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Ozet: Yasadigimiz yiizyilda saghk sektérii kamu ve 6zel ayirmaksizin hizmet lreten birimlerde calisanlarin saghgina ve
Uretkenligine etki eden yonetici tutumlarinin sonuglari incelenmistir. Saghk calisanlarinin 6rgiite baghhgini, motivasyonunu
disuren toksik lider tutum ve davranislari ele alinmistir. Toksik tutum ve davranislarin nasil orgiit kiltlrd haline gelebilecegi
tartisilmistir. Toksik iletisime maruz kalan ¢alisanlarin iginde bulundugu zor kosullar ortaya konmustur. Kabus bir ortamda
calisan saglikgilarin ¢alisma barisi, calisma istegi, orgutsel bagllik, gelecek slregte 6rgiitte devam edip etmeme konusundaki
karari irdelenmistir. Topluma saglik Gretirken ¢alisma ortaminda toksik lider davranislarina maruz kaldiklari igin psikolojik ve
fizyolojik bakimdan sagliklari bozulmaktadir. Toksik bir ortamda etkin saglk hizmeti Uretilememektedir. Calisanin yasama
sevinci olumsuz etkilemekte aile bireyleriile cevresinde bulunanlar arasinda sosyal iletisimi bozulmaktadir. Bu olumsuzluklarin
sonucu olarak basta saglik ¢calisani saghigini kaybetmekte, topluma kaliteli etkin saghk hizmet sunumu yapilamamakta, saglkta
kaynaklarin bosa harcanmasina neden olmaktadir. Toksik lider davranislari orgitsel bagliigi ve orgitsel performansi
disurmektedir. Saglk sektoriinde kaliteli h saglik ¢calisan performansinin azalmasina neden olmaktadir. Gelecekte ¢alisanin
orgit icinde kalmasi, mevcut yeteneklerini ve becerilerini 6rgit yararina kullanmasi toksik iliskilerin 6rgltteki yonetici
davranislarindaki mevcudiyetiyle yakindan iliskilidir. Toksik iliskilerin disik dizeyde, huzurlu ve gilivenli ortamlarda, saghk
calisanlari daha ¢ok orgltine bagli, performansi yiiksek saglik hizmeti sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Toksik Lider, Duygusal Baglilik, Gorev Performansi

Toxic Leader And Toxic Relations In Organizations

Abstract: The results of the managerial attitudes affecting the health and productivity of the employees in the units that
produce services without separating the health sector, public and private, in our century have been examined. Toxic leader
attitudes and behaviors that reduce the commitment and motivation of healthcare professionals to the organization are
discussed. It has been discussed how toxic attitudes and behaviors can become organizational culture. Difficult conditions
of workers exposed to toxic communication are revealed. Work peace, willingness to work, organizational commitment, and
the decision whether to continue in the organization in the future of healthcare professionals working in a nightmare
environment were examined. As they are exposed to toxic leader behaviors in the working environment while producing
health for the society, their health deteriorates in psychological and physiological terms. Effective healthcare services cannot
be produced in a toxic environment. It negatively affects the joy of life of the employee and social communication between
family members and those around her deteriorates. As a result of these negativities, especially the healthcare worker loses
her health, quality and effective health service cannot be provided to the society, and the resources in health are wasted.
Toxic leader behaviors decrease organizational commitment and organizational performance. Quality h in the health sector
causes a decrease in health worker performance. Staying in the organization of the future employee and using his / her
current talents and skills for the benefit of the organization are closely related to the presence of toxic relationships in
management behavior in the organization. In peaceful and safe environments with low toxic relationships, healthcare
professionals are more committed to their organization and provide high performance healthcare services.

