


BASKANDAN MEKTUP

Sayin Katilimcilar,

Ben Biisra Erkoyuncu, Ankara Universitesi Hukuk Fakiiltesi 3. Sinif dgrencisi ve ayn1 zamanda

Ankara Hukuk Diisiince Toplulugu 16. Dénem Yonetim Kurulu Bagkaniyim.

Ankara Hukuk Diisiince Toplulugu olarak; tilkemizin giincel meselelerine iliskin ¢6ziim Onerileri
iiretmeyi, bu Onerileri raporlastirarak ilgili bakanliklar ve iist kurumlara sunmay1 amaclayan bir
vizyonla yola ¢iktigimiz 4. Ankara Universitesi Genglik Calistay’nin  genel baskanligini

iistlenmekten biiyiik bir gurur duyuyorum.

Her yil bir 6ncekinin {izerine koyarak ilerlemeyi hedefledigimiz calistayimizda, bu yi1l da tilkemizin
glincel sorunlarini ¢ok disiplinli bir bakis acisiyla ele alarak somut ve uygulanabilir ¢6ziim Onerileri
gelistirmeyi amacgliyoruz. Calistayimiz kapsaminda; Hukuk Komitesi, Insan Haklar1 Komitesi,
Giivenlik Komitesi, Dogal Afet Komitesi, Sosyokiiltiirel Komite ve Gida Politikalar1 Komitesi olmak
tizere alt1 farkli komite yer almaktadir. Akademik ekibimiz tarafindan hazirlanan bu komitelerde,

sizlerin katkilariyla ortaya ¢ikacak raporlar bizim i¢in son derece kiymetlidir.

Katilimcilarimiz i¢in 6zenle hazirlanan ¢alisma rehberlerinin, konferans siirecinde daha aktif ve
verimli bir rol almaniza katki saglayacagina inaniyor; bu nedenle rehberleri dikkatle inceleyerek

calistaya katilmaniz1 6zellikle 6nemsiyoruz.

Ug giin siirecek etkinligimizin hem verimli hem de keyifli ge¢mesi adina titiz bir hazirlik siireci
yuriittik. Bu siiregte emek veren Baskan Vekilimiz Ahmet Berke Karagdl’e, Calistay
Koordinatoriimiiz Arzu Nur Uysal’a, Akademik ve Organizasyon Ekip Liderimiz Melek Jiyan
Abi’ye, Genel Sekretemiz Kardelen Yildirim’a, akademik asistanlarimiza ve organizasyonda gorev
alan tiim yol arkadaslarima icten tesekkiirlerimi sunuyorum. Ayrica baskanligini yiiriitmekten gurur
duydugum Ankara Hukuk Diisiince Toplulugu 16. Dénem Yonetim Kurulu iiyelerine ayri ayri

tesekkiir ederim.

Farkli fakiiltelerden gelen siz degerli katilimcilarin her bir komite kapsaminda ortaya koyacagi
fikirler ve ¢6zim Onerileri, ¢alistayimizin temelini olusturmaktadir. Hazirlanacak raporlarin iist
kurumlara sunulacak olmasi sebebiyle, dile getirilen her goriis ve Onerinin tasidigi énemin altini

ozellikle ¢izmek isterim.

Birbirimizi dikkatle dinledigimiz, farkli bakis acilarina saygi duydugumuz ve ortak ¢oziim

onerilerinde bulustugumuz; verimli, nitelikli ve keyifli bir konferans gecirmenizi temenni ederim.

Biisra ERKOYUNCU
Ankara Hukuk Diisiince Toplulugu Yonetim Kurulu Bagkani



KOORDINATORDEN MEKTUP

Degerli Katilimcilar,

Ben Arzu Nur Uysal, Ankara Hukuk Disiince Toplulugu 16. Dénem Yonetim Kurulu
Uyesi ve bu yil dordiinciisiinii diizenledigimiz Ankara Universitesi Genglik Calistayi
Koordinatoriiyiim. Onceki yillarda akademi ekibinde bulundugum bu konferansa

koordinatorliikk yapmaktan gurur ve mutluluk duyuyorum.

Her yil daha iyiye tasimak icin titizlikle ¢alistigimiz Ankara Universitesi Genglik
Calistayinda bu yi1l da Akademi Ekibimizle birlikte 6zenle hazirladigimiz komitelerde
yliriiteceginiz tartismalar nihayetinde hazirlayacaginiz raporlar ¢ok kiymetli. Bu raporlara
katki saglayabilmek ve konferansimiza iz birakabilmek i¢in komitenizin Akademik
Asistan1 tarafindan hazirlanan ¢aligma rehberlerini okumaniz biiyiikk bir 6nem arz

etmektedir.

Calistaya ayirdiginiz degerli vaktinizin karsiligini verebilmek ve sizlere keyifli bir
konferans sunabilmek icin aylarca ¢alistik. Bu hazirlik siirecine birlikte emek verdigimiz
Ankara Hukuk Diisiince Toplulugu 16. Doénem Yonetim Kurulu Baskani Biisra
Erkoyuncu’ya, Baskanvekili Ahmet Berke Karagdl’e, Genel Sekreteri Kardelen Yildirim’a,
Organizasyon Ekip Lideri Melek Jiyan Abi’ye; bu siiregte desteklerini esirgemeyen Ankara
Hukuk Diistince Toplulugu 16. Donem Yonetim Kurulu iiyesi arkadaslarima ve tim bu
sirecte bliyilk caba gosteren Akademi ve Organizasyon ekip Tlyelerimize tesekkiir

ediyorum.
Onemle hatirlatmak isterim ki komitelerinizde yazacagimiz ¢oziim raporlar1 ilgili
kurumlara sunulacaktir. Bu sebeple sunulan her ¢6ziim onerisi ¢ok kiymetlidir. Yeni

insanlarla tanisacaginiz, Ozgiirce diisiincelerinizi ifade edeceginiz ve ortak ¢oziim

onerilerinde bulusacaginiz verimli ve keyifli bir konferans ge¢irmenizi dilerim.

Arzu Nur Uysal

Ankara Universitesi Genglik Calistay1r Koordinatorii



AKADEMIK ASISTANMEKTUBU

Sayin Delegeler,

Ben Saliha Sude Cakir. Kirikkale Universitesi Hukuk Fakiiltesi 2. sinif 6grencisiyim. Bu y1l 4.
kez diizenlenecek olan Ankara Universitesi Genglik Calistayr’nin insan Haklar1 Komitesi’nde
akademik asistan olarak gorev yapmaktan biiyiik bir onur duyuyorum. Bana tahminettigimden
daha ¢ok bilgi, birikim ve deneyim katan bir siirecti. Her bir satir1 kaleme alirkenbiiytlik bir
0zen ve keyifle ¢alistim. Ayni sekilde sizlerin de bu ¢alistaydan verimli ve keyiflibir deneyim

elde etmenizi diliyorum. Hepiniz hos geldiniz.

Mobbing, modern ¢aligma hayatinin en goriinmez ama en yipratict sorunlarindan biridir.
Calisanlarin psikolojik, sosyal ve mesleki biitiinliiglinli zedeleyen bu olgu, yalnizca bireysel bir
sorun degil; kurumsal verimliligi, i barisim1 ve toplumun genel refahin1 dogrudan etkileyen
yapisal bir meseledir. Bu nedenle calistay boyunca sizlerden beklentimiz, mobbingin
nedenlerini ¢ok boyutlu bir perspektifle ele almaniz; sorunu yalnizca hukuki metinlerle degil,
sosyal, kiiltiirel, kurumsal ve psikolojik yonleriyle degerlendirerek etkili ve uygulanabilir ¢6ziim
Onerileri gelistirmenizdir. Bu ¢alisma rehberi, tartismalarinizi yonlendirmek, farkli bakis agilart

kazanmaniza katki saglamak amaciyla olusturulmustur.

Bu rehberin olusmasinda yalniz degildim. Her sorunumda deste§ini esirgemeyen, siireg
boyunca akademik koordinasyonu titizlikle yoneten akademik ekip liderim Arzu Nur Uysal’a ve
tim akademi ekibine goniilden tesekkiir ederim. Ayrica bu organizasyonun gerceklesmesini
mimkiin kilan konferans baskanimiz Biisra Erkoyuncu ve baskan vekilimiz Ahmet Berke

Karagol’e tesekkiirlerimi sunuyorum.

Inantyorum ki hep birlikte, daha adil, saglikli ve insan onuruna saygil1 bir ¢aligma yasami
i¢in anlamli adimlar atacagiz. Simdiden katkilariniz i¢in tesekkiir ediyor, hepiniz i¢in
verimli ve farkindalik dolu bir ¢alistay siireci diliyorum!

Saliha Sude Cakir

insan Haklar1 Komitesi Akademik Asistan
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d. Modern Yonetim Yaklasimlarindan ve Yasal Uygulamadan Uzakhgin Etkisi

1. KOMITENIN TANITIMI

Insan Haklar1 Komitesi, ¢alisma hayatinin temel sorunlarindan biri olan “isyerinde
psikolojik taciz (mobbing)” olgusunu; mesleki, kurumsal, hukuki ve psikososyal baglamda
derinlemesine incelemektedir. Komitemiz, tilkemizdeki farkli meslek gruplarinin maruz
kaldig1r mobbingin niteligini ve niceligini; bolgesel, ekonomik ve yapisal kosullar
cercevesinde analiz ederek mevcut sorunlar1 belirlemeyi ve somut ¢6ziim Onerileri sunmayi

hedeflemektedir.

