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Uzm. Psk. Tar›k Solmufl**

‹‹flfl  YYeerriinnddee  CCiinnsseell  TTaacciizz

Cinsellik içeren ifadeler (imalar), istenmeyen
fiziksel dokunufllar, karfl› taraf›n (ço¤unlukla ka-
d›n›n) istemedi¤ini belirtmesine karfl›n, sürekli
olarak yinelenen flört teklifleri, cinsel içerikli “fla-
ka”lar, fiziksel bask›, zorlama ya da içinde por-
nografik içerikli f›kra veya resimlerin yer ald›¤›
elektronik postalar ifl yerinde cinsel tacizin belir-
gin örnekleridir. ‹fl yerinde cinsel taciz, çal›flan›n,
ifl yaflam›yla ilgili sürecini, durumunu-koflullar›n›,
ifline devam edip edemeyece¤i ya da o ifle al›n›p
al›nmayaca¤› ile ilgili kararlar› etkileyen ya da
sindirici/y›ld›r›c›, düflmanca ve sald›rganca bir ifl
ortam› yaratan, karfl›l›¤› olmayan cinsel iliflki ta-
lepleri ya da bu tür bir iliflkiye girmeye yönelik
zorlamalarla belirgin olan bir cinsiyet ayr›mc›l›¤›-
d›r (Barling, Rogers ve Kelloway, 2001; Gerrity,
2000). 

‹fl yerinde cinsel tacizin, bir otorite ve güç gös-
terisi olarak de¤erlendirilmesi olas›d›r. Bu güç
gösterisini de, özellikle, taraflardan birinin yöne-
tici (genellikle erkek), di¤erinin de çal›flan (genel-
likle kad›n) konumunda oldu¤u durumlarda, yö-

neticinin ödüllendirme ve cezaland›rma yetkisine
sahip olmas›n›n getirdi¤i gücün bir ürünü olarak
de¤erlendirmek olas›d›r. ‹fl arkadafllar›n›n da, kur-
ban›n gereksinimi olan bilgilere sahip olmalar›n-
dan, özellikle tak›m çal›flmas› sürecinde birlikte
çal›flma zorunlulu¤unun getirdi¤i ba¤›ml›l›ktan
ya da performans de¤erlendirmesi sürecinde onla-
r› de¤erlendirecek olmalar› gibi etkenlerden kay-
naklanan bir güce sahip olduklar› söylenebilir.
Kad›nlar›n yönetici konumunda olduklar› durum-
larda bile astlar› taraf›ndan tacize maruz kalmala-
r› da, astlar›n, kad›nlara iliflkin gelenekselleflmifl
cinsiyet rolü alg›lar›yla (örne¤in, “bütün kad›nlar
ayn›d›r, hepsi zay›f ve beceriksizdir) ve bu alg›la-
r›n› “hakl› ç›karma” çabalar›yla aç›klanabilece¤i
gibi, “eflitli¤i sa¤lamaya” yönelik bir giriflim ola-
rak da de¤erlendirilebilir. Harned, Ormerod, Pal-
mieri, Collinsworth ve Reed’e (2002) göre de,
cinsel tacizin benzer örgütsel konumlardaki/statü-
lerdeki çal›flanlar ya da yöneticiler aras›nda ger-
çekleflti¤i durumlar›n göz önüne al›nmas› gerek-
mektedir. Gerek çal›flan gerekse yöneticilerin, ifl
ortam› d›fl›ndaki genel sosyokültürel güç etmenle-
rini (yafl, medeni durum ya da ekonomik güç gi-
bi) dikkate almak daha gerçekçi olacakt›r. Bir çok
araflt›rmada, genç, bekar ya da yaln›z yaflayan gö-
receli olarak da olsa “güçsüz” kad›nlar›n cinsel ta-
cize u¤rama olas›l›klar›n›n  yüksek oldu¤u görül-
müfltür.