Key Words: Toxic Leader, Emotional Commitment, Task Performance

1.GiRi$ almadigina bakilmaksizin, hele bir de doktorsa
sorumlu, yonetici olmasinda bir mahsur
gorilmemektedir. Sorunlu kisilik yapisina sahip,
psikolojik rahatsizligi olanlarin yonetici
pozisyonunda gorev verilmesi toksik liderler
olasiiginin ~ 6nunld  acacagindan  calisanlarin
psikolojik ve fizyolojik saghginin kaybina neden
olacaktir. Etkin ve verimli saglik hizmeti
aksayacaktir(Goldman (2006, 733-746). Toplumun
saglk hizmeti almasi tehlikeye diismektedir. Toksik
lider, orgltteki statlstinden kaynakli gilclnd,
calisanlari kendi cikarlari dogrultusunda yonetmek
icin kullanmaktadir. Calisani asagilayici rencide
eden, motivasyonunu kiricl eylemlerde
bulunmaktadir. Takipgilerinin basarisindan
beslenen, kendisine mal eden toksik lider, olumlu

isletmeler kurulus amaci maddi ve beseri
kaynaklarini  toplumsal ve o6rgitsel maxsimum
faydaya  donlstirmektir.  Sarekli  varliklarini
sirdirebilmeleri, basarili  Gretim ve hizmet
slirecinin  yonetilmesinden ge¢mektedir. Saghk
sektoriinde kaliteli hizmet Uretimi hizmet alanlarin
ve sunanlarin  memnun kalmalari ile ilgilidir.
Calisanin galisma ortaminda karsilanmasi gereken
istekleri, elzem olan ihtiyaglari orgiitsel basarinin
temelini  olusturmaktadir.  Saglikta  yoOnetici
gorevlendirmesi  Ozellikle yoneticilik alaninda
yliksek Ogretim gormus, iletisim konusunda
yetenekli, calisanlarin duygu hallerinden anlayan
bireyler secilmelidir. Fakat yonetici egitimi alp
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durumlari  sahiplenip  kendi  basarnisi  gibi
gostermektedir. Calisma ortaminda ortaya cikan
problemlerde calisani suglayici yaklasimlar igine
girmektedir.

Orgiitsel  Baglik, calsanlarin  6rgitin =~ tim
degerlerini sahiplenmektedir. Yanhs giden seyleri
istekle gonilli olarak Ustesinden gelmek igin ¢aba
gostermektedir. Bulundugu ortamda mutly,
huzurlu, sorumlularina glivenen calisan, Ozveriyle
yeteneklerini Uretim sirecine dahil etmektedir.
Orgiitsel baghhgin yiiksek oldugu kurumlarda,
¢alisan performansi da yuiksek olmaktadir. Celep
(2000, 157)" Toksik lider tutum ve davranislarinin
yaygin oldugu orgitlerde ise 6rgutsel baghhk orani
diisuk olabilmektedir.

Orgiit Performansini yiikseltmenin ve kurumsal
amaglara ulasmanin yolu calisani motive edecek
orgit politikalarini uygulamaktir. Orgiit
yonetiminden sorumlu yoneticilerin, toksik lider
olmayan bireylerin Orglitte yer almasina dikkat
edilmelidir (Xia wvd. 2019,53). Toksik lider
tutumlarinin 6rgut iginde toksik iliskiler seklinde
yayllmasina izin verilmemelidir. Calisanlara adil,
esitlikci ve glven veren alanlar yaratiimalidir.
Boylece orgltte kalmaya gondlli, istekli calistig
kurumun degerlerine bagh ¢alisanlarin sayisi
artinlabilir.  Orgiitsel amaglara daha  kolay
ulagilabilir.