2. KOMITENIN KONUSU

Isyerinde psikolojik taciz yani mobbing; bir veya birden fazla failin, bir kisiyi sistematik ve
diismanca bir sekilde, etik disi iletisim yoluyla hedef alarak, magdurun kisilik haklarina, meslek
statiisiine ve sagligina zarar vermeyi amaclayan eylemler biitiinii olarak karsimiza ¢ikmaktadir.1
Tiirkge’de igyerinde uygulanan “zorbalik, duygusal taciz ya da yildirma” sozciikleriyle
adlandirilan “mobbing”, 6zellikle hiyerarsik yapilanmis gruplarda ve kontroliin zayif oldugu
orgiitlerde, giicii elinde bulunduran kisinin ya da grubun, digerlerine ruhsal yollar kullanilarak,
uzun siireli sistemli baski uygulamasi, duygusal saldir1 ve yipratma yaratmasi olarak
tanimlanmaktadir. Haksiz yere su¢lama, dedikodu yoluyla sayginlhigini zedeleme, kiiciik
diistirme ve dogrudan veya dolayli siddet uygulayarak, bir kisiyi isi birakmaya zorlama amagl

kotii niyetli bir girisimler olarak tanimlanmaktadir.2

Mobbing kavraminin kullanimi yiiksek isten ayrilma oranlarinin ve kurumsal itibar
kaybinin temel nedenleri arasinda gosterilmesiyle birlikte, ilk defa 1980’lerde Isvecli
akademisyen Heinz Leymann tarafindan sistematik olarak incelenmeye baglamis bir olgu
olarak kabul edilmektedir. Bireylerin tek bir bakis acgisiyla degil, ¢oklu pencereden bakma

yetenegini, sosyal becerilerini, temel psikolojik dayanikliligini ve is barisini yipratmayi

' Leymann, H. (1996). The Content and Development of Mobbing at Work. European Journal of Work and

Organizational Psychology, 5(2), 165-184. . ) )
2 Dernegi, T. P. (2025). Yildirma (mobbing). Tiirkiye Psikiyatri Dernegi.
https://psikiyatri.org.tr/halka-yonelik/15/yildirma-mobbing



hedeflemektedir. Kisinin profesyonel gelisim ve yasam boyu 6grenme donemlerinde saygin
bir birey olarak varliginmi siirdiirmesi i¢in saglikli bir ¢calisma ortami, en 6nemli unsurlardan
biri olmaktadir.

Mobbinge maruz kalan bireyler giinliik hayatta, is hayatinda ve sosyal ¢evrelerinde
depresyon, anksiyete, travma sonrast stres gibi biiylik zorluklarla karsilagmaktadir. Basit bir
gorev iistlenmekten, yaratici ¢oziimler iiretmeye kadar bir¢cok alanda calisanin eksik ve
geride kalmasina sebep olmaktadir. Saglikli ve adil ¢alisma ortamlari toplumun refah

seviyesini yiikseltmekte, is giiciinlin niteligini artirarak ekonomik kalkinmay1 saglamaktadir.

3. TEMEL KAVRAMLAR

a. Sistematik Tekrar

Sistematik tekrar, igyerinde mobbingin varligini kanitlayan en temel ve ayirt edici unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kavram, diismanca ve etik dis1 davranislarin miinferit bir olay, tek bir
tartisma veya kisa siireli bir anlagsmazlik olmadigini; aksine belli bir amagla, siirekli ve diizenli
bir silire¢ dahilinde gergeklestirildigini ifade etmektedir. Bu nedenle sistematik tekrar unsuru,
mobbingin bireysel bir anlagsmazlik olmaktan ¢ikip, kurumsal bir sorumluluk ve hukuki bir

stire¢ haline gelmesinde belirleyici bir esik kriteri olarak kabul edilmektedir.3

b. Kasith Diismanhk

Kasitl diigmanlik, isyerinde uygulanan taciz eylemlerinin ardindaki niyeti ifade etmektedir.
Mobbingin basit bir igyeri ¢atismasindan ayrilmasini saglayan bu unsur, tacizci (fail) tarafindan
gerceklestirilen davranislarin bilingli olarak ve magdurun aleyhine sonu¢ dogurma hedefiyle
yapildiginmi belirtmektedir. Diismanca niyet, mobbing eylemlerinin arkasindaki psikolojik itici
giictlir ve eylemin amacinin isle ilgili bir sorunu ¢6zmek degil, “kisiye zarar vermek” oldugunu
gostermektedir. Mobbingi isyeri ¢atismasindan ayiran temel 6zellik, failin eylemlerinin kasten

ve magdura zarar verme amaciyla yapmasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.4

® Tinaz, P. (2008). Isyerinde psikolojik taciz (mobbing). Beta Yayncilik.
4 Davenport, N., Schwartz, R. D, Elliott, G. P. (2003). Mobbing:Isyerinde Duygusal Taciz. Sistem Yaymcilik.



c. Gii¢ Dengesizligi

Glic dengesizligi, mobbing olgusunun ger¢eklesebilmesi i¢in temel bir kosul olarak
goriilmektedir. Bu kavram magdur bireyin, fail dedigimiz kisi veya gruplar karsisinda
kendisini savunamadig1 ve caresiz hissettigi durumu ifade etmektedir. Esit giicteki taraflar
arasindaki anhk c¢atigma degil, magdurun uzun vadede kendini koruma yeteneginin

sistematik olarak baskilandig bir siire¢ olarak tanimlanabilmektedir.

Gli¢ dengesizligi yalnizca hiyerarsik konum ile sinirlandirilmamaktadir. Sayisal istiinliik,
sosyal niifuz, bilgiye erisim ve psikolojik istiinliik gibi farkli bicimlerde ortaya ¢ikmaktadir.
Gii¢ dengesi genel olarak kurban aleyhinde karsimiza ¢ikmaktadir. Yildirma, pasifize etme veya

isten uzaklastirmay1 amaglayan kotii niyetli, kasitl davraniglar biitiinii s6z konusu olmaktadir.5

d. Psikolojik Taciz

Psikolojik taciz en basit haliyle, herhangi bir kitlenin veya kisinin hedef olarak belirlenen bir
kisiye veya gruba, siirecin baglangicinda sozlii ya da fiili olarak huzursuzluk vermesi,
asagilamasi ve kurumdan dislanmasini olusturmaktadir. Psikolojik tacizde baslangicta tacizci,
magdur ve seyirci olarak {i¢ grup var gibi goziikse de seyircilerin olaydaki haksizlia “bana
dokunulmasin” manti§1 ile itiraz etmeyip susmalar1 sonucu, zimni olarak “tacizcinin
desteklenmesi” bi¢ciminde tezahiir edeceginden, psikolojik tacizde taraflar gercekte magdur ve
tacizciler olarak iki kisma ayrilabilmektedir. Psikolojik tacizin yaygin oldugu kurum ve
kuruluslar, piyasada mal ve hizmet iireten firmalar, okullar, saglik kuruluslari, bankalar ve

iiniversiteler gibi kurum ve kuruluslar olabilmektedir.

Belirli bir hedef kisi ya da kitleye yonelik olarak bilingli, kasten ve siireklilik arz eden
“yetkinin kotiiye kullanim1” ve psikolojik nitelikli “yi1ldirmaya” dayali eylemlerden

olusmaktadir. Genelde magdur ile tacizci arasinda gii¢ esitsizligi s6z konusu olup, taciz,

® Bakanhgi, C. V. S. G., Miidiirliigii, C. G. ve Baskanligi, 1. P. D. (2017). Isyerinde psikolojik taciz(mobbing)
bilgilendirme rehberi. Csgb.



fiziksel ve cinsel saldirilar1 icermemektedir. Ayrica psikolojik tacize benzeyen ama ondan
belirli 6zellikleri nedeniyle ayrilan “yildirma” yani “isyerinde karsilasilan duygusal taciz”den
s0z edilebilmektedir. Yildirmanin psikolojik tacizden en dnemli farki, ilkinin kesin ve belirli bir
nedene sahip olmasindan kaynaklanmaktadir.6 Mobbing tiirleri arasinda, fiziksel, psikolojik
veya sosyal taciz, ayrimcilik, is ylkii artirma, isten ¢ikarma tehdidi, ¢alisani itibarsizlagtirma
gibi davraniglar yer almaktadir. Mobbing, farkli tiirleri ve cesitli belirtileri ile birlikte ele

alinmasi gereken bir konudur.7

e. Dikey Mobbing (Bossing)

Dikey mobbing, ayn1 organizasyon ¢atis1 altinda ¢alisan kisilerin, altlarinda calisan kisilere
veyahut Ustlerinde ¢alisan kisilere kars1 uygulamis olduklart mobbing tiirii olup, fiiliyatta sik
stk amirin kendisine bagli olan calisanlara uyguladigi mobbing c¢esidi olarak ortaya
cikmaktadir. Yargitay kararlarinda, ¢alisanin amirlerinin uzaktan, yiiksek sesle bagirarak is
yapmasini sOylemelerine, telefonla konusurken konusmasina aldirilmadan emir ve gorev
vermelerine, yliksek sesle bagirarak "sen bu isi beceremiyorsun" gibi sozlii saldirilara, ayrica

hakaretlere maruz kalmasin1t mobbing saymaktadir. Ender rastlanan bir mobbing cesididir.8

f. Yatay Mobbing

Calisana karsi, kendisi ile ayni hiyerarsik diizeyde bulunan diger c¢alisma arkadaslari
tarafindan yapilan menfi davraniglar yatay mobbing olarak adlandirilabilmektedir. Bu
mobbing cesidi, astin ya da tstiin c¢alisana karsi yapti§i mobbinge gore daha nadir
goriildiiglinden dikkate alinmamaktadir. Keza, ayni diizeyde c¢alisan kisilerin birbirine
mobbing uyguluyor olmasi, her ne kadar hayatin olagan akisina aykir1 gibi goriiniiyor olsa da,
sirkette yer alan rekabet kosullarinin agir olmasi, calisanlar arasinda yatay mobbingin

goriilmesine sebep olabilmektedir.