‹fl yerinde cinsel tacizin yayg›nl›¤› aç›s›ndan
bak›ld›¤›nda, kad›n çal›flanlar›n % 40 ile % 70
aras›nda ve erkek çal›flanlar›n da % 10 ile % 50
aras›nda de¤iflen bir oran›n›n cinsel tacize maruz
kald›klar› görülmektedir (Barling, Rogers ve Kel-
loway, 2001). Bir araflt›rmada, Amerikan Deniz
Kuvvetleri’nde görevli olan 360 kad›n askerin son
1 y›l içerisinde cinsel tacize maruz kald›klar› ya
da tecavüze u¤rad›klar› (Harned, Ormerod, Pal-
mieri, Collinsworth ve Reed, 2002), Amerika’da-

‹‹fifi  YYAAfifiAAMMIINNDDAA
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TTAACC‹‹ZZ  vvee  DDUUYYGGUUSSAALL
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*“Mobbing” ya da “Bullying”’in, sistematik bir biçimde psikolojik
ve az da olsa fiziksel tacizin uygulanmas›n› içerdi¤i; çeflitli kay-
naklarda “ifl yeri tacizi”, “ifl yeri travmas›”, “ifl yerinde sald›rganl›k”
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ki en iyi 500 flirket üzerinde yap›lan bir çal›flma-
da da, bu flirketlerdeki çal›flanlar›n % 90’›n›n ifl
yerinde en az bir kez cinsel tacize maruz kald›k-
lar› saptanm›flt›r (Neuman ve Baron, 1997). 11
Avrupa ülkesinde gerçeklefltirilen 74 araflt›rman›n
verileri üzerinden yap›lan bir çal›flma sonucunda
da, Avrupa’da, erkek çal›flanlar›n yaklafl›k %
10’unun kad›n çal›flanlar›n ise % 40 ile % 50 ara-
s›nda de¤iflen bir oran›n›n cinsel tacize maruz kal-
d›klar› saptanm›flt›r. 30-40 yafllar› aras›nda olan,
bekar ya da boflanm›fl olan ve düflük e¤itim düze-
yine sahip kad›n çal›flanlar›n daha s›kl›kla cinsel
tacize maruz kald›klar›; ayr›ca, tacizcilerin, bü-
yük oranda,  ifl arkadafllar› ve yöneticiler oldukla-
r›, bu gruplar› hastalar›n (sa¤l›k kurulufllar›nda),
müflterilerin ve son olarak da astlar›n izledi¤i gö-
rülmüfltür. Meslek gruplar› aç›s›ndan bak›ld›¤›nda
da, her biri kad›n çal›flanlar için geçerli olmak
üzere, polislerin,  otobüs-taksi floförlerinin, gar-
sonlar›n, hemflirelerin ve tezgahtarlar›n en yo¤un
olarak cinsel tacize maruz kalan gruplar› olufltur-
duklar› belirlenmifltir (European Commission Re-
port, 1998).

‹fl yerinde cinsel tacizin kurbanlar›, genellikle,
genç, evli olmayan, düflük e¤itim düzeyine sahip,
örgüt içerisinde alt basamaklarda yer alan ya da
geçici bir süreyle ifle al›nan (örne¤in, proje bazl›),
liberal-feminist politik görüfllere sahip kad›nlard›r
(Cortina ve Wasti, 2005; Gerrity, 2000).  Ancak,
erkeklerin de tacize maruz kald›klar› görülmekte-
dir. Bir araflt›rmada, kad›n çal›flanlar›n % 31’inin
en az bir kez tacize u¤rad›klar›; bununla birlikte,
erkek çal›flanlar›n da % 7’sinin tacize maruz kal-
d›klar› belirlenmifltir. Erkeklerin, kad›nlardan da-
ha fazla oranda cinsel tacize maruz kald›¤›na ilifl-
kin bulgular da bulunmaktad›r (Hoel, Cooper ve
Faragher, 2001).

‹fl yerinde gerçekleflen cinsel taciz gerek çal›-
flan gerekse örgüt aç›s›ndan birtak›m olumsuz so-