2. TOKSIK LiDER
2.1. Toksik Liderlik

Toksik Lider, kavramsal olarak ilk olarak Whicker
tarafindan 1996 literatlrde kullanilmaya
baslanmistir. Liderlik tlrlerinden toksik lider, tacizci,
yikici, zehirli ve karanlik kisilik 6zelliklerine sahiptir.
Calisma ortaminda c¢ahlisanlari sirekli taciz ederek
motivasyon, calisma istegini kirmaktadir. Yonetici
konumundan dolayi, 6rgiit kaynaklarini kendi ¢ikari
dogrultusunda ve bosa harcanmasina neden
olmaktadir. Calisanlarin orgiite baglihgini
dislrmektedir. Calisanlar maruz kaldiklari tutumlar
karsisinda calisma istegi kalmadigindan dikkati
daginik, keyifsiz gcalismaktadir (Tepper 2000, 178).
Calisanlar toksik lider davranislari ile zehirlenen
calisma ortaminda 6fkeli, endiseli bi nevi paronaya
tutum ve davranis icine girmektedir (Goldman
(2006, 733-746). Bu  kosullarda  calisan,
Uretkenligini, beceri ve yeteneklerini kullanmak
istegi yok olmaktadir (Neuman and Baron 2005, 15).
Siurekli savunma halinde, yoneticiden gelecek bir
sonraki davranisin ne olacagl beklentisi icerisinde
calismaya odaklanamamaktadir. Bu olumsuzluklarin
sonucu olarak basta saglk c¢alisani saghigini
kaybetmekte, topluma kaliteli etkin saglik hizmet
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sunamamaktadir. Toksik lider, bencil, zorba,
dengesiz davranislari ¢alisanlari, ¢alisma ortamini
sirekli zehirlemektedir (Taiwo 2010,300). Toksiak
lider, calisanlarin enerjisini somiiren, nezaketten
uzak kaba, anti sosyal iliskileri takipgilerini
bezdirmektedir. Calisan istemeye istemeye ise
gelen bir an 6nce mesai tamamlayip o ortamdan
uzaklasmak istemektedir. Calisanlar kendini 6zglirce
ifade etmesine izin vermeyen asiri kontrol,
baskilayici otoriter esnek olmayan 6rgit politikalari
da toksik olabilmektedir. Zamaninda orgit igi
onlemler alinmadigi taktirde orgiit kiiltlirG halline
gelebilmektedir.

Toksik liderlik, Bencil, Cikarci, Degerbilmez, olumsuz
ruhsal durum olmak (izere dort alt boyuttan
olusmaktadir.

Cikarci; takipgilerini, orgiit kaynaklarini kendi amag
ve cikari igin calismaya zorlamaktadir. iletisim
aninda korku vyayarak isteklerini yaptirmaktadir.
Orgiitsel basarilarin sonuglarindan sadece kendine
pay ¢ikarip takipgilerini g6z ardi etmektedir
(Appelbaum and Roy-Girard 2007, 19).

Bencillik; takipgileri kiguk distirecek eylemleri sik
sik tekrarlayarak onlari asagilamaktadir (Reed 2004,
68; Lipman-Blumen 2005, 3). Korku c¢emberini
genisleterek godzdag verip kendi isteklerini
zorbalikla kabul ettirmekte ve yaptirmaktadir.

Degerbilmez; her olumlu sonucun arkasinda kendi
varhgini  hissettirmektedir. Gergekte basarinin
arkasindaki hakki olana hakkini teslim
etmemektedir. Toksik davraniglariyla takipgilerinin
calisma istegini kirmaktadir.

Olumsuz ruhsal durum; takipgilerini rahatsiz eden
kotu niyetli ruh hali ile ortami zehirlemektedir.
Calisanlarin  motivasyonunu kirma konusunda
olduk¢a basarili  hamlelerde  bulunmaktadir.
Zamanini ¢alisanlarini nasil maniple edecegini
planlamakla gegirmektedir.

2.2. Toksik Lider Ozellikleri

Kurumdaki yOneticiler toksik davranislar
sergiliyorlarsa o kurumda gliclii veya zayif dizeyde
toksik o©zellikler gorilebilecektir. Sadece kendini
disinen, bencil davraniglarda bulunan liderler ve
yoneticiler asil gérev ve sorumluluklarini yerine
getiremeyecekler kurumdaki ¢calisanlarin ruhuna ve
calisma isteklerine katkida bulunacakken {zerlerine
disen hem  kisisel hem de  kurumsal
sorumluluklarini yerine getirmemis olacaklardir.
Calisanlarin kuruma faydali olabilmelerini saglamak,
onlari kuruma kazandirabilmek liderlerin ve
yoneticilerin  toksik etki ve davranislardan
arinmalari ile mimkiindir. Yonetici ve liderlerin
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toksik ozelliklerden arinabilmeleri de ancak kisisel
ve kurumsal ¢aba ve gayret ile olabilir (Xia vd., 2019,
53).