€ Onur, S. (2018). Psikolojik Taciz (Mobbing). Hasan Kalyoncu Universitesi Hukuk Fakiiltesi Dergisi. 8(15),
27-43.

" Bayri, H. (2023). Mobbing Tiirleri. Av. Hanifi Bayr1 Hukuk Biirosu.
https://hanifibayri.av.tr/bm/mobbing-turleri/ )

8 Erdem, H. (2017). Yarg: Kararlar: Isiginda Mobbing. HRdergi: insan Kaynaklari ve Yénetim Dergisi.



g. Diisey Mobbing

Is yerindeki hiyerarsiden alian giicii kétii kullanan iist konumda yer alanlarmn,

astlarina  yonelik  olarak  gerceklestirdikleri ~ vakalar  diisey = mobbing olarak
tanimlanabilmektedir. En ¢ok karsilasan psikolojik siddet tiirli olarak karsimiza ¢ikmaktadir.9
Ast-ist iligkilerinde ortaya ¢ikan diisey mobbing, siradan isyeri ¢catismalarindan farkl
niteliklere sahip olmaktadir. isyeri catismalari; gérev paylasim, is yiikii veya performans
degerlendirmeleri gibi konularla siirli olurken, diisey mobbing; kisiye yonelik, kasitli ve

sistematik bir yildirma siirecini ifade etmektedir.

h. Orgiitsel Stres ve Adalet

Her orglit faaliyet alanina, kullandig1 teknolojiye, ¢evresel kosullara, iiyelerinin 6rgiit icindeki
pozisyon, deneyim ve egilimlerine, Orgiit i¢i ¢atigmalara, orgiitsel yap1 ve ikileme ve diger
etmenlere gore oOrgiitsel stres kaynaklar1 gelistirebilmektedir. Genel olarak her orgiitte
karsilasilabilecek stres kaynaklarinin yaninda, yalnizca incelenen orgiite 6zgii ya da yapilan
isten kaynaklanan stresli durumlar1 da bulunmaktadir.10 Birey-orgiit arasindaki karsilikli
beklentilerde uyumsuzluk olmasi veya beklentilerin yerine getirilememesi halinde ortaya ¢ikan

gerilim olarak da tanimlanmaktadir.11

Orgiitsel adalet; isletmelerde adaletin etkisini ortaya ¢ikarmaya yonelik bir terim

olarak kullanilmaktadir. Daha belirgin bir ifadeyle, orgiitsel adalet 6rgiit icinde ¢alisanlarin is
yerinde ne kadar adil davranildigi konusundaki algilarini ve bu algiin orgiitler agisindan

diger sonugclari nasil etkiledigini igermektedir.12 Y oneticilerin orgiit ve ¢alisanlarla ilgili karar
ve uygulamalarinin ¢alisanlar tarafindan olumlu sekilde algilanmasi1 olarak da
tanimlanabilmektedir.13 Orgiitsel adaletin azlig1 bireyin degerleri ile drgiitiin degerleri
arasindaki uyumsuzluga dayanmakta ve genellikle orgiitten ayrilma egilimi artirmaktadir.
Adaletsiz bir ortamda ¢alistigini diisiinen birey; motivasyonunu, is tatminini, drgiitsel

baglanmisligini ve psikolojik sdzlesmesini kaybederek, orada ¢alismaktan gurur duymamaya

°Ekin, A., Civan, M. C. (2022). Mobbing Nedir?. Av. Ahmet Ekin. https://www.ahmetekin.com/mobbing/

10 Akmel, J. (1992). Turizm Sektoriinde Stres Kavrami. Marmara Universitesi I.1.B.F. Dergisi. (1-2). 101-113.
" Demirkan, S. (2024). Orgiitsel Stres ve Basa Cikma Yontemleri. Ozgiir Yayinlar.
https://doi.org/10.58830/0zgur.pub599.¢2570

12 scan, O. F., Saym, U. (2010). Orgiitsel Adalet, Is Tatmini ve Orgiitsel Giiven Arasindaki Iliski. Atatiirk
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Dergisi. 24(4). 195-216.

B Igerli, L. (2010). Orgiitsel Adalet: Kuramsal Bir Yaklagim. Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi. 5(1). 67-92.



baslamaktadir. Orgiitteki 6zellikle kendini gelistirme degeri yiiksek olan birey davraniglarina
bakildiginda, bu bireylerin sosyal statii ve itibar ile motive olduklari ve dolayisiyla hem

kendisi hem grubu icin diger gruplarla statii ve itibarlarini kiyasladiklar1 goriilmektedir.14

4. KONUNUN ANLATIMI

a. Tiirkiye’de Is yasaminin Temel Sorunlari ve Calisma Kiiltiiriine Bakis

Acisi

i.Yonetim Anlayislar1 ve Hiyerarsi Kiiltiiriiniin Rolii

Tiirkiye’de is yasaminin temel sorunlarindan biri, yonetim anlayislarinin biiyiik odlglide
geleneksel ve otoriter bir yapida olmasindan kaynaklanmaktadir. Tiirkiye’deki orgiit kiiltliriiniin
hala “yiiksek gili¢ mesafesi” 6zelligi tasidigini ve bu durumun ¢alisanlarin karar alma siireglerine
katilimim simirladigini gostermektedir.15 Gilig¢ mesafesinin yiiksek oldugu yapilarda yoneticinin

otoritesi sorgulanmamakta, calisanlar ise yonlendirilmedikge inisiyatif almaktan kagcinmaktadir.

Tiirkiye’deki hiyerarsik yonetim modeli, ¢calisanlarin kendi sorumluluk alanlarinin
disina ¢ikma konusunda g¢ekinceler yasamasina neden olurken, yoneticilerin de ¢ogu zaman

mikro-yonetim egilimi gosterdigini gozler oniine sermektedir. Mikro-ydnetim, ¢alisanlarin

" Pasamehmetoglu, A., Yeloglu, O. H. (2013). Orgiitsel Davrams. istanbul: Beta Basim.
'S Hofstede, G. (2001). Culture sconsequences: Comparing values, behaviors, institutions and organizations
across nations. Sage Publications.



yaraticiligini sinirlarken, i tatmininin diismesine ve isten ayrilma oranlarinin artmasina yol

acmaktadir.16 Hiyerarsi kiiltiirii kideme dayal1 yiikselme anlayisini benimsemektedir.

Tirkiye’de hiyerarsik yonetim anlayisinin bir baska sonucu da, orgiit ici iletisimin ¢ogu
zaman tek yonlii islemesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yoneticiden c¢alisana dogru kurulan
bu iletisim bi¢imi, geri bildirim mekanizmalarinin zayiflamasina ve c¢alisanlarin kendilerini
ifade etmekte zorlanmasina neden olmaktadir. Oysa ¢agdas yonetim teorileri, ¢alisanlarin
gorilis ve Onerilerinin karar alma siireglerine dahil edilmesinin orgiitsel baglilig artirdigini ve
verimliligi giiclendirdigini ortaya koymaktadir. Tiirkiye’deki geleneksel yonetim anlayisi
cogu zaman “patron merkezli” bir isleyisi de beraberinde getirmektedir. Bu modelde

yOneticinin kisisel tutumlari, kurum kiiltiiriinii belirleyici hale getirmektedir.

ii. Calisanlarin Kuruma Baghhgi, Sendikal Yapilanma ve Orgiitsel Adalet

Algisi

Tiirkiye’de ¢alisanlarin kuruma baglilik diizeyi, isyerinde algilanan adalet, yonetim
siireglerinin seffaflig1 ve calisma kosullarinin niteligiyle yakindan iliskisi bulunmaktadir.
Kuruma baglilik, sadece g¢alisanin isyerinde kalma istegini degil, ayn1 zamanda kurumun
deger ve amaclartyla 6zdeslesme diizeyini de kapsayan c¢ok yonlii bir kavram olaraak
karsimiza ¢ikmaktadir.17 Ancak Tiirkiye’de orgiitsel bagliligin en ¢ok zayifladigi noktalarin
basinda, ¢alisanlarin performanslarinin adil bir sekilde degerlendirilmedigine ve ¢abalarinin

karsiligini tam olarak alamadigina yonelik algilar gelmektedir.

Sendikal yapilanma ise Tiirkiye’de hem c¢alisan bagliligin1 hem adalet algisini

dogrudan etkileyen bir diger 6nemli unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sendikalar,
calisanlarin haklarin1 koruma ve yonetime karsi kolektif bir gli¢ olusturma agisindan kritik bir
role sahipken, Tiirkiye’de sendikalagsma oranlarinin diisiik olmas1 bu islevin tam olarak yerine

getirilememesine yol agmaktadir.18 Calisanlarin 6nemli bir boliimii sendikaya iiye olmanin

' Yildirim, F., Demir,M. (2020). Mikro-yénetim uygulamalarinin ¢alisan motivasyonu iizerindeki etkisi: Tiirkiye
ornegi. Is ve Insan Dergisi. 7(2)¢ 125-138.

