ayricalikli yaklagimlarin‘yaygin \7p
insan kaynaklari yonetiminde "kapalt

kap!” politikasinin benimsenmis

oldugu isyerlerinde bu surecin o
daha sik ve daha yogun yasandigl
bilinmektedir.
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SURECTEKI
ROLLER

isyerinde psikolojik taciz
siireci iinde i tip rol

ayirt edilir: psikolojik

taciz uygulayanlar (tacizci, :
saldirgan); psikolojik tacize :
maruz kalanlar (Rurban, :
magdur) ve psikolojik tacize :
sahit olanlar (tanik, izleyici). :

2

Psikolojik taciz uygulayan kisiler
genellikle iki davranis secenegi

.+ arasinda en saldirgan olani secen;

ortamin kizigmasi igin her kotilugu
yapan; magdurda yaratacagl sonuclari
umursamazca bilen; hicbir sucluluk
duymayan; su¢suz oldugunu ve iyi

bir sey yaptigini zanneden; sugu

: baskalarina yukleyen ve baskalarinin

kiskirtmalarina tepki olarak bu

sekilde davrandigini soyleyen

kisilerdir. Diger taraftan Davenport ve

arkadaslari psikolojik taciz uygulayan

kisilerde gorulebilen ozelliklerden

bazilarini su sekilde siralamaktadir:



a. Antipatik Risilik ozellikleri

sergilerler: Genellikle kendi
itibarlarini yukseltmek ve
ihtiraslari ugruna, kotl niyetli ve
hileli eylemlere basvurmaktan
cekinmezler. Asiri denetleyici,
korkak ve sinirli bir yapiya
sahiptirler. Daima guclli olma
istegi icindedirler.

. Ayricalikli ve vazgecilmez
olduklarina inanirlar: Orgiit
hiyerarsisinde kendilerinin gl
uygulama ayricaligina sahip
olduklarmi dusunurler. Gerilimden
beslenirler ve stresli bir orgutsel
iklim arzu ederler.

. Narsist Risilige sahiptirler: Narsist
kisilik korktugu kisileri kontrol
altinda tutmak icin elindeki glicu
kullanmaya kendini yetkili goren,
gercekten ziyade gosterisli hayal
ortaminda yasayan, kendini
surekli diger insanlardan Ustin
goren bir tutum ve davranis
bozuklugudur.

. Diismanlik yapmaktan kendilerini
alamazlar: Orgiit hiyerarsisinde
bulunduklari her noktada,
basariya azmetmis bireylere karsi
yildirma sureci baslatabilirler.
Benmerkezci olduklarr igin,

orgutsel degerleri hice sayarak
orgutsel cikarlari goz ardi ederler.
Onlara gore, orgutun ¢ikan kendi
citkarlarindan bagimsiz degildir
ve kendi ¢ikarlarr ile ayni anlama
gelir.

e. Kendi normlarini orgiit politikasi
haline getirmeye calisirlar:
Yildirmayi ve siliklestirmeyi
bir politika olarak benimseyen
tacizcilerin temel amaci
baskalarini baski altina almak
oldugu icin itaatten, disiplinden
ve korkudan yanadirlar. Strekli
kurallari hatirlatir ve yeni yeni
kurallar koyarlar. Kendi kurallarini
orgutsel norm olarak gordukleri
icin bu normlara uymayanlari
disiplinsizlikle ve isyankarlikla
suclarlar.

Psikolojik tacize maruz kalma

riski, tiim isyerlerinde ve tiim
kiiltiirlerde herkes icin gegerlidir.
Leymann yapilan arastirmalara gore
magdurlarin Risilik yapilari arasinda
ayirt edici 6zellikler olmadigini, bu
riskin herkesin basina gelebilecegini
belirtmektedir. Bununla birlikte
magdur adayi olma riski bulunan
gruplar farkli ve dikkati ceken Risiler,



savunmasiz ve ozglivensiz Risiler ile
lsttin basarili ve grup normlarina
aykiri Risiler olarak siralanmaktadir.

Psikolojik taciz siirecinde tanik
olarak rol alanlar ise stirece
dogrudan dogruya karismamakla
birlikte siireci algilayan,
yansimalarini yasayan ve bazen

de siirece katilan Risilerdir. Tinaz,
sergiledikleri davranislara gére bu
Risileri ortaklar, ilgisizler ve karsitlar
olarak siniflandirmaktadir. Ortaklar
verdikleri destek ve isbirligiyle
tacizciye yardim ederken ilgisizler
asagilayici ve yikici davranislar
karsisinda sessiz kalmayi ve goz
yummay tercih ederler. Karsitlar
ise magdura yardim etmeye ve en
azindan ¢ozum uretmeye calisirlar.

Orgutiin bu tacize karsi pasif kalmasi
ise isyerindeki catismalarin abartili
bir hal almasl, karsit goruslerin

glic savaslarina donusmesi ve her
seyden sorumlu tutulabilecek ‘ginah
kecilerinin” aranmasi ile karakterize
edilir. Psikolojik tacizin siddetli

bir sekilde yasandigl orglitlerde

iletisim yukariya dogru akmadigi icin
magdur yetkililere sesini duyurmakta
glcluk yasar. Hiyerarsik yapi, ekip
calismasinin yetersizligi, cozim odakli
yaklasim gelistirmedeki kurumsal
yetersizlik, catisma yonetiminin
etkisizligi, sikayetlerin rasyonel
sekilde degerlendirilmemesi veya
basvurulardan bir sonuc alinamamasi
orgutsel yapida psikolojik tacize
zemin olusturan ve kimi durumlarda
destekleyen faktorler olarak one
¢likar.



Mobbing
iletisimsizligin,
glivensizligin ve adil
olmayan calisma
kosullarinin hakim
oldugu bir is ortami
ile Rarakterizedir.




ISYERINDE
PSIKOLOJIK
TACiZ TURLERI

‘ ‘ isyerinde iist kademelerden,
alt kademelere veya

alt kademelerden, iist :
kademelere dogru uygulanan :
psikolojik tacize “dikey” veya : iken digeri ona bagli bir ast
“hiyerarsik”; esit statiide :

bulunanlar arasinda yasanan : siirecinde psikolojik taciz davranis,

" yukaridan asagiya (amirden asta)

psikolojik tacize ise “yatay

veya “fonksiyonel” mobbing :
adi verilmektedir. :
: dogru gelisebilmektedir.