Whickar’'a (1996) gore toksik lider, gegimsiz, iyi
niyetli olmayan ve surekli kaygi tasiyan liderdir. Ayni
zamanda bu tip liderler surekli bagkalarinin
sirtindan yikselme egilimindedir. Ben merkezli,
zayif karakterli ve giiven olusturmayan Kkisilerdir
(Junqueira vd. 1996, 131). Celebi vd.’ne(2015, 250)
gore, zehirli liderler olarak da adlandirilan toksik
liderler; calisanlara ve kuruma olumsuzluk veren ve
olumsuzluga dogru iteleyen ve zararlar veren
liderlerdir.

Calisma hayatinda karsilasilan toksik davranis
gostergeleri kisaca Tablo 1'de ki gibidir:

Tablo 1. Calisma Hayatinda Toksik Davranis
Gostergeleri
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Baskalarinin Baskalarini asagilama,

disincelerine alayci sozler séyleme

glivenmeme

Pasif ve agresif Yetkisini

davranislar gosterme cezalandirmak icin
kullanma

Kendi alanini koruma Yersiz ve diisiinmeden
elestirme

Calisma arkadaslarinin
davranislarini
gozetleme

Baskalarinin hatalarini
ortaya ¢ikarma

Kaynak: Holloway, E. L. and Kusy, M. E. (2010). Disruptive
and Toxic Behaviors in Healthcare: Zero Tolerance, The
Bottom Line and What To Do About It. Medical Practice
Management, 335-340.

Tim bu bilgilerin 1siginda toksik liderlerin 6zellikleri
su sekilde siralanabilir (Lipman-Blumen 2005, 2-3):

e Takipgilerini zaman igerisinde, kiguk
disurerek, yalniz birakarak, korkutarak,
moralini bozarak, haklarindan mahrum
ederek, kapasitelerini kisitlayarak ve agir
konusarak kasitl sekilde koti bir hal
icerisine sokarlar.

e Takipcilerinin temel insani haklarindan
mahrum etmeye ugrasirlar.

e Yolsuzluk veya herhangi bir adli olayi, etik
olmayan davranislari rahatlikla
gosterebilirler.

e Takipciler tizerindeki etkileri ve glglerinin
artmasi  yoniinde davranip  onlarin
kapasitelerini kisitlamak yolu ile kendisine

bagimli hale  gelmesine  ¢alisirlar.
Kendilerini takipgilerini savunup
koruyabilecek tek kisi olarak gostermek
isterler.
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e Yapicl her elestiriyi yok sayip, tehdit ve
otorite ile boyun egmeyi saglarlar.

e Var olan sorun ve problemleri bilingli
sekilde yanls teshis ederek takipgilerinin
yanlis yénlenmesini saglarlar.

e  Totaliter rejim olusturmaya calisir ve yeni
liderlerin secilmesini engelleyecek
tedbirler alirlar.

e Kendilerine glinah kegisi belirleyip onlara
digerlerinden daha koti davranirlar. Ayrica
diger  departman  ¢alisanlarina  da
gostermelik sekilde kendi departman
¢alisanlarindan daha kot davranirlar.

e  Problemleri dogru teshis edemez ¢dziim
yollarinda sik sik hata yaparlar.

e Siklikla yalan soylerler.

e Karanlk, vyikic, taciz eden tutum ve
davraniglar gosterir

e Orgiit ici problemlerin kaynagini ortaya
¢ikarma, ¢cozme noktasinda yeteneksizdir.

o Takipgilerin basarisini kendi basarisi gibi
gosterir, olasi problemleri ¢alisanlara
yukler.

e Baskicl bir sistem kurarak, yeni demokrat
ve aydin kisilerin secilmesini engelleyen
ortam hazirlar

e (Calisanlar lzerinde korku ¢emberi
olusturup, boyun egmelerini saglar.

e  Calisanlari itibarsizlastirip, kendine bagimli
hale getirmektedir.

e Takipgilerinde aldatip, yaniltarak sanki
onlarin gikarlarina hizmet ediyormus algisi
uyandirmaktadir.