" Meyer, J. P., Allen, N. J. 81997). Commitment in the workplace theory,reserach and application. Sage
Publications.

'® Aytac, S. (2020). Tiirkiye desendikalérgiitlenme ve calisma yasaminda doniisiim. Calisma Ekonomisi ve
Endiistri Iligkileri Dergisi. 42. 67-84.



igsveren tarafindan olumsuz karsilanabilecegi endisesi tagimakta; bu da oOrgiitlenme

Ozgurliigiiniin fiilen sinirlandigi bir ¢aligma ortam1 yaratmaktadir.19

Tiurkiye’de oOrgiitsel adalet algisi, kurumsal yapilarin yonetim modelleri, performans
degerlendirme uygulamalar1 ve iletisim kiiltiirii ¢ercevesinde degisiklik gosterebilmektedir.
Calisanlarin adalet algilari, isyerindeki uygulamalarin kisisel beklentileriyle ve kurumsal
kiiltirle uyumu iizerinden sekillenmekte; bu algi, kuruma yonelik tutum ve davranislar
iizerinde Onemli bir belirleyici olarak ortaya ¢ikmaktadir.20 Adalet algisinin ¢alisanlarin

orgiite duydugu giiven, aidiyet ve is tatmini ile yakindan iliskili oldugu belirtilmektedir.

b. Cesitli Faktorlerin Calisma Ortaminin Kalitesine ve Mobbinge Etkisine
Bakis

i.Sosyal, Kiiltiirel ve Cevresel Faktorler
Sosyal yapilar, toplumdaki gii¢ iliskileri ve igyerine tasinan normlar, ¢aligan

davraniglarini ve is iliskilerini dogrudan etkilemektedir. Toplulukcu kiiltiirlerde isyerindeki

iliskiler sosyal baglara dayanmakta; bu durum dayanigmayi artirirken, kimi zaman

¥ Kog, M., Yazicioglu, 1. (2011). Orgiitlerdesendikalasma,érgiitselbaglilikveis tatmini iligkisi.  Calisma ve
Toplum Dergisi. /. 231-252.

2 Kurtulmus, A., Karabet, C. N. (2019). Orgiitseladaletalgisiningalisanbaglihigina etkisi iizerine bir
inceleme. 1s, Giig: Endiistri Iliskileri ve insan Kaynaklari Dergisi. 21(2). 35-54.



catigmalarin  kisisellesmesine ve  mobbing riskinin  ortaya ¢ikmasina zemin

hazirlayabilmektedir.

Kiiltiirel faktorler, oOrgiit ici iletisim bicimlerini, otoriteye yaklasimi ve catisma ¢Ozliim
stratejilerini  belirlemektedir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde, yoneticiler ve
calisanlar arasindaki etkilesim sinirli olmaktadir. Bu tiir kiiltiirel normlar, ¢alisanlarin olumsuz
tutum ve davraniglar karsisinda sessiz kalmalarina ve mobbingin goriiniirliigiiniin azalmasina

neden olabilmektedir.

Cevresel faktorler, fiziksel calisma kosullari, is yiki dagilimi, kurumun biyikligi ve is
ortaminin diizeni gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Yetersiz fiziksel kosullar, yogun is yikii ve
belirsiz gorev tanimlari, ¢alisanlar arasinda gerilimi artirmakta ve mobbing davranislarinin
ortaya ¢ikma olasiligimi yiikseltmektedir.21 Sosyal, kiiltiirel ve c¢evresel faktorler, calisma
ortaminin kalitesi ve mobbing davraniglarinin ortaya ¢ikisi lizerinde birbirini tamamlayan

etkiler gostermektedir.

ii. Kurumsal iklim ve Yonetici/Cahsan Faktorii

Kurumsal iklim, bir orgiitte ¢alisanlarin ortak algilari, tutumlar1 ve kurum igindeki etkilesim
bigimlerinin toplamini ifade eden ¢ok boyutlu bir yap1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit
iiyelerinin, ¢alisma ortaminin 6zellikleri (iletisim tarzi, karar alma stiregleri, odiil-ceza dengesi,
yOnetisim22 yapist ve psikososyal ortam gibi) hakkindaki algilari, kurumsal iklimi

sekillendirmektedir.23

Yonetici/¢alisan faktorii, kurumsal iklimin bi¢imlenmesinde merkezi bir rol olarak
sahneye ¢ikmaktadir. Yonetim tarzi (etik, demokratik, otoriter, destekleyici) ve yoneticilerin
davranig bigimleri, ¢calisanlarin orgiitii algilayisini dogrudan etkiler.24 Kurumsal iklim ile

yonetici/calisan iliskileri arasindaki karsilikli etkilesim (liderlik, etik davranis, karar alma

2! Leymann,H. (1996). Thecontentanddevelopment of mobbing at work . European Journal of Work and
Organizational Psychology.5(2).165-184.

*2 Bir kurulus icindeki yetkiyi, sorumlulugu ve karar alma giiciinii tanimlayan ¢erceveyi ifade
eder.

23 Firin, S.(2024). Orgiitsel iklim algist ile psikolojik sahiplenme arasindaki iligki. Toplum, Ekonomi ve
Yonetim Dergisi. 5(2). 269-288.

2 Petek, H., Yesiltas, M. D. (2024). Liderliktarzlariminérgiit kiiltiiriine etkisi: Kamu kurumlarinda bir
arastirma. Gazi Iktisat ve Isletme Dergisi 10(3). 460-488.



stirecleri, iletisim) Orgiit igindeki psikososyal atmosferi bi¢cimlendirmekte, bu da orgiitte
algilanan aidiyet, motivasyon, psikolojik sahiplenme ve genel is memnuniyeti {izerinde

dogrudan etkili olmaktadir.

iii. Politik ve Ekonomik Faktorler

Politik istikrar, ¢caligsma yasamina iligkin hukuki diizenlemeler, ekonomik biiyiime ve issizlik
oranlar1 gibi degiskenler; orgiitlerin yonetim tarzlarini, ¢alisanlarin beklentilerini ve ¢aligsma
ortamindaki psikososyal atmosferi onemli Ol¢iide etkilemektedir.25 Tiirkiye’de ekonomik
dalgalanmalar, kur istikrarsizligi ve enflasyon oranlarinin yiiksekligi, orglitlerde {icret
politikalar1 ve calisma kosullar1 tiizerinde belirleyici olmaktadir. Ekonomik belirsizlik
donemlerinde Orgiitler, maliyetleri diisiirme amaciyla daha kati yOnetim politikalarina

yonelmektedir. Bu durum orgiitsel stres diizeyini artirmaktadir.26

Sendikal orgiitlenmenin zayif oldugu iilkelerde ¢alisanlarin hak arama mekanizmalar1 sinirh
kalmakta; bu durum, orgiitsel baski ve mobbing davraniglarinin goriiniirliigiinii azaltirken
yayginligimi artirabilmektedir. Tiirkiye’de sendikalagsma oranlarinin diisiik seyretmesi ve toplu
is sOzlesmesi kapsaminin sinirli kalmasi, calisanlarin orgiitsel siireclerde s6z sahibi olmasini

giiclestirmektedir.27

% Koray, M. (2005). Calismayasam ve politika. imge Kitabevi.

% Tuna, A. A., Yesiltas, M. (2014). Ekonomik belirsizligin ¢alisan tutumlarinaetkisi. Isletme Arastirmalari
Dergisi. 6(1). 98-115.

" Erdut, Z. (2014). Tiirkiye 'desendikalasma ve toplu is iliskilerinin doniigiimii. Calisma ve Toplum. 3. 45-62.
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Tiirkiye Sendikalasma Oranlar1 (2013-2025)*

Gesitli Ulkelerde Sendikalagma Oranlan (Ucretliler ginde Sendika Uyeleri %)

1960 1970 1980 1990 2000 2010 2018

Avustralya 50,2 44,2 48,7 40,0 24,7 18,4 13,7
Belgika 41,5 42,1 54,1 53,9 49,5 28,9 26,3
Kanada 29,2 31,0 34,0 34,0 28,3 27,2 25,9
Finlandiya 31,9 51,3 69,4 72,5 75,0 70,3 60,3
Danimarka 56,9 60,3 78,6 75,3 74,2 67,2 66,5
Fransa 19,6 21,7 18,3 10,3 8,1 9,0 8,8
Almanya 34,7 32,0 34,9 31,2 24,6 18,9 16,5
Yunanistan - - 34,1 26,5 22,2 20,2
italya 24,7 37,0 49,6 38,8 34,8 35,5 34,4
Japonya 12,3 35,1 31,1 25,4 21,5 18,3 17,0
Meksika -- -- - 16,9 13,8

Hollanda 40,0 36,5 34,8 24,3 22,9 19,5 16,4
Norveg 60,0 56,8 58,3 58,5 54,4 50,0 49,2
ispanya = - - 12,5 16,7 18,3 13,6
isveg 72,1 67,7 78,0 80,0 79,1 70,2 64,9
isvicre 36,1 28,9 27,7 22,7 20,8 17,6 14,9
in,gi!lere 38,9 43,0 49,7 38,2 30,2 26,8 23,4
ABD 30,9 27,4 22,1 15,5 12,8 11,4 10,1

Cesitli Ulkelerdeki Sendikalasma Oranlar®

¢. Teknolojik Gelismelerin Calisma Uygulamalarina Yansimasi

i.Siber Mobbing (Cyberbullying)