nuçlar do¤urmaktad›r. Cinsel tacizin, kendilik de-
¤erinin düflmesine, tecavüze u¤rama korkusuna,
kayg›ya, depresyona, bafl a¤r›lar›na, kilo kayb›na,
cinsel ifllev bozuklu¤una (Fitzgerald, 1993), öfke-
ye, a¤lama nöbetlerine, kendilik sayg›s›n›n düfl-
mesine, utanç duygusuna (Cortina ve Wasti,
2005), kendini suçlamaya, kendilik güveninin
düflmesine, konsantrasyon eksikli¤ine, kendini
güvende hissedememeye, ifl yerinde yaln›zl›k/ya-
l›t›lm›fll›k duygusuna ve alkol kullan›m›na (Bar-
ling, Rogers ve Kelloway, 2001) yol açt›¤› görül-
mektedir. Örgütsel sonuçlar aç›s›ndan bak›ld›¤›n-
da da, cinsel tacizin, özellikle de kurumun bu tür
sald›rgan davran›fllara karfl› duyars›z kalmas› ve
bir cezai yapt›r›mda bulunmamas› durumunda ifl
doyumunun, üretkenli¤inin ve örgütsel ba¤l›l›¤›-
n›n düflmesine neden oldu¤u (Harned, Ormerod,
Palmieri, Collinsworth ve Reed, 2002), örgütün
cinsel tacize tolerans gösterece¤ine, flikayetlerin
ciddiye al›nmayaca¤›na ya da flikayet etmenin
riskli oldu¤una ve sald›rganlar›n da cezaland›r›l-
mayaca¤›na inanan kad›n çal›flanlar›n tacizden
daha yo¤un bir biçimde etkilenerek iflten kaçt›kla-
r› ve iflten ayr›lma e¤ilimi tafl›d›klar› anlafl›lmak-
tad›r (Fitzgerald, Drasgow, Hulin, Gelfand ve
Magley, 1997). Fitzgerald’a (1993) göre de, 6 ay
ya da daha uzun süreli olan, çal›flanlar›n yo¤un bir
biçimde stres yaflamalar›na hatta iflten ayr›lmala-
r›na yol açan cinsel taciz olgular› örgütsel kay›p-
lara neden olmakta ve bu kay›plar›n bedeli y›lda
yaklafl›k 100 milyon dolar›  bulmaktad›r. 

Cinsel tacize gösterilen en belirgin tepki (bafla
ç›kma düzene¤i), tacizciden uzak durmaya çal›fl-
mak ve onunla yüzyüze gelmeden olay› bast›r-
makt›r. Bunu, ifl arkadafllar›ndan ya da yönetim-
den  destek istemek gibi etmenler izlemektedir.
En yayg›n tepkiler, taciz yaflant›s› ile ilgili duygu
ya da biliflleri reddetmek, tacize karfl› tolerans
göstermek, tacizi ve etkilerini yads›mak, unutma-
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ya çal›flmak ya da kendini suçlamakt›r. Bir arafl-
t›rmada, kurbanlar›n, tacizle, sald›rgandan kaç›-
narak baflaç›kmaya çabalad›klar›, ancak, ayn› pro-
je ekibinde ya da tak›mda yer al›nd›¤› durumlarda
bunu gerçeklefltirmenin güç oldu¤u görülmüfltür.
Birlikte çal›flma zorunlulu¤unun olmas›, hem kur-
banlar›n olaya tepki göstermesini güçlefltirmekte
hem de gerek kendileri gerekse örgüt üzerinde
olumsuz sonuçlara yol açmaktad›r (Schneider,
Swan ve Fitzgerald, 1997). Tacize u¤rayan kad›n
çal›flanlar›n büyük bir bölümünün, bu olaydan
kimseye sözetmedikleri ve yasal olarak da flika-
yetçi olmad›klar› görülmektedir. Bir çal›flmada,
cinsel tacize u¤rayan kad›n çal›flanlar›n yaln›zca
% 10’unun bu olay› yasal makamlara bildirdikle-
ri görülmüfltür. Kuflkusuz, bunun en önemli ne-
denleri, kad›nlar›n taciz edilmekten (ya da tecavü-
ze u¤ramaktan) zevk ald›klar›, hatta asl›nda bunu
onlar›n da istedikleri yönündeki patolojik bak›fl
aç›s› de¤il, kad›nlar›n, bu yaflant›lar›n› dile getir-
diklerinde sosyal aç›dan d›fllanabileceklerine, dile
getirmenin “hiçbir fleyi de¤ifltirmeyece¤ine”, hat-
ta ifl yerinde “yok yere huzursuzluk yaratt›klar›”
gerekçesiyle ifllerinden bile ç›kar›labileceklerine
olan inançlar›d›r. Otostop yapan, “tahrikkar” bir
biçimde giyinen ya da bir bara tek bafl›na giden
bir kad›n›n, “tecavüzü istiyor” olarak alg›land›¤›
ya da efline itaat etmeme, gereksinimlerini dile
getirme ya da akflam yeme¤ini piflirmeyi reddet-
me gibi  davran›fllar sergileyerek “daya¤› hak
eden” bir kad›n›n, “tüm bunlar yetmezmifl gibi”
bir de erkeklerin kariyer alanlar›na iliflkin meslek
alanlar›nda (polislik, askerlik gibi) varolmaya ça-
balad›klar› durumlarda u¤rad›klar› tacizi kabul-
lenmeleri beklenir. Tacize maruz kalan kad›n ça-
l›flanlar›n, bunu kabullenmek/sineye çekmek ya
da direnmek, sessiz kalmak ya da üst yönetime
bildirmek gibi farkl› seçeneklerinin yan› s›ra bafl-
ka bir konuma/göreve gönderilmek, iflten at›lmak
ya da “durup dururken örgüt içerisinde huzursuz-