Psikolojik taciz vakalari siklikla
dikey hiyerarsik iliski ¢ercevesinde
karsimiza ¢ikmakta olup; bu iliskide
taraflardan biri amir konumunda

konumundadir. Amir - ast iliskisi

dogru gelisebilecegi gibi nadiren de
olsa asagidan yukariya (asttan amire)

Fonksiyonel veya yatay mobbing

ise bir isyerindeki esit pozisyonda
calisanlar arasinda meydana gelir.
Ayni duzeydeki calisanlar arasinda
gorulen bu mobbing tipinin

cesitli nedenleri olabilmektedir.
Calisanlar arasindaki yetki veya
sorumluluk catismasinin yani sira
kiskanclik duygulariyla daha basarili
calisanlari cezalandirma istegi de



psikolojik taciz davranislarinin
sergilenmesini beraberinde
getirebilir. Ozellikle kati blrokratik
kurallara sahip isyerlerinde orgutsel
kultur daha kidemli calisanlarin

is arkadaslan uzerinde psikolojik
taciz davranisi sergilemesine zemin
hazirlayabilmektedir.

Ise yeni baslayan iyi egitimli, zeki

ve girisken bir calisan uzun yillardir
o isyerinde calisan diger calisanlar
acisindan bir risk olarak gorulerek
dislanabilmektedir. Gerek is
glivencesinin gorece yiksek oldugu
kamu sektorunde, gerekse daha
sert rekabet dengelerinin hakim
oldugu ozel sektorde “yeni gelen
kisi” farkli sebeplerle psikolojik taciz
davranislari ile karsilasabilmektedir.
Kamu sektoruinde kidemli bir
calisanin ise dair bilgi, tecrube ve
hakimiyeti paylasmamak ya da sinirli
paylasimda bulunarak sayginligini
koruma amaci yeni gelen kisinin
daha calisma hayatinin ilk yillarinda
psikolojik taciz davranislariyla
tanismasina neden olabilmektedir.
Ozel sektorde ise terfi beklentisi

icinde olanlar acisindan yeni gelenin

tehdit olarak gorulebilmesi ya da isi
ogrendikten sonra diger ¢alisanlari
icin issiz kalma riskinin belirebilecegi
gibi nedenlerle psikolojik taciz
davranislarina basvurabilmektedir.



ISYERINDE
PSIKOLOJIK
TACiZIN ETKILERI

& € :iiniiniin biiyiit bir bétimiinii :
isyerinde gegiren calisanlarin :
isyerinde yasadiklari ve :

duygusal durumlarina tesir :

eden olaylarin is digindaRi : gereken bir sorundur. Field bu
hayatlarina da yansimasi :
olagandir. Kiside olumsuz bir :
ruh haline yol agan psikolojik :
Magduru kendi iradesine bagimli hale

tacizin Riginin kendisinin

yani sira birlikte yagadigi :
ailesi, iletigim icinde oldugu :
sosyal cevresi ve ¢aligtigi :
isyeri iizerinde de etkileri

kacinilmazdir. :
: Bu streg icerisinde maruz kalinan

isyerinde psikolojik taciz bireyi
etkiledigi kadar bireyin cevresini de
etkiledigi icin orgltsel ve toplumsal
boyutlari ile birlikte degerlendirilmesi

sorunu magdurlarin ozglivenine ve
0zsaygisina surekli ve acimasiz bir
saldirr streci olarak tanimlamaktadir.

getirmek icin magdurun ¢zglvenine
ve 0zsaygisina sistematik olarak
yuklenen tacizci, bu yolla magduru
kendine karsi saygili, terbiyeli ve
itaatkar biri haline getirmeye calisir.

davranislarin yarattigr etki psikolojik
tacizin yogunluguna, siddetine ve
magdurun gerilim tolerans esigine

: gore degisebilmektedir.



Mobbingin bireysel,
orgutsel ve toplumsal
Olcekteki etRilerinin yani
sira Rurumsal maliyetler
barindiran ekonomik
etRileri de
s0z konusudur.




BIiREYSEL
ETKILERI

Psikolojik tacizin bireysel :
diizeyde yarattig etki :
magdurun dayanma giiciine, :
psikolojik tacizin siiresine ve :
siddetine bagli olarak kisiden :
kisiye farklilasabilmektedir.
Bazi magdurlar olaylarin :
gidisati karsisinda boyun :
egmeye ve depresyona, :

@

Yasadiklari olumsuz etkileri
gormezden gelmeye calisan kimi

: magdurlar israrli psikolojik saldirlar
¢ sonucunda stres, uyku ve yeme

: bozukluklari yasayabilmekte, bu
saldiri stirecine bagli olarak cesitli

: fizyolojik (6zellikle mide ve cilt)

¢ veya psikosomatik rahatsizliklara
yakalanabilmektedir.

bazilari ise orgiitiin :

cikRarlarina ayRiri davraniglar :
sergilemeye itilebilmektedir. :

¢ Orgutsel kural ve siireclere karsl

: yabancilastiran, orgiitsel degerler

. ile kisisel deger, amag ve hedefleri
arasinda catisma yasayan, orgutsel
normlari ve rol dagilimlarini anlamsiz
ve amacsiz gormeye baslayan
magdur slrecin sonunda kendini
gucsuz, yalniz, yalitilmis ve sureci
buttnlik icinde kavrayamayan biri
olarak hisseder. Artik bir parcasi
olmadigini distindigu orgute iliskin
gelecek beklentisini kaybettigi icin
arayislarini orgut disina kaydirir.



Zamanla fiziksel ve ruhsal saglig
bozulmaya baslayan magdur, ise
gitmek istemeyen veya ise geg

gelmeye baslayan bir calisana
donuslr. Yasadigl baskilar nedeniyle
calistigi isyerinde degisiklige gitse
dahi maruz kaldig psikolojik tacizle
uzerine yapistirilan olumsuz etiketleri
pesi sira surtkleyebilir. Bu ise

yeni girdigi isyerinde de itibarinin
zedelenmesinin devam etmesine ve
statu kaybina yol agabilmektedir.

Diger taraftan; magdurun ruhsal ve
fiziksel sagligini iyilestirmek amaciyla
yaptigl tedavi harcamalari ve isten
cikislara bagli olarak yasadigi gelir
kaybi ekonomik acidan magduru

sarsar. Magdurun kisisel itibarinin
ve mesleki kimliginin onemli bir

tehdit altina oldugu bu strecte ailevi
iliskilerinde ve ozel hayatinda da
olumsuz bir gidisat yasamasi olasidir.
Yasanan aile ici catisma ve gerilim
ozellikle eslerin ve ¢ocuklarin da

bu surecten derin yaralar almasina
neden olabilmektedir.