8 DISKAR Sendikalagma Arastirmas. (2020). Covid-19salgimgiinlerindetiirkiye'dekisendikalasmanin
durumu arastirmasi. DISK. & Sanisik, N., Atak, O., Basdogan, E., S., Alkan, S., Avci, G. (2025). Ocak Ayt
Iskollar Biilteni. Calisma Genel Mudurlugu Cahsma Istatistikleri Dalre Baskanhgl

2 Tekgida-Is Sendika Akademisi. (2021). Cesitli Ulkelerde sendikalasma oranlart.
https://www.tekgida.org.tr/cesitli-ulkelerde-sendikalasma-oranlari-55116/



Dijitallesmenin hizlanmasiyla birlikte ¢alisma yasaminda iletisim araglar1 ¢gesitlenmis; e-posta,
kurumsal mesajlasma uygulamalari, g¢evrimigi toplanti platformlar1 ve sosyal medya, is
stireclerinin ayrilmaz bir pargast haline gelmis bulunmaktadir. Siber mobbing; bir ¢alisanin
dijital kanallar araciligiyla sistematik bigcimde kiiciimsenmesi, dislanmasi, tehdit edilmesi,

itibarinin zedelenmesi veya psikolojik baskiya maruz birakilmasi seklinde tanimlanmaktadir.30

Calisanlarin i dis1 zamanlarinda dahi elektronik iletisim kanallariyla ulasilabilir olmasi, taciz
davraniglarinin  kesintisiz bir sekilde devam etmesine zemin hazirlamakta; bu durum
tilkenmislik, stres ve psikolojik 1yl olusun bozulmasi gibi sonuglar dogurabilmektedir. Siber
mobbing, geleneksel isyeri hiyerarsisinden bagimsiz olarak yatay iliskilerde de ortaya
cikabilmektedir. Calisanlar arasindaki sosyal medya etkilesimleri, departman i¢i mesajlagsma
gruplar1 ve dijital isbirligi platformlari, rol catismalari ve giic miicadelelerinin goriiniir hale
geldigi alanlara dontisebilmektedir. Bu nedenle siber mobbing, yalnizca yonetici kaynakl degil;
ayn1 zamanda calisanlar arasi iligskiler baglaminda da ele alinmasi gereken bir olgu olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Tirkiye’de yapilan calismalar, dijital iletisim aracglarinin yayginlagsmasiyla birlikte siber
mobbing davraniglarinin 6zellikle kamu kurumlarinda ve 06zel sektdrde giderek arttigini
gostermektedir. Kurumsal WhatsApp gruplarinda alayci mesajlar gonderilmesi, ¢alisanlarin e-
posta trafiginde dislanmasi, ¢evrim i¢i toplantilarda kiiclimseyici tutum sergilenmesi veya
sosyal medya {lizerinden itibar1 zedeleyici paylasimlar yapilmasi, Tiirkiye baglaminda sikca

rapor edilen 6rnekler arasinda yer almaktadir.31

mobbinkK anagduidematoi biisik Kaswmmdu g (uhird sandah b)y1dikakurunsektyainddadigr raporlar,
mobbing sikayetlerinin ciddiyetini ve artan egilimini gostermektedir. KDK’ye gbore 2013-2022
yillar1 arasinda yapilan toplam 27.500 civarindaki sikayet basvurusunun yaklasik %13’ “koti
yonetim uygulamalar1” baglig1 altinda yer almakta ve bu bagvurularin énemli bir kismi, kamu
personelinin maruz kaldig1 gérev yerinin degistirilmesi, yetkilerin geri alinmasi ve ayrimecilik

gibi mobbing eylemleriyle karsimiza ¢ikmaktadir.

%0 Privitera, C., Campbell, M. A. (2009). Cyberbullying: The new face of workplace bullying? CyberPsychology
& Behavior. 12(4). 395-400. ' _

3 Cetin,C., Giil,H. (2021). Dijitallesencalisma hayatinda siber mobbing: Tiirkiye drnegi. Is ve Insan Dergisi.
8(2). 189-202.



Caligma ve Sosyal Givenlik Say m

Idarenin asil isveren almasindan kaynakh olarak Is Kanunu ve is akdi

gergevesinde idarcden talep edilen haklara iliskin konular (Tageron 890 34,59%
isci sorunlar)

Sosyal sigortalar 759 29,50%
Galigma ve sosyal F‘iirrnlif;r iligkin dig\;r konular 334 12.98%
Emekli sandign 314 12,20%
ls¢i ve igveren sorunlan (Sézlegmeli ve gegici personel sorunlan harig) 184 7.15%

Eski ldarede isci statiisiinde ¢aliganlann | Kanunundan ve is

akekineden Roaynakbuan hakbscina ilighin kool =
Bag-Kur 17 0.66%
Sendikal faliyetler 10 0.39%
Is saghgs ve giivenligi iglemleri 8 0.31%
Caligma kogullan i 0.27%
ls kazalar 7 0.27%
Sendikalar ve toplu is iliskileri 5 0,19%
Yabancilann galigma izinleri 2 0,08%

Toplam |25 |
2023 Yih Sikayetlerin AltKonulara Gére Dagihim *

ii. Uzaktan Calisma ve Performans Takipleri

Dijitallesmenin hizlanmas1 ve Ozellikle COVID-19 sonrast donemde yayginlasan uzaktan
calisma modeli, is siireclerinde koklii bir doniisiim baslatmis bulunmaktadir. Uzaktan ¢alisma
ortamlarinda performans degerlendirmesi, geleneksel yiiz ylize gdzetimin yerini dijital takip
sistemlerine birakmaktadir. Bu sistemler; ekran siirelerinin kaydedilmesi, ¢evrimi¢i olma
durumlarinin izlenmesi, gorev teslim tarihlerinin otomatik olarak raporlanmasi gibi ¢esitli
uygulamalar icermektedir. Ancak bu denetim bicimleri, ¢alisanlarda “siirekli gozetim altinda
olma” hissi yaratarak stres diizeyini artirabilmekte ve psikolojik iyi olusu olumsuz

etkileyebilmektedir.33

Tiirkiye’de yapilan aragtirmalar, uzaktan ¢alisma diizeninde performans baskisinin

arttigini ve ¢alisanlarin 6zellikle zaman yOnetimi, rol belirsizligi ve kesintisiz ¢gevrimici olma
zorunlulugu nedeniyle tiikkenmislik yasadigini ortaya koymaktadir.34 Ote yandan uzaktan
calisma, ¢alisanlara esneklik ve 6zerklik kazandirarak motivasyonu artirabilen bir yap1 da

sunmaktadir. Nitekim bazi arastirmalar, uygun performans kriterleri belirlendiginde ve dijital

KDK, (2023). 2023 Yillik Raporu. Tiirkiye Cumhuriyeti Resmi Gazete.
https://paylasim.ombudsman.gov.tr/dokuman/documentuploads/KDK-Ombudsman-2023-Yillik-Raporu/index. ht
ml

3Messenger, J. C., Gschwind, L. (2016). Threegenerationsoftelework:NewICTsandthe (r)evolution from
homeofficetovirtualoffice. ~ New Technology, Work and Employment. 31(3). 195-208.

*Yildiz, M. L., Esmeray, A. (2021). COVID-19siirecindeuzaktancalismaveperformans algisi. Uluslararasi
Yonetim Tktisat ve Isletme Dergisi. 17(3). 650-669.



araclar ¢alisanlar1 baskilamak yerine desteklemek icin kullanildiginda, uzaktan ¢aligmanin

verimlilik tizerinde olumlu etkiler dogurabilecegini gostermektedir.35

d. Diger Ulkelerde Mobbing Miicadelesi Ornekleri

i.Norvec / Isve¢

Iskandinav iilkeleri, dzellikle Norveg ve Isvec, isyerinde mobbing ile miicadele konusunda
diinyada en gelismis hukuki ve kurumsal mekanizmalara sahip iilkeler olarak gosterilmektedir.
Bu iilkelerde mobbing, yalnizca bireysel bir ¢atisma ya da orgiitsel bir sorun olarak degil;
calisan saglhigini tehdit eden ve igyerindeki psikososyal riskler kapsaminda ele alinmas1 gereken

bir olgu olarak degerlendirilmektedir.36

Norveg, mobbingle miicadelede oncii iilkelerden biridir. Norveg Is Ortami Yasas1 (Working
Environment Act)37, isverenlere calisanlarin psikososyal sagligini koruma yilikiimluligi
getirmekte ve mobbing davraniglarini agikca yasaklamaktadir. Norve¢ modeli, 6zellikle dnleyici
is saghgi ve giivenligi politikalarini ve kurumsal risk degerlendirmelerini merkezine almaktadir.
Isyerlerinde mobbing sikayetleri bagimsiz birimler tarafindan incelenmekte ve isverenler, olasi

riskleri ortadan kaldirmak i¢in somut 6nlemler almaktadir.38

Isveg, mobbingin tanimlanip diizenlendigi ilk iilkelerden biridir. 1993 yilinda yiiriirliige giren
“Work Environment Ordinance” kapsaminda psikolojik taciz (victimization) agikca
tanimlanmis, isverenlere mobbing davraniglarini Onlemek i¢in sistematik bir is ortami
degerlendirmesi yapma zorunlulugu getirilmistir. Isve¢ modelinin temel &zellikleri arasinda
orgiit i¢i seffaf raporlama sistemleri, ¢alisgan destek hatlari, ergonomik ve psikososyal risk

analizleri ile ulusal izleme kurumlarinin etkinligi yer almaktadir.39

*Bloom,N., Liang, J., Roberts, J., Ying, Z. I. (2015). Does working firom home work? Evidence from a Chinese
experiment. The Quarterly Journal of Economics. 130(1). 165-218.