luk yaratmak” gibi olumsuz tepkilere maruz kal-
ma olas›l›klar› da vard›r (Fitzgerald, 1993).  

‹fl yerinde cinsel tacizin engellenebilmesi için
neler yap›labilir? Kad›nlar›n ifl ortamlar›ndaki
statülerine iliflkin politika ve süreçler gelifltirilebi-
lir. Birbirine eflit ya da benzer say›da çal›flan da-
¤›l›m›n›n oldu¤u kurumlarda, cinsel taciz oran›-
n›n düflük olmas› beklenebilir; bu nedenle, en
az›ndan kad›nlar›n ifl ortam›na girme ve yükselme
olanaklar›n›n da tan›nmas›yla, çal›flan oranlar›n›n
birbirine yak›n olmas› sa¤lanabilir. Çal›flanlar
aras›nda, kiflileraras› iliflki duyarl›l›¤›n›, empatik
iletiflimi ve yak›nl›¤› art›rmaya yönelik e¤itim
programlar› gelifltirilmelidir. Belki de en önemli-
si, ister kad›n çal›flanlara, isterse erkek çal›flanlara
yönelik olsun, ifl yerinde cinsel tacize tolerans
gösterilmemesi ve gerekti¤inde cezai ifllem yap›l-
mas›d›r. 

‹‹flfl  YYeerriinnddee  DDuuyygguussaall  ZZoorrbbaall››kk//TTaacciizz  ((MMoobbbbiinngg))

‹fl yerinde duygusal zorbal›k/taciz (Mobbing),
‹skandinavya ülkelerinde (Norveç, ‹sveç ve Fin-
landiya), bir çal›flan ya da yöneticinin, ifl arkadafl-
lar›, astlar ya da yöneticiler taraf›ndan sistematik
ve sürekli bir biçimde kurbanlaflt›r›lmas›n› tan›m-
lar. Belirli bir sald›rganl›k ve y›k›c›l›k içeren dav-
ran›fllar›n duygusal zorbal›k kapsam›nda de¤er-
lendirilebilmesi için, bu davran›fllar›n belirli bir
süreyi içermesi (haftada en az 1 kez gerçekleflme-
si ve bunun da en az 6 ay boyunca süregelmesi),
belirli bir hedefe yönelik olmas› ve zorbal›¤a ma-
ruz kalan kurban›n durumla bafl etmekte zorlan›-
yor olmas› gerekmektedir (Einarsen, 2000; Ka-
ukiainen ve arkadafllar›, 2001; Leymann, 1996;
Zaff ve Einarsen, 2001; Zapf ve Gross, 2001). Bu
aç›dan bak›ld›¤›nda, örgütsel anlamda “eflit güce”
sahip bireyler aras›ndaki çat›flmalar›n ya da anl›k
sald›rgan davran›fllar›n duygusal zorbal›k s›n›f›n-
da ele al›namayaca¤› söylenebilir. 
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Afla¤›da yer alan davran›fllar ifl yerinde duygu-
sal zorbal›¤›n temel örneklerindendir:

• Çal›flan› yeterince çaba göstermedi¤i için
suçlamak, 

• Çal›flan›, yafl›n› temel alarak deneyimsiz ol-
du¤u gerekçesiyle afla¤›lamak, 

• Örgütün sundu¤u olanaklardan yararlanmas›-
n› engellemek, 

• Çal›flana afl›r› ifl yükü vermek, 

• ‹fllerin gerçeklefltirilmesi olas› olmayan tarih-
lerde bitirilmesini istemek, 

• Çal›flana, ifl tan›m›n›n d›fl›nda olan, yap›ld›¤›
koflulda hiçbir örgütsel kazanç/katk› sa¤latmaya-
cak olan ya da yüksek bir olas›l›kla baflar›l› ola-
mayaca¤› ifller vermek ya da baflar›s›zl›¤a götüre-
cek bir ifl ortam› sunmak,

• Çal›flana sürekli olarak, yapt›¤› hatalar› hat›r-
latmak (Rayner ve Hoel, 1997),

• Çal›flana iflle ilgili konularda düflüncesini
aç›klamas›na izin vermemek,

• ‹fl arkadafllar›n›n ya da müflterilerin önünde
hakaret etmek/küçük düflürmek, 

• Performans düzeyi hakk›nda a¤›r suçlamalar-
da bulunmak, 

• Çal›flan› iflten atmakla tehdit etmek, 

• Çal›flan›n telefon ya da e-postalar›na cevap
vermemek, 

• Çal›flan› onun da bulunmas›n› gerektiren top-
lant›lardan haberdar etmemek, 

• Çal›flan› di¤er ifl arkadafllar›yla iletiflim kur-
mas›n› engelleyecek biçimde yal›tacak bir fiziksel
ifl ortam› yaratmak (Fox ve Stallworth, 2005),

• Çal›flan hakk›nda söylenti yaymak ya da de-
dikodu yapmak,

• Çal›flana son derece basit ya da az say›da gö-
rev vermek, 

• Çal›flana fiziksel fliddet uygulamak ya da bu
tür bir tehditte bulunmak, 

• Çal›flan›n ruh sa¤l›¤› hakk›nda “üstü kapal›”
ifadeler kullanmak (Einarsen, 2000).

Duygusal zorbal›¤›, iflle ilgili çat›flmalar›n ara-
c›l›k etti¤i/tetikledi¤i; aflama aflama geliflen bir sü-
reç olarak de¤erlendirmek olas›d›r. Bir çat›flma
sürecinin iyice yo¤unlaflt›¤› bir noktada dezavan-
tajl› bir konuma düflen çal›flan, di¤er taraf›n (ifl ar-
kadafllar› ya da yönetici) sald›rgan davran›fllar›na
maruz kalmaya bafllar. Bu davran›fllar, kurban›
kal›c› bir biçimde utand›rmak, korkutup kaç›r-
mak/sindirmek ya da cezaland›rmak amac›yla ya-
p›l›r (Zaff ve Einarsen, 2001). 

Björkvist (1992), duygusal zorbal›¤›n ortaya
ç›k›fl sürecine iliflkin olarak 3 aflamal› bir süreç
önermifltir. ‹lk aflamada, kurban› alçaltmak/eziyet
etmek için duygusal zorbal›¤›n dolayl› yöntemle-
ri (örne¤in, hakk›nda dedikodu yapmak gibi) kul-
lan›l›r. ‹kinci aflamada, sald›rgan davran›fllar daha
belirgin yöntemlerle uygulan›r. Çal›flan, sosyal
olarak d›fllan›r ya da afla¤›lan›r. Üçüncü aflamada,
sald›rganl›¤›n yo¤unlu¤u ve fliddeti artar; çal›flan
psikolojik olarak normal olmad›¤› gerekçesiyle
suçlan›r, hakk›nda e-posta ya da notlar yaz›l›r ve
özellikle ifl arkadafllar› taraf›ndan özel yaflam› ile
ilgili bilgilerin gün yüzüne ç›kar›laca¤› yönünde
tehditler almaya bafllar. Bu aflamada, çal›flan, du-
rumla bafla ç›kmada kendisini yetersiz ve çaresiz
hissetmeye bafllar (Zapf ve Gross, 2001).