ORGUTSEL
ETKILERI

‘ ‘ isyerinde yasanan psikolojik
taciz calisma ortaminda
bircok huzursuzlugun,
catismanin ve kansikligin

yasanmasina yol agarak iken kurumsal boyutta farkli orgutsel

: faktorler devreye girer.

verimliligin diismesine,

caliganlarin érgiite olan :

bagl:ujmm zayiflamasina ve : Orgut duzeyinde psikolojik taciz

zamanla kaybolmasina yol : davranislarinin yarattigl tahribat

¢ yalnizca bu tacize maruz kalanlar
acar. ya Utf ?u alanla
¢+ acisindan degil bu surece tanik olan
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Bu surecin etkisi birey dizeyinde
magdurun dayanma glicline,
psikolojik tacizin siddetine ve
suresine bagli olarak degisebilmekte

diger calisanlar acisindan da etkisini
hissettirir. Psikolojik taciz davranislar
ile kurumda yaratilan guvensizlik
ortami, ozellikle bu davranislara
sahit olanlar Uzerinde stres ve baski
yaratarak calisma atmosferinin
gerilmesine yol acar. Calisanlarin
dikkati kurumun amaclarindan ve
oncelikli gorevlerinden uzaklasarak
taciz magduru olmamak ve orgltten
dislanmamak adina basvurulabilecek



etik disi davranislara yonelebilir.
Is ortamindaki bu gerilimden uzak
kalmak icin kurum icinde farkli
birimlerde veya baska kurumlarda
is bularak isyerinden ayrilabilirler.
Dogrudan psikolojik tacizin hedefi
olan calisanlarin is doyumunun,
is performansinin ve verimliliginin

dusmesi ile ise olan ilgisinin azalmasi

hata yapma olasiliklarini arttirir.

Kurumdaki yoneticilerin kendilerine
ulasan psikolojik taciz sikayetlerini,
zaman ayirmaya deger bir sorun
olarak gormemeleri, anlik bir olay
gibi dusunup onemsememeleri
gerek psikolojik taciz magdurlar
gerekse bu magduriyete tanik olanlar
acgisindan kuruma duyulan bagliligl
ve aidiyet duygusunu sarsabilir. Bu
ise calisanlarin performanslarini
zayliflatan, uzun vadede kurumlarin
hizmet kalitesini dusuren, ciddi

is hatalarinin gorulmesine neden
olabilen ve kurumun toplumsal
imajini zedeleyen bir “isyeri kanseri
vakasina” donusebilir.

Aidiyet duygulan azalan calisanlarin,

daha iyi bir calisma ortami

arayisina girmeleri ve deneyimli
isglcunun isten ayrilmasiyla orgute
kazandirilmis olan tecrube yitip gider.
Yeni personel ise alim surecleri ve
magdurlarin hukuki micadelesine
paralel olarak yapilacak cdemeler,
orgute mali bir yuk getirir. TUm
bunlar ise gergin bir orgut iklimine,
calisma kalturtunde ve degerlerinde
cokuse ve guvensizlik ortamina zemin
olusturur. Artan hastalik izinleri ve
erken emeklilik talepleri orgutun
performansini asagilara ceker.



TOPLUMSAL
ETKILERI

‘ isyerinde psikolojik taciz
olgusu bireyleri ve 6rgiitleri :
etkiledigi gibi magdurlarin :
ailelerini, sosyal cevrelerini :

ve bu siirece tanik olan : esigine getirebilmektedir. Stresli

calisanlari da etkilemekte, : ve catismalara agik isyerlerinden

ozellikle magdurla birlikte : yikselen gerilim ve beraberinde

aile fertleri de yasanan :
siirecin psikolojik ve :

ekonomik sonuglarina bir :

arada katlanmak zorunda : Diger taraftan arastirmalar

kalmaktadir. & 07¢!likle ekonomik kriz

: donemlerinde isyerinde uygulanan

Kimi zaman bu psikolojik ve
ekonomik sorunlar aile birlikteligi
icinde de tehdit olusturarak esleri
siddetli gecimsizlik ve bosanma

getirdigi issizlik topluma parcalanmis
aileler olarak da yansiyabilmektedir.

¢ psikolojik siddetin calisanlarca
kanitksanmasinin, bu siddete
katlanma egiliminin artmasinin ve
sikayet konusu dahi edilmemesinin
olagan bir hal aldigina isaret
etmektedir. Kisiler igsiz kalip yeni
bir is bulma arayisina girmektense
maruz kaldiklari psikolojik taciz
davranislarina goz yummayi



tercih edebilmektedirler. Bilhassa
psikolojik tacizin verimliligi
arttirmak ve disiplini saglanmak
amaciyla bilincli olarak uygulandigi
isyerlerinde psikolojik taciz kronik
bir sorun haline gelebilmektedir. is
guvencesinden ve sosyal glivenceden
mahrum birakilan calisanlarla
karakterize olan isyerlerinde
psikolojik taciz, tazminat odememek
i¢in istifaya zorlamanin bir araci
olarak da kullanilabilmektedir.

Genel olarak yasanan saglik
problemleri nedeniyle yapilan

saglik harcamalarinin artmasi,

sigorta masraflarinda artis, issizlik,
nitelikler ve yeteneklerin altinda
calistirilmadan dogan vergi

kayiplari, devletin sagladigi yardim
programlarina yonelen talebin
cogalmasi ve erken emeklilik oraninin
artmasl, tum toplumun katlanmak
zorunda oldugu ekonomik maliyet
olarak belirtilebilir. Ayrica mutsuz
bireyler ve ailelerin yer aldigl ve
calisma barisinin bulunmadig bir is
yasami sonucunda toplumda mesleki
yeterliligini yitirmis, psikolojik yonden

tukenmis, sagliksiz bireylerin bosta

gezdigi bir yapi ortaya ¢cikmaktadir.

Bir toplumda mobbing vakalarinin
sikligr karsisinda yasal mevzuatta
caydirici ve cezalandirici hukimlerin
olmamasi bazi magdurlari, bu
konuda yasal duzenlemeler bulunan
baska ulkelerde calismaya sevk
edebilmektedir. Dolayisiyla; nitelikli
isciler, “beyin gogu"ne katilmakta

ve mobbinge karsi yeterli yasal
duzenlemelere sahip ulkelerdeki is
firsatlarina yonelmektedirler. Nitelikli
isgiclinun kaybi da toplum icin ayri
bir maliyet unsuru teskil etmektedir.



ISYERINDE
PSIKOLOJi TACIZLE
MUCADELE

‘ ‘ Birey, orgiit ve toplum :
diizeyinde pek ¢cok olumsuz
etki olusturan psikolojik taciz :
: sahip, 6grenen, calisanlarin

vakalarinin yasanmamasi

ve en aza indirilebilmesi igin :
calisma yasamindaki herkese :

onemli gorevler diismektedir. :
: her kademedeki calisanlar arasinda

wle

ads

isyerlerinde psikolojik taciz
davranislari ile mucadelede insana
deger veren, adil yonetim anlayisina

kendilerini gelistirebilmelerine ve
sorumluluklar cercevesinde inisiyatif
alabilmelerine olanak saglayan ve

iletisimi koruyan ve destekleyen

bir calisma kulturtne ve anlayisina
sahip olmak belirleyici olmaktadir. Bu
bolimde mucadele konusuna hukuki,
kurumsal ve bireysel boyutta ayri ayri
: deginilecektir.



e

Mobbing yalnizca magdurlarin
bireysel miicadeleleri ile
asilabilecek bir sorun degildir.
Orglitsel ve kurumsal miicadele

mekanizmalarinin varligi &
bireysel miicadelenin ortaya A8
¢cikmasi lzerinde '
etrilidir.