*Einarsen, S., Hoel, H., Zapf, D., Cooper, C. (2011). Bullying and harassment in the workplace: Developments
in theory, research and practice. CRC Press.

N., C., D., K. (2025). Calisma Ortami Yasas:. Arbeidstilsynet.no. Calisma Ortami1 Yasas1
https://share.google/cAVjVnb5SyHrofY YkF

*Nielsen, M. B., Skogstad, A., Matthiesen, S. B., Glaso, L., Aasland, M. S., Notelaers, G., Einarsen, S. (2015).

Prevalence, antecedents, and outcomes of workplace bullying. In S. Einarsen et al. Bullying and harassment in
the workplace. CRC Press. 47-70.

¥Hansen, A. M., Hogh, A., Persson, R., Karlson, B., Garde, A. H. (2006). Bullying at work, health outcomes,
and physiological stress response. Journal of Psychosomatic Research. 60(1). 63-72.



ii. Japonya

Japonya’da is yasaminda mobbing, 6zellikle asir1 ¢alisma kiiltiirii (karoshi), hiyerarsik orgiit
yapilart ve itaat merkezli ¢alisma normlar1 nedeniyle onemli bir sosyal sorun olarak ele
alinmaktadir. Japonya’nin mobbing ile miicadelesi, kiiltiirel olarak kolektivist calisma40
degerleri, sadakat beklentileri ve isyeri normlarina uyum baskisi nedeniyle diger iilkelerden
farkli bir seyir izlemektedir. Arastirmalar, ¢alisanlarin cogunun mobbingi rapor etmekte isteksiz
oldugunu, bunun hem is kaybi endisesi hem topluluk i¢i uyumu bozma korkusundan

kaynaklandigin1 gostermektedir.41

2019 yilinda kabul edilen Power Harassment Prevention Law, igverenlere mobbingi

onleme konusunda agik yiikiimliiliikler getirmektedir. Bu diizenleme sirketlerin hem 6nleyici

politika olusturmasin1 hem mobbing iddialarin1 bagimsiz sekilde sorusturmasini zorunlu
kilmaktadir.42 Kanun ayrica, ¢alisanlarin misillemeye maruz kalmadan sikayette

bulunabilmesine yonelik giivence mekanizmalar1 da igermektedir.

5. TURKIYE’DE HUKUKI CERCEVE

a. Hukuki Cerceve

i. Temel Yasal Diizenlemeler ve Dayanaklar

Tiirkiye’de mobbingin agik bir tanim1 veya 6zel bir “mobbing kanunu” bulunmamakla
birlikte, igyerinde psikolojik taciz farkli mevzuat hiikiimleri ve yargi igtihatlar1 ¢ergevesinde
korunmaktadir. Tiirk hukukunda mobbing, temel olarak is¢inin kisilik haklarinin korunmasi,

isverenin gézetme borcu ve ayrimcilik yasag iizerinden degerlendirilmektedir. 11k olarak,
Anayasa’nin 17. maddesi, herkesin maddi ve manevi varligini koruma ve gelistirme hakkini
giivence altina almaktadir. Bu hiikiim isyerinde psikolojik tacize ugrayan calisanlar i¢in temel

bir koruma normu niteligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.43 Anayasa’nin 10. maddesinde yer

40 Bireyler arasindaki kaynagmanin vurgulanmasi ve grubun birey iizerinde dnceliklendirilmesi ile karakterize
edilen bir deger

“ Kurosawa, M. (2021). Workplace bullying and cultural norms in Japanese organizations. Tokyo University
Press.

“Ministry of Health, Labour and Welfare. (2020). Power harassment prevention measures in the workplace.
MHLW Publications.

43 Giilmez, M. (2020). Tiirkiye de isyerinde psikolojik taciz ve hukuki koruma mekanizmalari. Calisma ve
Toplum Dergisi. 66(3). 1125-1152.



alan esitlik ilkesi ise isyerinde ayrimci uygulamalar1 ve ayrimeilik temelli psikolojik tacizi

yasaklamaktadir.

Tirk Borglar Kanunu’nun 417. maddesi, isverenin is¢inin kisiligini koruma borcunu acgik
sekilde diizenlemektedir. Bu madde, isverenin igyerinde saglikli ve gilivenli calisma
kosullarin1 saglamakla yiikiimlii oldugunu, is¢inin psikolojik biitiinliigiinii zedeleyecek
davraniglardan kaginilmasi gerektigini belirtmektedir. 4857 sayili Is Kanunu, dogrudan
mobbing kavramini icermese de ¢esitli hiikiimleri ile psikolojik tacize karsi dolayli koruma
saglamaktadir. Is Kanunu’nun 24/I1-e maddesi, is¢inin “seref ve namusa dokunacak sdz ve
davranislara” maruz kalmasi halinde is sozlesmesini hakli nedenle feshedebilmesine imkan

tanimaktadir.44 Bu durumda is¢i, kidem tazminatina hak kazanmaktadir.

Kamu calisanlar1 bakimindan, 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu disiplinsiz davranis, bask1
ve psikolojik taciz niteligindeki fiilleri disiplin hukuku kapsaminda degerlendirmektedir.
Ozellikle 657 sayili Kanun’un 125. maddesi, memurlarin birbirlerine ve amirlerine karsi
saygisiz ve baskici davraniglarimi disiplin cezas1 gerektiren fiiller arasinda saymaktadir.
Tiirkiye’de mobbingle ilgili 6nemli idari diizenlemelerden biri ise Caligma ve Sosyal Giivenlik
Bakanligi’nin 2011/2 say1li “Isyerlerinde Psikolojik Tacizin Onlenmesi Genelgesi”dir. Genelge,
kamu ve 6zel sektor isyerlerinde mobbingin engellenmesine yonelik farkindalik olusturmay1 ve

igverenlere dnleyici politika gelistirme yiikiimliiligii getirmeyi amaglamaktadir.

ii. Mobbinge Maruz Kalma Durumunda Basvurulabilecek Hukuki

Araclar

Mobbinge ugrayan ¢alisanlar, Tiirk Bor¢lar Kanunu’nun 417. maddesinde diizenlenen
isverenin kisilik hakkini koruma borcu ve 58. maddede yer alan manevi tazminat hiikiimleri
kapsaminda igverene kars1 maddi ve manevi tazminat taleplerinde bulunabilmektedir.
Ayrimcilik temelli mobbing iddialarinda ise Is Kanunu’nun 5. maddesi uyarinca ayrimcilik
tazminati talep edilebilmektedir. Psikolojik taciz, dogrudan cezai diizenlemeye konu
edilmemis olsa da mobbing kapsamindaki bir¢ok eylem Tiirk Ceza Kanunu’nda yer alan

hakaret (TCK m. 125), tehdit (TCK m. 106), kisilerin huzur ve siikinunu bozma (TCK m.

#Celik, N., Caniklioglu, N., Canpolat, T. (2022). Is Hukuku Dersleri. Beta Yaynlar1.



123) veya is ve ¢alisma hiirriyetinin ihlali (TCK m. 117) sug¢larini olusturabilmektedir. Bu

nedenle magdur, fail hakkinda sikayet yoluyla ceza davasi agilmasini saglayabilmektedir.45

6331 sayili Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu uyarinca, psikolojik taciz isyerinde calisan sagligini
etkileyen bir risk faktdrii olarak degerlendirilmektedir. Bu sebeple calisanlar, Is Sagligi ve
Giivenligi Kurullarina veya Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’na sikdyet basvurusunda

bulunabilmektedir.

iii. Yargitay Kararlari ve Mobbinge Dair Emsal Kararlar

Yargitay, 22.HD., 2013/293 E., 2013/30811 K., 27.12.2023 T.

Basvuru, davacinin isyerinde maruz kaldigim1 iddia ettigi psikolojik baski (mobbing)
nedeniyle actig1 manevi tazminat davasinin reddine iliskin yerel mahkeme kararinin temyiz
edilmesi iizerine degerlendirilmistir. Olayda, davact is¢inin uzun siire boyunca isyerinde
ayrimc1 ve dislayict tutumlara maruz kaldigi, gorev yeri degisiklikleri, kirici ve kiigiik
diisiiriicti ifadeler, asir1 is yiikii gibi uygulamalarla psikolojik baski altinda birakildig: ileri
striilmiistiir. Yerel mahkeme, mobbingin varhigin1 gdsteren yeterli ve kesin deliller

bulunmadig1 gerekgesiyle davanin reddine karar vermistir.

Yargitay, dosya kapsamindaki tanik anlatimlari, ¢aligma kosullari, iddialarin biitinligi ve
isveren davraniglarinin siirekliligini gozeterek davacinin mobbinge maruz kaldig1 yoniindeki
olgularin bir biitiin halinde degerlendirildiginde hukuken yeterli nitelikte oldugunu belirtmistir.
Mobbing iddiasinin ispatinda kesin delil aranmayacagi, is¢inin ortaya koydugu olgularin
isverence ¢iiriitiilememesi halinde mobbingin kabul edilebilecegi vurgulanmistir. Yerel
mahkeme kararinda hukuka uygunluk goriilmemis; davacinin manevi tazminat talebinin reddi

yoniindeki hiikiim isabetsiz bulunarak kararin bozulmasina oybirligiyle karar verilmistir.

Yargitay, 7. HD., 2016/31457 E., 2016/21707 K., 20.12.2016 T.

“Demircioglu, H. (2017). Isyerindepsikolojik taciz ve ceza hukuku agisindan degerlendirme. Gazi Universitesi
Hukuk Fakiiltesi Dergisi. 21(2). 455-478.