‹fl yerinde duygusal zorbal›k nas›l bir görünüm
sergilemektedir? Her ne kadar baz› araflt›rmalarda
gerek çal›flan gerekse yönetici düzeyinde olsun
erkeklerin kad›nlardan daha fazla oranda duygu-
sal zorbal›¤a maruz kald›klar› görülse de (Hoel,
Cooper ve Faragher, 2001), genel olarak, kad›n
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çal›flanlar›n erkek çal›flanlardan daha fazla oranda
duygusal zorbal›¤a maruz kald›klar› (Björkqvist,
Österman ve Hjelt-Back, 1994; Salin, 2001) ve
duygusal zorbal›¤›n psikolojik etkilerini de daha
yo¤un biçimde yaflad›klar› görülmektedir (Lewis
ve Orford, 2005).  Bununla birlikte, erkek çal›flan-
lar›n genellikle erkek çal›flanlar taraf›ndan, kad›n
çal›flanlar›n ise a¤›rl›kl› olarak kad›n çal›flanlar ol-
mak üzere her iki cinsiyetten çal›flanlar taraf›ndan
duygusal zorbal›¤a u¤rad›klar› belirlenmifltir
(Leymann, 1996; Rayner ve Cooper, 1997). Ör-
gütsel konum aç›s›ndan bak›ld›¤›nda, çal›flanlar›n
yöneticilerden daha fazla oranda duygusal zorba-
l›¤a maruz kald›klar› görülmektedir (Salin, 2001).
Bir araflt›rmada, çal›flanlar›n % 81’inin yöneticile-
rinden ve % 58’inin ise ifl arkadafllar›ndan duygu-
sal zorbal›¤a maruz kald›klar›; sald›rganlar›n yö-
netici olduklar› durumda da, çal›flanlar›n daha
fazla oranda olumsuz duygulan›mlar yaflad›klar›
ve örgütün duygusal zorbal›kla baflaç›kma konu-
sunda da bir ad›m ataca¤›na inanmad›klar› anla-
fl›lm›flt›r (Fox ve Stallworth, 2005). Björkqvist,
Österman ve Hjelt-Back’in (1994) yapt›¤› araflt›r-
mada da, kurbanlar›n 137 ifl yerinde taciz olgu-
sundan 76’s›nda yöneticiler, 44’ünde ifl arkadafl-
lar› ve 17’sinde de astlar› taraf›ndan taciz edildik-
leri belirlenmifltir. Yafl da¤›l›m› aç›s›ndan ince-
lendi¤inde de, yafll› çal›flanlar›n genç çal›flanlar-
dan daha fazla oranda duygusal zorbal›¤a maruz
kald›klar› görülmektedir (Einarsen ve Skogstad,
1996; Leymann ve Gustafsson, 1996). Yafll› çal›-
flanlar›n o örgütten ayr›l›p iflgücü piyasas›nda ye-
ni bir ifl bulmalar›n›n zorlu¤u da göz önüne al›n-
d›¤›nda ifl yerindeki duygusal zorbal›¤›n genç ça-
l›flanlardan çok yafll› çal›flanlar› daha belirgin bir
biçimde etkilemesi beklenebilir. Ancak, yafll› ça-
l›flanlar›n, genç çal›flanlardan daha fazla oranda
tacize maruz kald›klar›na inan›yor olmalar›, genç-
lerden daha fazla oranda sayg› ve takdir görme
beklentilerinin karfl›lanamam›fl olmas›n›n getirdi-

¤i bir hayalk›r›kl›¤›n›n ürünü de olabilir. ‹sveç’te
yap›lan bir araflt›rmada da, 55 yafl ve üzerindeki
tüm iflgücünün % 25’lik bir bölümünün duygusal
zorbal›k nedeniyle erken emekliye ayr›ld›¤› bul-
gusu elde edilmifltir (Leymann, 1996).