HUKUKI
MUCADELE

‘ Karsilastirmali hukukta
isyerinde psikolojik :
taciz olgusuna farkl :
: olarak degerlendirilmekte ve

iilkelerin farkli tammlar

ve diizenlemeler getirdigi :

goriiliir. Ulkeler arasindaki :
+ Ulkelerin kulturleri ve sosyal

kiiltiirel farkliliklar isyerinde :

psikolojik tacizin farkl: : davranis kurallaryla yakindan

§ekillerde tammlanmasinda + iliskili olan isyerinde psikolojik taciz

oldugu gibi nedenlerinin . olgusu ile mucadelede kullanilan

farkli kaynaklarda aranmasi ¢ araclar ulkeden ulkeye farklilik

iizerinde de etkilidir. . gosterebilmektedir. Dolayisiyla,

: AB'ye Uye bazi Ulkeler bu sorunla
mucadelede yeni tematik

0
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Ancak genel olarak dinyada bu
sorun esas olarak is¢inin onuruna
ve haysiyetine yapilan bir saldiri

cezalandirilmaktadir.

yasalar kabul ederken bazilari

ise halihazirdaki kanunlarmin
kapsamlarini genisleterek veya
onlari psikolojik taciz vakalarini da
: kapsayacak bicimde yorumlayarak
mevcut yasal duzenlemeler
cercevesinde hareket etmeyi tercih
etmektedirler.



Isyerinde psikolojik tacizle
mucadelede onemli ol¢cude yol
almis ulkeler de bulunmaktadir.
Ornegin Amerika ve Japonya'da
mobbinge karsi 0zel olarak getirilen
yasal bir dizenleme olmamakla
birlikte Amerika’da mobbing ile
ilgili davalarda ayrimcilik hukumleri
kiyasen uygulanmakta, Japonya'da
ise bu davalarda kisilik haklarinin
korunmasina dair hikumler
uygulanmaktadir. Calisan her bes
Amerikalidan birinin mobbing
magduru oldugu bilinmektedir.
Avrupa Birligi Uyesi llkelerde
mobbingle mucadeleye yonelik
cesitli calismalar yapilmaktadir.

rahatsizliklara iliskin onlemler de
eklenmistir. italya’da bolgesel olarak
mobbing karsiti yasalar yururliuge
girmis ve psikolojik siddet dolayisiyla
ortaya ¢ikan rahatsizliklar is kazasi
kapsamina alinmistir. Almanya
mobbing olgusuna karsi en ciddi
yaptirimlarin yapildigi Glkelerden
biridir. Cinku calisan nufusun %
2,7'sinin mobbinge maruz kaldig

bilinmektedir. Mobbing kurbanlari

Sendikalar mobbing karsiti yasalarin
yururluge girmesi icin cok guclu lobi
calismalar yapmaktadirlar. Mobbing
konusunda en buyuk ilerlemenin
kaydedildigi tilke isvec'tir. isvec'te
isyerinde taciz, 1994'de yayinlanan

Is Guvenligi ve isci Sagligi yasasiyla
bir su¢ olarak tanimlanmaktadir.
Danimarka’da 2004 yilinda hazirlanan
yasa tasarisina, psikolojik taciz
sonucunda ortaya ¢lkan psikolojik




erken emekliligini isteyebilmekte,
ulkede mobbing kurbanlarinin yardim
ve destek isteyebilecekleri merkezler
bulunmaktadir.

Hukuki mucadelede temel
sorumluluk devlete dusmektedir. Bu
anlamda isyerinde psikolojik taciz
eylemlerinin suc olarak kanunlarda
tanimlanmasl, yaptirrmlarin
belirlenmesi ve uygulanmasi hukuki
mucadelenin ozunu olusturmaktadir.
Mobbing surecindeki davranislar
teker teker degerlendirildiginde
hukuka aykirilik niteligi tasimasa bile,
surec butin olarak ele alindiginda
mobbing davranisinin hukuka aykiri
oldugu gorulmektedir. Ulkemizdeki
yasal mevzuatta mobbinge, isverene
isyerindeki psikolojik tacizi engelleme
yukimliligu getiren Borglar

Kanunu disinda acik bir bicimde

yer verilmemis olsa da; Anayasa,

Is Kanunu, Medeni Kanun ve Ceza
Kanunu mevzuatl incelendiginde
mobbing magduru lehine bir

takim dizenlemeler bulundugu
gorulmektedir.

Anayasamizin 10uncu ve 17nci
maddeleri isyerinde psikolojik
tacizle mucadelede devlete onemli
gorevler yuklemektedir. Anayasanin
49uncu maddesinde yer alan
“Devlet, calisanlarin hayat seviyesini
yukseltmek, calisma hayatini
gelistirmek icin ¢alisanlari ve issizleri
korumak, calismayr desteklemek,
issizligi onlemeye elverisli ekonomik
bir ortam yaratmak ve calisma
barisini saglamak icin gerekli
tedbirleri alir” hikmu, bu gorevi
dogrudan vurgular niteliktedir.

Anayasamizda yer alan bu
yukimlulikle ilgili olarak 19.03.2011
tarihli ve 27879 sayili Resmi Gazetede
2011/2 sayili Bagbakanlik Genelgesi
yayinlanmistir. “isyerinde Psikolojik
Tacizin (Mobbing) Onlenmesi” baslikli
bu Genelge ‘de calisanlarin psikolojik
tacizden korunmasi amaciyla
alinacak tedbirler soyle siralanmistir:

isyerinde psikolojik tacizle
mucadele oncelikle isverenin
sorumlulugunda olup isverenler
calisanlarin tacize maruz



Tum calisanlar,
onurlu ¢alisma
hakRina sahiptir.
Avrupa Sosyal Sarti,
Md. 26



kalmamalarr icin gerekli butin
onlemleri alacaktir.

Butun calisanlar psikolojik taciz
olarak degerlendirilebilecek her
turlu eylem ve davranislardan
uzak duracaklardir.

Toplu is sozlesmelerine isyerinde
psikolojik taciz vakalarinin
yasanmamasi i¢in onleyici
nitelikte htukimler konulmasina
0zen gosterilecektir.

Psikolojik tacizle mucadeleyi
gliclendirmek tizere CSGB iletisim
Merkezi, ALO 170 Uzerinden
psikologlar vasitasiyla calisanlara
yardim ve destek saglanacaktir.

Calisanlarin ugradigl psikolojik
taciz olaylarini izlemek,
degerlendirmek ve onleyici
politikalar Uretmek Uzere CSGB
bunyesinde Devlet Personel
Baskanligy, sivil toplum kuruluslari
ve ilgili taraflarin katiimiyla
“Psikolojik Tacizle Micadele
Kurulu” kurulacaktir.