Basvuru, davacimin is sozlesmesinin davali isveren tarafindan haksiz nedenle feshedildigi
iddiastyla kidem ve ihbar tazminati ile diger iscilik alacaklarinin talep edildigi davanin reddine
iliskin kararin temyiz edilmesi iizerine degerlendirilmistir. Olayda, davacinin isyerinde
performans diisiikligli ve devamsizlik iddialar1 gerekge gosterilerek is sozlesmesinin
feshedildigi, davacinin ise bu iddialar1 kabul etmeyerek feshin gecersiz ve haksiz oldugunu ileri
stirdiigii, bu nedenle tazminat talebinde bulundugu anlasilmaktadir. Yerel mahkeme, davacinin
devamsizlik yaptig1 ve ig gérme edimini yerine getirmedigi kanaatinevararak davanin reddine

karar vermistir.

Yargitay, yapilan incelemede isverenin devamsizlik iddiasin1 somut, kesin ve inandiricidelillerle
ispatlamas1 gerektigini, devamsizligin hakli nedenle feshe dayanak olabilmesii¢in tutanaklar,
ihtarlar ve belgelerle ortaya konmasi gerektigini belirtmistir. Dosya kapsamindaki delillerin
devamsizlik olgusunu ispatlamaya yeterli olmadigi, fesih igin ileri siiriilen nedenlerin hakli fesih
sartlarin1 karsilamadigi degerlendirilmistir. Bu nedenle yerel mahkeme kararinin hatali oldugu

ifade edilerek hiilkmiin bozulmasina oy birligiyle karar verilmistir.

b. Uygulamalar

Tiirkiye’de mobbing ve isyerinde psikolojik tacizle miicadelede, yalnizca mevzuat ve yargi
kararlar1 degil, idari uygulamalar da énemli bir rol oynamaktadir. Bu kapsamda ALO 170 Isci
Ihbar Hatt1, is¢i haklarinin korunmasi ve isyerinde tacizle ilgili sikdyetlerin bildirilmesi i¢in
merkezi bir bagvuru noktasi olarak one ¢ikmaktadir. ALO 170, Calisma ve Sosyal Gilivenlik
Bakanhig1 tarafindan kurulmus bir ¢agri merkezidir. Isciler, isyerinde mobbing, {icret
o0dememe, fazla mesai ihlalleri, is saglig1 ve gilivenligi ihlalleri gibi konular1 anonim veya agik
olarak bildirilmektedir. Cagr1 hatti, ¢calisanlarin dogrudan sikayetlerini iletebilecekleri hizli ve
erisilebilir bir mekanizma sunmaktadir. Psikolojik taciz ve mobbing sikayetlerinde ALO 170
hatti, 6ncelikle bilgilendirme ve yonlendirme islevi gormektedir. Bakanlik, gelen sikayetleri
degerlendirerek gerekirse isyeri denetimleri, yazili uyarilar veya idari yaptirimlar

uygulatabilmektedir.

6. ULUSLARARASI HUKUKI CERCEVE



a. Uluslararasi Antlasmalar ve Diizenlemeler

i. Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) ve UNESCO

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO), isyerinde zorbalik ve psikolojik tacizi, calisma kosullarinin
tyilestirilmesi, c¢alisan sagliginin korunmasi ve isyerinde insan haklarinin saglanmasi
baglaminda ele almaktadir. ILO, mobbing kavramini dogrudan diizenleyen 6zel bir sdzlesmeye
sahip olmasa da, ILO Sézlesme 155. maddede Is Saglhig1 ve Giivenligi ve Calisma Ortamu ile
isverenlerin  ¢alisanlarin  fiziksel ve psikososyal sagligini  koruma yiikiimliligiini
vurgulamaktadir. Ayrica ILO, rekomandasyonlar46 ve rehber belgeler araciligiyla isyerinde

psikolojik tacizi dnleyici stratejiler gelistirilmesini tesvik etmektedir.47

UNESCO, isyerinde insan Haklar1 ve Ayrimcilik Olmayan Calisma Ilkeleri gergevesinde,
calisanlarin onur ve sayginliklarinin korunmasini uluslararast diizeyde gilivence altina
almaktadir. Kurulus, ayrica iilkelerin isyerinde taciz ve mobbinge kars1 politika gelistirmelerini
destekleyen raporlar ve kilavuzlar yayimlamaktadir. Uluslararas1 diizeydeki bu diizenlemeler,
ulusal mevzuatlarin gelistirilmesine de katki saglamaktadir. Tiirkiye gibi {iilkeler, ILO ve
UNESCO standartlari1  dikkate alarak, isyerinde psikolojik tacizle miicadelede hukuki
bosluklarin kapatilmasia, Onleyici politikalarin olusturulmasina ve ¢alisan haklariin

giiclendirilmesine yonelik adimlar atmaktadir.48

ii. Insan Haklar1 Evrensel Bildirgesi (iIHEB)

Tiim insanlarin onur, esitlik ve 6zgiirliik haklarin1 giivence altina alirken, is yasaminda da
kisilik haklarmin korunmasi ve ayrimciligin 6nlenmesi ilkelerini vurgulamaktadir. Madde 23,
herkesin is se¢gme hakkina, adil ve elverisli calisma kosullarina, ve ayricalik veya baski
olmaksizin ¢alisma hakkina sahip oldugunu belirtmektedir. Bu hiikiim, mobbingin isyerinde

calisanlarin haklarina dogrudan saldir1 niteliginde oldugu degerlendirmesini desteklemektedir.

6 Tavsiye
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Madde 1 ve 2, her insanin dogustan esit onur ve haklara sahip oldugunu; 11k, renk, cinsiyet,
dil veya diger statiiler nedeniyle ayrimciliga ugramayacagini vurgulamaktadir. Isyerinde
psikolojik taciz ve mobbing, ¢ogu zaman bu haklarin ihlali olarak ortaya ¢iktigi igin,
IHEB’in evrensel ilkeleri bu tiir durumlarin uluslararasi hukuk agisindan da hak ihlali

olarak degerlendirilmesine temel olusturmaktadir.49

iii. Avrupa Insan Haklar1 Sozlesmesi (ATHS)

Avrupa Insan Haklar1 Sézlesmesi (AIHS), bireylerin temel hak ve dzgiirliiklerini giivence altina
alan uluslararasi bir s6zlesme olarak, igyerinde psikolojik taciz ve mobbing ile miicadelede de
Oonemli bir normatif ¢erceve sunmaktadir.50 3. madde de “iskence ve insanlik dis1 veya
asagilayict muamele yasagi” isyerinde siirekli psikolojik baskiya maruz kalan calisanlarin
durumuna dogrudan uygulanabilecek bir norm olarak degerlendirilmektedir. 8. maddede de
“0zel hayat ve aile hayatina saygi hakki” calisanin isyerinde psikolojik taciz nedeniyle 6zel
hayatinin etkilenmesini veya kisilik haklarinin ihlalini engellemeyi amaclamaktadir.
Isverenlerin gdzetim ve denetim faaliyetleri ile ¢alisanlara ydnelik haksiz baski ve taciz, bu

madde kapsaminda degerlendirilmektedir.

AIHS’in 14. maddesi “ayrimcilik yasag1” isyerinde mobbingin ayrimcilik boyutunu ele
almak acisindan 6nemli bir norm olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Taciz eylemleri, cinsiyet,
yas, etnik kdken veya diger statiilere dayali ayrimciligi igeriyorsa, AIHS’in bu hiikmii

cercevesinde uluslararasi diizeyde ihlal teskil etmektedir.51

7. KONUYA DAIR ELESTIRILER VE TARAFLAR

a. Tiirkiye’de Is Yasam Kalitesinin ve Adil Cahisma Ortami Ortam

Sunmanin Yetersizligi

Tirkiye’de is yasami, son yillarda ¢esitli iyilestirmelere ragmen hala ¢alisan odakli ve

adil bir ortam saglama konusunda yetersizlikler barindirmaktadir. Bu durum, hem 6zel

49 UNESCO. (2017). Humanrightsandnon-discrimination at work: Guidelinesformemberstates. Paris:
UNESCO.

%0 Ergiider, T. (2019). AvrupalnsanHaklariSozlesmesi ve Is¢i Haklar:.  Istanbul: Beta Yaymlari.

5 Cengiz, E. (2020). AvrupalnsanHaklariSozlesmesi Cercevesinde IsyerindePsikolojikTaciz.  Ankara
Universitesi Hukuk Fakiiltesi Dergisi. 67(2). 345-370.



sektorde hem kamu kurumlarinda gézlemlenmektedir. Calisanlarin is tatmini, is ylikii dengesi
ve psikolojik saglik gibi gostergeleri dikkate alindiginda, Tiirkiye’de is yasami kalitesinin

diinya standartlarinin gerisinde oldugu sdylenebilmektedir.