Çal›flanlar aras›ndaki k›skançl›k-haset duygu-
lar›n›n, çal›flan›n yapt›¤› iflin izleniyor olmas›n›n,
örgüt içi zay›f iletiflim a¤›n›n, çal›flan›n iflle ilgili
konularda söz hakk›n›n bulunmamas›n›n, çözüm-
lenemeyen çat›flmalar›n, ifl yükünün, zay›f yöne-
tim-liderlik anlay›fl›n›n, statü ya da ödüller için
afl›r› rekabetçili¤in, yöneticinin takdir ve onay›n›
alma arzusunun (Einarsen, 2000; Salin, 2001;
Vartia, 1996; Zapf, Knorz ve Kulla, 1996) duygu-
sal zorbal›kla yak›ndan iliflkili oldu¤u görülmek-
tedir. Bir araflt›rmada, kurbanlar›n, kendilerinin o
kurumda istenmiyor olmalar›n›n, örgüt ikliminin,
ço¤unlu¤un kararlar›na uyum sa¤layamamalar›-
n›n, beklenenden daha az performans göstermele-
rinin, özel yaflamlar›n›n ve dinsel-politik tutumla-
r›n›n kendilerine yönelik duygusal zorbal›¤›n ne-
denleri olarak de¤erlendirdikleri görülmüfltür
(Zapf, 1999). Olumsuz ifl ortam› özelliklerinin,
duygusal zorbal›¤a zemin haz›rlamakla birlikte
bu zorbal›¤›n birer sonucu olduklar› da söylenebi-
lir. 278 kurban üzerine yap›lan bir çal›flmada da,
kurbanlar, k›skançl›k-haset duygular›n›n kendile-
rine yönelik tacizlerin en önemli nedeni oldu¤unu
belirtmifller, bununla birlikte, kendilerinin baflet-
me düzeneklerinin yeterince geliflmemifl olmas›-
n›n, kendilik sayg›lar›n›n ve yeterliliklerinin dü-
flük olmas›n›n, utangaçl›klar›n›n ve çat›flma yöne-
tim becerilerinin geliflmemifl olmas›n›n da kur-
banlaflma sürecine katk› sa¤lad›¤›n› belirtmifller-
dir. Ayr›ca, çal›flanlar›n çok küçük bir bölümünün
kendilerini ya da sald›rgan› suçlamak yerine d›fl-
sal nedenlere (stresli ifl ortam› ya da ifl yerindeki
sosyal iklim gibi) yükleme yapt›klar› görülmüfltür
(Einarsen, 1999). K›skançl›¤›n-haset duygular›-
n›n kurbanlaflma sürecindeki rolünün gerçe¤i
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yans›tmaktan öte kurbanlar›n kendilerini koruma
düzene¤i olarak ifllev gördü¤ü ya da bu kurbanla-
r›n gerçekçi olamayacak düzeyde kendilik sayg›-
s›na sahip olmalar›n›n bir ürünü oldu¤u söylene-
bilir. Einarsen, Raknes ve Matthiesen’in (1994)
yapt›¤› araflt›rmada, yo¤un duygusal zorbal›¤›n, ifl
yükünün fazla olmas›n›n getirdi¤i düflük doyum-
la, ifl yerinin sosyal iklimiyle, liderlik biçimleriy-
le, rol çat›flmas› ve rol belirsizli¤iyle iliflkili oldu-
¤u anlafl›lm›flt›r. Bu noktada, rol belirsizli¤i ya da
rol çat›flmas› yaflayan bir çal›flan›n kendisinden
ayn› anda farkl› ifller yapmas›n› bekleyen bir yö-
neticisinin bu davran›fl›n› taciz olarak alg›layaca-
¤›, ayr›ca, çal›flan›n, bu taleplere bir tepki olarak
kendini savunmaya kalk›flt›¤›nda ya da öfkeyle
davrand›¤›nda da duygusal zorbal›¤a u¤ram›fl ola-
bilece¤i söylenebilir. Kuflkusuz, çal›flan aç›s›ndan
bak›ld›¤›nda en a¤›r duygusal zorbal›k, bu sürecin
bir k›s›r döngü halini ald›¤› durum olacakt›r. ‹fl
yerinde karfl›l›kl› olarak iflbirli¤ini gerektiren ifl-
lerde birlikte çal›flma zorunlulu¤unun da, normal
koflullar alt›nda su üstünde olabilecek çat›flmala-
r›n bast›r›lmas›na; bu bast›rman›n da duygusal
zorbal›¤›n ortaya ç›kmas›na yol açaca¤› söylene-
bilir. Kiflilik özellikleri aç›s›ndan de¤erlendirildi-
¤inde de, afl›r› duyarl›, kuflkucu, yo¤un öfke yafla-
yan, özellikle bir tak›mda yer al›rken belirli bir
performans düzeyini yakalayamayan (Einarsen,
2000), sosyal becerileri ifl arkadafllar›nki kadar
geliflememifl olan, dura¤an sosyal iliflkiler kura-
mayan ve çat›flmalardan olabildi¤ince uzak dur-
maya çabalayan, tak›m arkadafllar›ndan yüksek
performans göstererek “grup normlar›na” uyma-
makla birlikte bu performans›n›/baflar›s›n› “uy-
gunsuz ve tahrik edici bir biçimde” gösteren
(Zapf, 1999) kendilik sayg› ve baflar› güdüleri
yüksek olan (Jennifer, Cowie ve Ananiadou,
2003) çal›flanlar›n, duygusal zorbal›¤a di¤er çal›-
flanlardan daha fazla oranda maruz kald›klar› gö-
rülmektedir.