Denetim elemanlari, psikolojik
taciz sikayetlerini titizlikle
inceleyip en kisa surede
sonuclandiracaktir.

Psikolojik taciz iddialaryla ilgili
yurutulen is ve islemlerde kisilerin
ozel yasamlarinin korunmasina
azami 0zen gosterilecektir.

CSGB, DPB ve sosyal taraflar,
isyerlerinde psikolojik tacize
yonelik farkindalik yaratmak
amaclyla egitim ve bilgilendirme
toplantilarr ile seminerler
duzenlenecektir.

Diger taraftan is Kanununun cesitli
maddeleri ile de iscilerin maddi

ve manevi haklarinin korunmasini
amaclayan duzenlemelere gidilmistir.
Is Kanununun 5 inci maddesi
isverenin esit davranma borcunu
ve buna aykirt yaptirimlari hukim
altina almakta iken Kanunun 77 inci
maddesi isverenin isciyi gozetme
borcunu duzenlemektedir. Kanunun
83 Uncl maddesi ise isciye sagligini
bozacak bir durumla karsilastiginda
gerekli tedbirler alinincaya kadar
calismama hakki tanimistir.

Mobbing sugunun unsurlarimin
tacizin sistematik, stirekli ve kasitli
olmasi goz oniine alindiginda; Tirk
Ceza Kanunu'nun 96'nci maddesi



uyarinca eziyet, 123'Uncu maddesi
uyarinca kisilerin huzur ve stkinunu
bozma, 125'inci maddesi uyarinca
hakaret, 134’incl maddesi uyarinca
ozel hayatin gizliligini ihlal, 106'nci
maddesi uyarinca tehdit ya da 117'nci
maddesi uyarinca is ve calisma
ozgurliguntn ihlali suclarindan
kamu davasi a¢ilmasi ve fail ya

da faillerin Turk Ceza Kanunu'nun
ilgili maddeleri geregince
cezalandirilmalari istenilebilmektedir.
Turk Medeni Kanunu’'na gore ise
isyerinde psikolojik taciz nedeniyle
kisilik haklarr saldirlya ugrayan
kisinin psikolojik taciz eylemi ile
meydana gelen maddi veya manevi
zarar arasinda nedensellik bagini
ileri strerek maddi ve manevi
tazminat davasi agma hakki saklidir.
Bu anlamda magdur saldirinin
durdurulmasi, saldiri tehlikesinin
onlenmesi ve saldirinin hukuka
aykiriiginin tespiti gibi dava yollarina
basvurabilir. Bu davalarin agilmasi
i¢in zamanasimi suresi soz konusu
olmamakla birlikte tazminat davasi
acma slresinde zamanasimi on yildir.

Mevzuatimizda isyerinde psikolojik
taciz ile mucadele noktasinda fark
yaratan onemli bir diizenlemeye

ise 4 Subat 2011°de kabul edilen
27836 sayili Yeni Borclar Kanunu ile
gidilmistir. Kanunun 6inci bolimuinde
yer alan 417inci maddede iscinin
kisiliginin korunmasi konusu ele
alinmistir. Bu maddeye gore “isveren
hizmet iliskisinde iscinin kisiligini
korumak, saygl gostermek ve
isyerinde durustluk ilkelerine uygun
bir dlizeni saglamakla, ozellikle
iscilerin psikolojik ve cinsel tacize
ugramamalari icin gerekli onlemleri
almakla yukumludur”. Maddede
acikca iscilerin psikolojik tacize
ugramamalari ve isverenin bu konuda
gerekli onlemleri almadigi takdirde
sozlesmeye aykirilik hukimlerinden
sorumlu olacagi ifade edilmektedir.

Kamu gorevlileri acisindan ise 657
sayili Devlet Memurlari Kanunun
10uncu maddesi su koruyucu
hukme haizdir: “Devlet memurlari
amiri olduklari kurulus ve hizmet
birimlerinde kanun, tizuk ve
yonetmeliklerle belirlenen gorevleri



zamaninda ve eksiksiz olarak
yapmaktan ve yaptirmaktan,
maiyetindeki memurlarini
yetistirmekten, hal ve hareketlerini
takip ve kontrol etmekten gorevli
sorumludurlar” Anilan Kanunun
21inci maddesinde ise “Devlet
memurlar kurumlariyla ilgili resmi
ve sahsi islerinden dolayl muracaat;
amirleri veya kurumlari tarafindan
kendilerine uygulanan idari eylem
ve islemlerden dolayi sikayet ve
dava acma hakkina sahiptirler.
Miracaat ve sikayetler soz veya yaz
ile en yakin amirden baslayarak
silsile yolu ile sikayet edilen

amirler atlanarak yapilir. Muracaat
ve sikayetler incelenerek en kisa
zamanda ilgiliye bildirilir" denilmistir.
Konu ile ilgili esas ve usuller ise
Devlet Memurlarinin Sikayet ve
Mdiracaatlarn Hakkinda Yonetmeligin
ilgili maddeleri cercevesinde
diizenlenmistir. Sikayet usuld, 2011/2
sayili Bashakanlik Genelgesi'nin
6inci maddesinde de yer almis ve
“denetim elemanlarinin, psikolojik
taciz sikayetlerini titizlikle inceleyip

en kisa surede sonuclandiracaklarr”
belirtilmistir.

Bununla birlikte kamu gorevlilerinin
yaptigi sikayet basvurusuna

ragmen bir sonuc veya idare
tarafindan psikolojik tacizin
onlenmesi yoniinde herhangi bir
tedbir alinamadigr durumlarda,
ilgili yasal izlek dogrultusunda
cesitli kamu kurumlarina basvuru
yollari da bulunmaktadir. Bu
kurumlari Turkiye insan Haklari
Kurumu, Kamu Denetciligi Kurumu
ve Kamu Gorevlileri Etik Kurulu
olarak siralamak mumkundur.

Diger taraftan maruz kalinan
psikolojik taciz davranislarinin

suc teskil etmesi halinde ilgili

kamu gorevlisine karsi Cumhuriyet
Bassavciligina sikayette bulunma
hakkr da sakli bulunmaktadir. Bu
durumda psikolojik tacizde bulunan
kamu gorevlisinin yargilanabilmesi
icin, ilgili kisi hakkinda idare
tarafindan sorusturma izni verilmesi
gerekmektedir.