Calisanlarin adalet algisi, isyerinde deneyimledikleri uygulamalar ve geri bildirim siiregleriyle
sekillenmektedir. Cogu zaman c¢alisanlar, terfi veya gorev dagilimimin nasil belirlendigini
sorgulayabilmekte ve isyerinde seffaf bir iletisim eksikligi oldugunda motivasyonlarin
kaybedebilmektedir. Is yogunlugu ve uzun ¢alisma saatleri de is-yasam dengesini zorlastirarak,
hem ruhsal hem de fiziksel olarak hissedilen yiikii artirmaktadir. Psikolojik taciz ve mobbing
gibi davranislar ise, bireysel c¢aligsanin yaninda tiim is ortaminin verimliligi ve huzuru iizerinde

etkili olabilmektedir.

b. Kurumsal Yapilarin Cahisanlara Kariyer Temeli Olusturmada Yetersiz

Kalmasi

Tiirkiye’de kurumsal yapilar, calisanlarin kariyer gelisimi ve mesleki ilerleme firsatlart
konusunda yeterli bir altyapi sunmakta genellikle sinirli kalmaktadir. Yapilan arastirmalar,
Tiirkiye’de calisanlarin biiylik bir kisminin isyerinde kariyer planlamasi ve terfi siire¢lerinin
belirsiz oldugunu diisiindiiglinii gostermektedir. Akademik aragtirmalar da benzer gergegi ortaya
koymaktadir. Ornegin, kariyer memnuniyeti dlgeklerinin Tiirkiye uyarlamasi iizerine yapilan bir
caligsmada; calisanlarin kariyer tatminini etkileyen en 6nemli degiskenlerden birinin, orgiitsel
yap1 ve yonetim faktorleri oldugu vurgulanmaktadir. Bu, sadece bireysel yetenek ya da calisma
performansindan ziyade kurumun sundugu yapi, firsat ve destek mekanizmalarinin kariyeri

sekillendirmede kritik oldugunu gostermektedir.52

Saglik gibi 6zel sektoér ve kamu sektoriiniin kesistigi alanlarda yapilan arastirmalar da benzer
sorunlara igaret etmektedir. Bunun yani sira, geng calisanlarin beklentileri {izerine Tiirkiye’de
yapilan anketler, geleneksel “yasam boyu ayni igsyerinde kalma” anlayisinin degistigini; kariyer
gelisimi, kisisel gelisim, yan haklar, esneklik gibi unsurlarin artik daha oncelikli hale geldigini

gostermektedir.

%2 Kizrak, M., Kibaroglu, G. G. (2025). Kariyer Tatmini: Olcek Uyarlama Calismasi. Uluslararas: Sosyal
Siyasal ve Mali Arastirmalar Dergisi.



¢. Cahsanlarin Psikolojik Gelisimine Katkida ve Orgiitsel Adalet Olgusunda
Eksiklik

Calisma yasaminda calisanlarin psikolojik gelisimi, yalnizca bireysel refah acisindan degil,
orgiitlerin ~ stirdiiriilebilir  performanst  agisindan da  kritik bir unsur olarak
degerlendirilmektedir. Literatiirde 6zellikle son yillarda, orgilitlerin calisanlarina sundugu
destek mekanizmalarinin psikolojik iyi olus, motivasyon, orgiitsel baglilik ve is performansi
iizerinde belirleyici bir rol oynadig1r vurgulanmaktadir.53 Bu baglamda, orgiitlerin gelisim
odakli insan kaynaklar1 yaklagimi benimsememesi veya ¢alisanlarin kendi potansiyelini ortaya
koyabilecegi ortamlar1 yeterince saglayamamasi, is yasami kalitesi agisindan 6nemli bir

sinirlilik olusturmaktadir.

Psikolojik  gelisim  olanaklarinin =~ smirlt  oldugu  kurumlarda ¢alisanlarin = “kendini
gerceklestirme”, “iste anlam bulma” ve “kisisel yetkinliklerini artirma” ihtiyaglar1 cogu zaman
arka planda kalmakta; bu da ¢alisanlarin isten aldig1 tatmini azaltabilmektedir. Bu ¢ergevenin
onemli bir tamamlayicis1 ise orgiitsel adalet algisidir. Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin terfi,
odiillendirme, performans degerlendirme ve gorev dagilimi gibi siirecleri ne derece adil
algiladiklarin1 kapsamaktadir. Adalet algisinin zayif oldugu kurumlarda ¢alisanlarin psikolojik
iyi olus diizeylerinde diisiis, giiven algisinda zayiflama ve orgiit ile 6zdeslesme diizeylerinde

gerileme gozlemlenebilmektedir.54

Tiirkiye’de yapilan bazi arastirmalar, 6rgiitsel adalet algisinin diisiik oldugu ¢alisma
ortamlarinda ¢alisanlarin kaygi, tilkenmislik ve ise yabancilagsma gibi psikolojik
olumsuzluklar yasayabildigini; buna karsin adalet algisinin yiiksek oldugu ortamlarda
calisganin  psikolojik dayanmiklhiliginin ve is tatmininin belirgin bigimde  arttigini

gostermektedir.55

% Cakar, N. D., & Yildiz, S. (2009). Orgiitseladaletin is tatmini iizerindeki etkisi:Birarastirma . Ankara
Universitesi SBF Dergisi. 64(4). 123-149.
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d. Modern Yonetim Yaklasimlarindan ve Yasal Uygulamadan Uzakhgin

Etkisi

Modern yonetim yaklasimlari, calisanlarin katilimci siireglerde yer aldigi, karar alma
mekanizmalarinin seffaflastigi ve orgiitsel iliskilerin daha esnek bir yapiya kavustugu bir
yonetim modeli dngdérmektedir. Ozellikle son otuz yilda literatiirde 6ne ¢ikan doniisiimcii
liderlik, katilimct yonetim, yetkilendirme (empowerment) ve ¢evik yonetim gibi yaklasimlar,
calisanlarin hem Orgiitsel verimliligini hem de psikolojik iyi olusunu artirmayi hedefleyen
uygulamalar olarak degerlendirilmektedir.56 Ancak Tiirkiye’de is yasami {izerine yapilan
aragtirmalar, orgiitlerin 6nemli bir boliimiinde hala geleneksel, merkeziyetci ve kontrol odakli
yOnetim tarzlarinin siirdiigiinii gostermektedir. Bu durum, ¢alisanlarin karar alma siireglerine
katilmini  siirlamakta ve orgiit i¢i iletisimi ¢ogu zaman tek yonlii bir yapiya

doniistirmektedir.57

Yasal uygulama baglaminda da benzer bir kopukluk gézlemlenmektedir. Tiirkiye’de

calisma yasamina iliskin kanunlar, 6zellikle 4857 sayili Is Kanunu, 6331 sayili is Saglig1 ve
Giivenligi Kanunu, Anayasa’nin ¢alisma hakkina iligkin hiikiimleri gibi diizenlemelerle
cergevelenmis olsa da, bu diizenlemelerin uygulamada istenen diizeyde karsilik bulmadig:
cesitli raporlarda vurgulanmaktadir. Uygulamadaki bu bosluk, modern yonetim
yaklagimlariin gerektirdigi koruyucu ve destekleyici mekanizmalarin isletilmesini
zorlagtirabilmektedir. Modern yonetim yaklagimindan uzaklik, yalnizca ¢alisan memnuniyeti
acisindan degil, isyerinde mobbing, ayrimcilik veya adaletsizlik gibi olumsuz davraniglarin

onlenmesi bakimindan da 6nemli goriilmektedir.

8. SONUC

Tiirkiye’de i yasaminin genel goriiniimii, ¢aliganlarin hem profesyonel gelisimini
hem de psikososyal 1yilik halini destekleme konusunda yapisal eksiklikler barindirdigini
gostermektedir. Kurumsal yapilarin 6nemli bir kisminda modern yonetim anlayisinin

uygulanamamasi, insan odakl1 yaklagimin kurumsal kiiltlire yerlesmemesi ve ¢alisanlarin

% Spreitzer, G. (1995). Psychological empowerment in the workplace: Dimensions, measurement, and
validation. Academy of Management Journal, 38(5), 1442—-1465.

37 Aycan, Z. (2001). Human resource management in Turkey: Current issues and future challenges. International
Journal of Manpower, 22(3), 252-260.



orgiitsel adalet algilarinin zayif olmasi, i yasami kalitesi iizerinde belirleyici etkiye sahiptir.
Gerek akademik literatiir gerek saha deneyimleri, is yerlerinde yalnizca performans ¢iktilarina
odaklanmanin siirdiiriilebilir olmadigini; ¢alisanlarin ihtiyaclarinin, motivasyon dinamiklerinin
ve psikolojik sermayelerinin dikkate alinmadigi Orgiitlerde verimlilik, baglilik ve kurumsal

itibarin kac¢inilmaz bigimde zarar gordiigiinii ortaya koymaktadir.

Bir diger o6nemli konu, modern yonetim yaklagimlarinin is yerlerine entegrasyonu,
calisanlarin hem kurumsal hem bireysel gelisim siireclerine olumlu katki sunabilecek
potansiyele sahip olmasi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin
stratejik bir fonksiyon olarak ele alinmasi, ¢alisan geri bildirim mekanizmalarinin
giiclendirilmesi, performans degerlendirme sistemlerinin objektif kriterlere baglanmasi1 ve
katilimct yonetim modellerinin yayginlastirilmasi, Tirkiye’de is yasamini daha nitelikli ve

stirdiirtilebilir hale getirecek baslica adimlar arasinda yer almaktadir.

Calisanlarin psikolojik iyilik haline duyarli, adalet ilkesini kurumsal kiiltiiriin

merkezine yerlestiren, kariyer gelisimini destekleyen ve onlara ¢gagdas yonetim anlayislarini
operasyonel siireglere dahil eden bir ¢alisma yasami insa edilmedigi siirece, is yerlerinde
karsilasilan sorunlar bireysel diizeyde tiikenmislik, kurumsal diizeyde verimlilik kayb1 ve

toplumsal diizeyde is giicii niteliginin zayiflamas1 seklinde devam etmesi beklenmektedir.
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