Birçok araflt›rmada, ifl yerindeki duygusal zor-
bal›¤›n, tüm stres kaynaklar›ndan daha yo¤un ve
y›k›c› bir etki yapt›¤›na iliflkin bulgular elde edil-
mifltir. Araflt›rmalar, duygusal zorbal›¤a maruz
kalan çal›flanlar›n uykusuzluk, öfke, apati, kon-
santrasyon bozuklu¤u, depresyon, ifle yabanc›lafl-
ma, ifl arkadafllar›yla uyumun ve üretkenlili¤in
düflmesi (Einarsen, 2000), sürekli gerginlik, kay-
g›, çaresizlik duygusu, psikosomatik yak›nmalar,
kendini suçlama, ifl arkadafllar›na ya da yönetici-
lerine karfl› güvensizlik, iflten ayr›lma e¤ilimi (Le-
wis ve Orford, 2005), sosyal olarak geri çekilme
ve alkol kullan›m› (Beasley ve Rayner, 1997), ör-
gütsel ba¤l›l›¤›n düflmesi (Niedl, 1996), iflten kaç-
malar›n ve iflten ayr›lmalar›n artmas›, motivasyo-
nun ve üretimin düflmesi (Cowie, Naylor, Rivers,
Smith ve Pereira, 2002; Hoel, Cooper ve Farag-
her, 2001; Liefooghe ve Davey, 2001) ifl doyumu-
nun düflmesi (Salin, 2001) gibi sorunlar yaflad›k-
lar›n› göstermektedir. Bir araflt›rmada, her 7 inti-
har olay›ndan birinin ifl yerindeki duygusal zorba-
l›¤›n bir sonucu oldu¤u bulgusu elde edilmifltir
(Rayner ve Hoel, 1997). Duygusal zorbal›k kur-
banlar›n›n, sald›r›lara maruz kald›kça, bu kurban-
laflma sürecinin kendi suçlar› oldu¤unu ve kendi
hatalar›ndan kaynakland›¤›n› düflünmeye baflla-
d›klar› anlafl›lmaktad›r. Bu durumun, çal›flanlar›n,
duygusal zorbal›¤›n arkas›ndaki örgütsel ve du-
rumsal etmenlerin fark›na varmalar›yla çözülebi-
lece¤i, en az›ndan, kendilerini daha az oranda
suçlama e¤ilimine girecekleri söylenebilir. An-
cak, çal›flanlar›n, kendilik flemalar›n›n ve kendilik
de¤erlerinin olumsuz, kendilik sayg›lar›n›n da dü-
flük oldu¤u ya da, örne¤in kronik depresyon yafla-
d›klar› durumlarda örgütsel süreçler ne olursa ol-
sun yaflad›klar› kurbanlaflmay› kiflileraras› iliflki
süreçleri aç›s›ndan “beklendik davran›fl örüntüle-
rine” de uymas› nedeniyle, kendilikleriyle iliflki-
lendirecekleri söylenebilir. Buna ba¤l› olarak,
özellikle erken çocukluk dönemine iliflkin çözüm-
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lenmemifl kay›p/yas ve çat›flmalar› olan duygusal
zorbal›k kurbanlar›n›n da yaflad›klar› engellenme
ve stres gibi duygulan›mlarla baflaç›kmada zor-
lanmalar› beklenebilir.
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