KURUMSAL
MUCADELE

‘ isyerterinde psikolojik :
tacizin 6nlenmesinde :
kurumsal miicadele bireysel
miicadeleden daha etkili ve :
islevsel bir 6neme sahiptir. :
Bu nedenle yalmizca hukuki :
degil yijnetsel siireglerle coziimlenmesinde islevsel bir zemine

de isyerinde psikolojik :
tacizle miicadele edilmesi :

gerekmektedir ¢ Oncelikli olarak isyerinde psikolojik

: taciz olgusunun cinsiyet, hiyerarsi,

Ozellikle idari miicadele,

kurumsal olcekte psikolojik taciz
sorununun gorandr kiinmasinda,
yasanan taciz vakalarinin agiga
¢tkarilmasinda ve calisanlar arasinda
magdurlar yaratmadan sorunun

sahip bulunmaktadir.

kidem gibi farkliliklar gozetmeksizin
her calisanin basina gelebilecek bir
sorun oldugu bilinmelidir. Bununla
birlikte meselenin calisma yasaminda
karsilagilan her turld olumsuz
durumun, catisma halinin ve baski
faktorinln genel adi olmadig
dikkatlerden kagmamalidir. Konunun
dogru anlasilmasi icin kurumlarin

isyerinde psikolojik tacizin ne
anlama geldigi, hangi olumsuz



davranislari kapsadigi ve nasil bir
sureg izledigi hususlarinda calisanlari
bilgilendirmesi dnem tasimaktadir.

Kurumsal mucadelede en
onemli adimi onleyici tedbirler
olusturmaktadir. Psikolojik
taciz davranislari ile orgut ve
calisanlar zarar gormeden once
bu davranislarin sergilenmesini
engelleyici bir iletisim aginin
olusturulmasi, psikolojik taciz
egiliminin ve bu egilimleri tetikleyen
ve etkileyen faktorlerin tespit
edilmesi onem arz etmektedir.

Burada alti ¢izilmesi gereken bir
nokta; isyerinde psikolojik tacizle
kurumsal mucadelede pasif
saldirganla basa ¢tkmanin aktif
saldirgana gore daha glic oldugudur.
Pasif saldirganlar psikolojik taciz
davranislarini ortmek ya da farkli
sekilde yansitmak icin uygun
ortamlarda anlayisli ve samimi bir
tavir takinarak isyerindeki gerilimin
magdur kaynakli yasandigl algisini
olusturmaya calisirlar. imali, dolayli
ve sinsi saldirilar ile magdurun

isyerinden dislanmasina tanik olan
calisanlar ise zayif olanin yaninda yer
almamayi kendi menfaatlerine daha
uygun bularak kurumsal mucadeleye
dogrudan destek vermeyebilirler.
Magduru yalnizlastiran ve saldirgana
karsi daha savunmasiz birakan

bu gibi tutumlarin onune gecmek
icin yurutulecek olan kurumsal
mucadelede acik kapi politikasi
uygulamak, calisanlar arasindaki
birlikteligi ve dayanismayi
gliclendirecek aglar ormek ve
dogrudan iletisime dayali bir
calisma kalturtnu gelistirmek onem
tasimaktadir. Bu kapsamda genel
olarak;

Ekip calismasini ve ruhunu
ozendirmek,
iletig.im kanallarini agik tutmak,

Gorev paylasiminda etkin, adil ve
tutarli kararlar almak,

Calisanlara karsi yansiz, objektif ve
insancil davranmak,

Yonetim sureglerinde 6zdenetimi
tesvik etmek,

Tutum ve davranislarla calisanlara



ornek olmak,

Calisanlar icin sosyal
organizasyonlar dizenlemek,

Calisanlarin yasadiklari sorunlari
gozlemlemek ve dinlemek,

isin yUritiminde astlarin goris
ve onerilerine acik olmak,

Demokratik ve katilimci bir
calisma kalturu gelistirmek,

isyerindeki huzuru, birlikteligi,
uretkenligi ve dayanisma ruhunu
guclendirecek yontemlerdir. Bu
yontemlere ilave olarak yoneticilerin,
calisanlara verilen sorumluluklarin
statu ve becerileri ile uyumlu

olup olmadigini takip etmeleri ve
calisanlar arasinda dengeli bir is
dagilimi saglamalari ise dayali olasl
stres faktorlerini kontrol altinda
tutabilmelerinde etkili olabilecek
onlemler olarak siralanabilir.

Ancak elbette her kurumun gerek
icinde bulundugu sektor gerek insan
kaynagi profili gerekse yirutulen isin
nitelikleri cercevesinde gelistirdigi
bir orgut kultird ve bu kulttrin
temel karakteristik ozellikleri

bulunmaktadir. isyerinde psikolojik
tacize karsi yurutulecek mucadelede
kapsam ve oncelikler bu karakteristik
ozelliklere gore degisebilir. Kurumsal
mucadeledeki ortak ve temel amag
tum calisanlar icin isyerlerinin; insan
onur ve haysiyetine saygl duyulan,
herhangi bir dislama ve ayrimciliga
zemin olusturmayan ve “ben” degil
“biz" dilinin hakim oldugu calisma
alanlari olarak kabul edilmesini
saglayici tedbirleri alabilmektir.
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BiREYSEL
MUCADELE

Bireysel miicadele, isyerinde ‘
psikolojik taciz siirecinin :
nedenleri ve etkileri :
hakkinda bilgi sahibi olmakla :
baslar. Bireyin sahip oldugu :
farkindalikla igyerindeki :
psikolojik taciz siireci ile tek :
bagsina miicadele edebilmesi :
giictiir. :

O
AN

Psikolojik taciz surecine kurumun
bu olguya yonelik farkindalik
duzeyi ve yaklasimi cercevesinde
bir mudahale yontemi gelistirmis
olmasi cok onemlidir. Nitekim
psikolojik taciz davranislarina “dur”

denilebilmesinde kurumsal mucadele

bireysel mucadelenin sonuclari
uzerinde de son derece etkilidir.

Bireysel mucadele yontemleri
akademik yazinda aktif ve pasif
stratejiler olarak ikiye ayrilarak
aclklanmaktadir. Aktif stratejiler
dogrudan sorunu ¢cozmeye yonelik
: gorigmeler, girisimler ve yasal
basvurular seklinde orneklenirken
. pasif stratejiler, olumsuz duygulari
bastirmak, stresli ortamdan
uzaklasmak, telkinle ya da duygusal
destekle yetinmek seklinde
siralanmaktadir. Magdurun bu



stratejilerden hangisine basvurdugu

kisilik ozellikleri ve orgutsel iklimle
ilgili oldugu kadar isyerinde M
tacizle mucadelenin hangi olcude _
kurumsallastigl ile de dogrudan

iliskilidir. \
Bireysel miicadelede asagidaki

yontemlerinin izlenmesi de etki '\
sonuclar dogurabilir:

Calisanlar isyerinde psikolojik

tacizin ne oldugu, hangi L
davranislari kapsadigy, b('ijé\- ..
bir davranisa maruz kalip
kalmadigl, kalmissa bu durumda
neler yapabilecegi, hakl
neler oldugu konularinda
edinerek yasadiklarinin mo
olup olmadigr yontinde bir
degerlendirme yapabilmelidir.
Bu degerlendirme cercevesinde
psikolojik tacizin yonunu, bicimini
ve siddetini dogru tanimlayan
bir birey slireci yonetebilecek

bir iletisime gecmek, rahatsiz
edici davranislari karsisinda
hukuki nezaket sinirlari icerisinde




uyarilarda bulunmak etkili olabilir.
Yapilacak gorusmelerde taciz
davranislarinda bulunan kisiye
sahip olunan yasal haklarin
hatirlatilmasi, “kurban” dilinin
kullanilmamasi, kisinin “isimi
yapamadim”, “ofkelendim”

gibi olumsuz etiketlerle degil
“taciz eden kisi gorevlerimi
tamamlamama engel oldu”,
“saglikli bir iletisim kurma
girisimlerim karsiliksiz kaldi” gibi
sozlerle kendini ifade etmesi
tacizcinin olusmasini amacladig
onyargilarin onune gecebilir.

Psikolojik taciz saldirilarinin
devam etmesi halinde sendikal
destege ve aktif micadele
yollarina basvurabilir. Bu surecte
ozellikle tacizde bulunan

kisi ya da kisiler tarafindan
yoneltilen talep ve sorularin,
verilen gorevlerin olabildigince
yazili olarak alinmasi onem arz
etmektedir.

Hukuki mucadele surecinde
magdurun psikolojik destege
basvurmus olmasl, yasadigl
olaylari ayrintili bir sekilde ve
tarihleriyle gunluk olarak tutmasi,
taciz davranislarina iliskin

yazili kanitlar sunabilmesi taciz
davranislarinin kanitlanabilmesi
acisindan belirleyici
olabilmektedir.

Bu surecte maruz kalinan
sistematik psikolojik taciz
davranislarina karsi sinmemek,
mucadeleden vazgecmemek ve
ucuncu kisilerle yasanilanlari
paylasarak sosyal destek
saglamak onem tasimaktadir.



Bireysel miicadelede
psikolojik taciz davranislarina
kanit olusturabilecek
e-posta, not, mesaj vb.
. bilgilerin saklanmasi 6nem
' tasimakRtadir.




SGK MOBBING iLE
MUCADELE
KOMiSYONU

Sosyal Giivenlik Kurumu,
statiisii veya gérevi ne :
olursa olsun, hangi isyerinde
calisiyor olursa olsun tiim :
calisanlarin insana yakisir onlenmesine dair usul ve esaslar
islerde, temel hak ve :
sorumluluklara sahip bireyler : Komisyonu ve On Degerlendirme
olarak ¢alisma hakRina sahip :
oldugu ilkesini benimseyerek, :
calisma yasamini tehdit istinaden olusturulan bu komisyonlar

eden mobbing sorununa :
¢ Oluru ile ylrUrluge giren “Mobbingin

karsi bir miicadele politikasi

geligtirmistir. :
: Taciz) Onlenmesine Dair Usul ve

@ S o
PN

Benimsenen bu politika
dogrultusunda Kurumumuz
tarafindan mobbingin (isyerinde
sistematik psikolojik taciz)

belirlenerek “Mobbing ile Mucadele

Komisyonu” olusturulmustur. 2011/2
sayili Bashakanlik genelgesine

20.03.2012 tarihli ve 154 sayili Makam

(isyerlerinde Sistematik Psikolojik

¢ Esaslar” cercevesinde calismalarini
¢ strdUrmustdr.

S0z konusu usul ve esaslarda

18 Subat 2016 tarihinde yapilan
degisiklik ile mobbing basvurularini
degerlendirmek ve karara baglamak
uzere Mobbingle Mucadele



Komisyonu tek basina gorevli
kiinmistir.

Mobbing ile Micadele Komisyonu
Baskanlik Makaminca belirlenen
Kurum Baskan Yardimcisinin
baskanliginda, insan Kaynaklari
Daire Baskani ile yine Baskanlik
Makaminca belirlenen; Genel
Mudur, Genel Mudur Yardimcisi
veya Daire Baskanlarindan bir tye,
bir basmufettis, iki sosyal glivenlik
uzmani, arabulucu olmak tzere bir
baskan ve alti Uyeden olusmaktadir.

Sekreterya gorevinin insan Kaynaklari

Daire Baskanliginca yurutuldigu

Komisyonun gorevleri; mobbing
basvurularini degerlendirmek
ve karara baglamak, mobbing ile
mucadele konusunda farkindalik
yaratacak calismalar yapmak,
Kurumda mobbing vakalarinin
onune gecmek icin tedbirler
almak ve degerlendirme sonucu
basvuru sahibine bildirmek
olarak siralanmistir. Bu gorevleri
yerine getirirken tabi oldugu
calisma esaslarini ise mobbing
basvurularini gizlilik esasina
riayet ederek degerlendirmek,



basvurulari ayrintilariyla incelemek
veya incelenmesini saglamak ve
gerek gortlmesi halinde, psikolog
veya sosyal calismaci personelinin
bilgisine basvurmak olusturmaktadir.

Arabulucu ise mobbinge ugradigini
dustnerek sikayette bulunan

kisilere yardim, hukuki danismanlik
ve destek hizmeti verir; gerekli
gorurse konuyla ilgili olarak magdur,
tacizci olarak ifade edilen kisi veya
diger taraflarla gorlsen kisiyi ifade
etmektedir. Arabulucuda aranan
nitelikler; mobbing ile ilgili hukuki
yeterlilige haiz olmasi, kendisine
basvuran calisanlara gerekli ve yeterli
destegi saglamasi ve konu hakkinda
farkindalik yaratmaya yonelik
calismalar yapma cabasl icinde
olmasidir. Yaptirim gicu bulunmayan
arabulucu taraflar arasinda resmi
olmayan muzakereleri yurutmektedir.

Kurumumuz, mobbing hakkinda
farkindalik olusturmak, biling
kazandirmak ve onleyici tedbirler
almak icin onemli calismalar
gerceklestirmistir. Bu anlamda 11

Haziran 2013 tarihinde gerceklestirilen
‘Iisyerinde Psikolojik Taciz (Mobbing)
ve Micadele Yontemleri Paneli’; 11
Agustos 2016 tarihinde Mobbing
Temel Bilgilendirme Paneli
gerceklestirilmistir. Elinizdeki
calisma, Kurumumuzun ilk olarak
2013 yilinda yayimlamis oldugu
bilgilendirme kitabinin giincellenmis
ve icerigi gelistirilmis ikinci baskisini
olusturmaktadir.

Calisma barisi ilkesini benimseyerek
Mobbingle Micadele Komisyonunu
olusturan Kurumumuz, tlkemizde
yasayan tum insanlarin sosyal
glvenligi icin ozveriyle calisan
personelinin huzur ve esenligini,
basarisinin en onemli temellerinden
biri olarak gormektedir. Koklu bir
calisma gelenegine sahip olan
Ulkemizde, calisma hayatinda
birligin ve beraberligin korunmasi
ve glclenmesi icin Sosyal Guvenlik
Kurumu, mobbingle mucadelesini
kararlilikla stirdirmeye devam
edecektir.
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EK 1: Mobbing Basvurusunda Bulunan Personel ve Basvuru Sayilari

Mobbing Bagvurusunda Bulunan Personel ve Basvuru Sayilari (2012-2016*)

Merkez Tasra Toplam
Teskilati | Teskilat
Mobbing basvurusunda bulunan personel sayisi 8 199 207
Mobbing basvuru sayisi** 8 213 221
isim belirtilmeden yapilan mobbing basvuru sayisi 0 71 7
Mobbing basvurusunda bulunan kadin personel sayisi 2 46 48
Mobbing basvurusunda bulunan erkek personel sayisi 6 83 89

* Veriler ilk mobbing basvurusunun yapildig 10.5.2012 tarihi ile 31.7.2016 tarih araligini kapsamaktadir.

**Birden fazla basvurusu olan personel nedeniyle mobbing basvuru sayisi, basvuruda bulunan personel
sayisindan farklilik arz etmektedir.




EK 2: Mobbing Basvurusunda Bulunan Personelin Unvanlara Gore Dagilimi

Mobbing Basvurusunda Bulunan Personelin Unvanlara Gore Dagilimi (2012-2016*)

Arastirmaci (O) 1
Basmiifettis 1
Bilisim Uzmani 1
Hemsire 1
Merkez Miidiir Yardimcisi Yrd. V. 1
Miihendis 1
Programci 1
S.G. Merkezi Miidiirt 1
Saglik Teknikeri 1
Sosyal Giivenlik Denetmen Yardimcisi 3
Sube Mudiru 1
Uzman 1
Avukat (Sozlesmeli) 2
icra Memuru 3
isci 2
Laborant 2
Sosyal Giivenlik Uzman Yardimcisi 2
Tabip 2
Uzman Tabip 2
Avukat 3
Teknisyen 3




Mobbing Basvurusunda Bulunan Personelin Unvanlara Gore Dagilimi (2012-2016*)

Sosyal Giivenlik Denetmeni 8
Sosyal Giivenlik Merkezi Mudiiru 4
Hizmetli 5
Eczaci 8
Memur 27
Sef 22
V.H.K.i 43
isim/Unvan Belirtilmeden Yapilan Basvuru Sayisi 69
Toplam 221

* Veriler ilk mobbing basvurusunun yapildig 10.5.2012 tarihi ile 31.7.2016 tarih araligini kapsamaktadir.
Basvuru sayisi esas alinmistir.




EK 3: Mobbing Basvurusunda Bulunan Personelin Yasa Gore Dagilimi

Mobbing Bagvurusunda Bulunan Personelin Yasa Gore Dagilimi (2012-2016%)

YAS GRUPLARI BASVURU SAYILARI
24-29 17
30-34 27
35-39 22
40-44 25
45-49 43
50-54 9
55-59 6

60 yas ve lzeri 1

isim belirtilmeyen bagvuru sayisi 71
Toplam 221

* Veriler ilk mobbing basvurusunun yapildig 10.5.2012 tarihi ile 31.7.2016 tarih araligini kapsamaktadir.




EK 4: Yillara Gore Mobbing On Degerlendirme Komisyonunca Yapilan Toplanti ve
Alinan Karar Sayisi

Yillara Gore Mobbing On Degerlendirme Komisyonu Toplanti ve Karar Sayisi

05/2012 2013 2014 2015 Toplam

Mobbing On Degerlendirme Komisyonu 8 6 7 6 27
Toplanti Sayisi

Mobbing On Degerlendirme 35 22 25 54 136
Komisyonunca Alinan Karar Sayisi

EK 5: Yillara Gore Mobbing ile Miicadele Komisyonunca Yapilan Toplanti ve Alinan
Karar Sayisi

Yillara Gore Mobbing ile Miicadele Komisyonu Toplanti ve Karar Sayisi

05/2012 2013 2014 2015 2016 Toplam

Mobbing ile 6 8 6 6 1 27
Micadele
Komisyonu
Toplanti Sayisi

Mobbing ile 26 29 29 27 15 126
Miicadele
Komisyonunca
Alinan Karar
Sayisi




EK 6: Mobbing On Degerlendirme Komisyonu Kararlari Hakkinda Bilgiler

Mobbing ile Miicadele Komisyonu Kararlari Hakkinda Bilgiler (05/2012-07/2016)

KARAR ADET

Bagvurunun Mobbing Kriterlerinde Yer Alan Hususlari icermedigine iligkin

31
Kararlar
Basvuru Sahibinden/il Miidiirliigiinden Bilgi ve Belge Teminine iliskin Kararlar 15
Basvurunun Mobbing Kriterlerinde Yer Alan Hususlari icermedigine, Konunun 5

incelenmek/Sorusturulmak Uzere il Miidiirligiine iletilmesine iligkin Kararlar

Basvurunun, Mobbing Kriterlerinde Yer Alan Hususlari icermedigine, Kadro
Unvani veya ikametgahi Goz oniine Alinarak Gorev Yeri ile ilgili Konunun ilgili 3
Birimlerce Degerlendirilmesine iliskin Kararlar

Basvurunun Rehberlik Ve Teftis Baskanligina iletilmesine iliskin Kararlar 8

Basvurunun, Mobbing Kriterlerinde Yer Alan Hususlari icermedigine, Gorev Yeri
Degisikligi Talebinin insan Kaynaklari Daire Baskanligina iletilmesine iliskin 1
Kararlar

Basvuruda Bulunan Personel /Mobbing Davranislari Sergiledigi iddia Edilen
Personel ile Goriisme Yapilmasina iliskin Kararlar

Basvuruda Bulunan Personel /Mobbing Davranislari Sergiledigi iddia Edilen

. . . T 13
Personelin Davet Edilerek Ayri Ayri Dinlenmesine Iliskin Kararlar

Basvurunun Mobbing Kriterlerinde Yer Alan Hususlari icermedigine, Konunun
idari Yonden Degerlendirilmek Uzere Baskanlik Makamina Sunulmasina Dair 3
Verilen Kararlar

il Miidiiriiniin, Aktif Arabuluculuk Gérevi ile Gorevlendirilmesi Suretiyle Sorunun
Giderilmesine iliskin Kararlar




Mobbing ile Miicadele Komisyonu Kararlar Hakkinda Bilgiler (05/2012-07/2016)

KARAR ADET
Basvuru Sahibinin Mobbing iddiasiyla Actigi Dava /Temyiz Sonucunun 5
Beklenmesine iliskin Kararlar

Miifettis Raporu/Mahkeme Karari/Basvuru Sahibi, Mobbing Davranisi Sergiledigi

iddia Edilen Personel Veya il Miidiirii V.B. ile Yapilan Gériisme Sonucuna Gore 14
Durumun Degerlendirilmesine iliskin Kararlar

Mobbing ile Miicadelede izlenecek Stratejinin Belirlenmesine iliskin Kararlar 21
Toplam 126




NOTLAR




NOTLAR
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