3. ORGUTSEL PERFORMANS
3.1. Orgiit Performansi Tanimi

Orgiitsel Performans, orgiitsel ciktilarin, drgiitiin
varhgini sirdiirmesine tehdit olusturmayan, pozitif
yonde ki artislardir. Kuruluslarin amag ve hedefleri
yakalamak igin g¢alisanlarin gosterdigi, tstlin gayret
ve c¢aba performans olarak tanimlanmaktadir
(Inuwa 2016, 93). Performans ¢alisanlarin fiziksel,
zihinsel cabalarinin (Dirks ve Ferrin 2002, 612)
timanin aktif olarak kullandiklari Gretim sirecidir
(Aydin 2004, 51). Orgiit basarisini vyiikselten,
gelecekte olabilecek tehditleri zamaninda algilayip
¢6zim  Uretecek yeterlilige sahip bireyleri
yetistirmek, orgute kalicihigini saglamakta orgutsel
bir performanstir. Saygi, glven bunaliminin
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yasanmadigi, ¢calisanlarinin stirekli destek goérdugi
mutlu huzurlu ortamlari sunma ¢abasi da orgitsel
bir performanstir (Findik¢i 2006, 401). Toksik
yonetici Ozelliklerine sahip bireylerin barinmasina
izin  vermeyen  Orglut politikalari  galisan
performansinin etkin olarak ortaya ¢ikmasina
olanak saglayan orgltsel performanstir. Toksik
tutun ve davranislar calisanlarin iyi niyetlerinin
ortaya ¢ikmasina, 6rgit yararina katki yapan somut
degerlere dénismesini baskilamaktadir. Dolayisiyla
calisan performansi beraberinde  orgiitsel
performansi distrmektedir.

Performans kavrami, ¢alisanin isine baghligini, is
verimini ve ¢alisma istegini dogrudan agiklayan bir
kavramdir. Kurumlarin hedeflerine ulasarak basarili
olabilmesi ve daha st dizey rekabet kosullarina
ulasabilmesi  calisanlarin  performanslari  ile
yakindan iligkilidir.  Bunun igin  kurumlar,
¢alisanlarinin performanslarini yakindan takip eder
ve degerlendirirler. Calisan performansi, sadece ise
yonelik davraniglari degil, ise yonelik olmayan
davranislari  da kapsamaktadir.  Galisanin s
performansi lzerinde 6rgite karsi takinmis oldugu
olumsuz tutum ve belirsizlik onun calisma
performansinda azalmalara yol agmaktadir. Bireysel
ogeler calisanin kendi karakter oOzelliklerinden
kaynaklanan unsurlardir (Reyhanoglu ve Akin 2016,
443). Bu nedenler ile toksik duygu hissi performansi
negatif etkileyecektir. Near ve Miceli (2008, 270)
orgit performansina etkisi olan bir grubun kendini
sorumlu hissetmesi 6tlrd daha sesli davrandigini
belirtmislerdir. Islam ve Zyphur'un (2005, 94)
yapmis olduklari ¢alisma gostermektedir ki, gruplar
konum olarak glgcli  olduklarinda  dislik
olduklarindan  daha  fazla  ses  davranisi
sergilemektedir.

4. TOKSIK LIDERLIK VE ORGUT PERFORMANSI
iLisKisi

Performansi etkileyen en bas kavram
motivasyondur. motivasyon bireyi belirlenmis bir
hedefe dogru adim atmak icin gerekli cabalar
bitunudur (Ergdl 2005, 68). Calisanin c¢alismis
oldugu orgitten maddi ve manevi beklentilerinin
karsilanip karsilanmadigi motivasyonu (zerinde
etkilidir. Bu baglamda toksik orgiitlerde manevi
doyum saglanamadigi bir gercektir (Findik¢i 2006,
375). Performansi etkileyen diger bir unsur olan is
tatmini takdir edilme duygusu ile beslenmektedir
(Erdil vd., 20011, 18). Toksik bir orgiitte calisanlar
takdir edilmedigi gibi ayni zamanda
kiigimsenmekte ve alay konusu olmaktadir. Bu
nedenle toksik liderlik bigimi is tatminini de negatif
yonde etkileyecektir. Calisan performansi calisma
ortamindan glicli sekilde etkilenmektedir. Calisma
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ortami hem fiziki agidan ergonomik ve uygun olmali
hem de iletisimin kuvvetli oldugu pozitif enerjiye
sahip bir ortam olusturulmalidir (Erdil vd., 2011, 21).
Toksik orgitlerde negatif enerji, ben merkezli ve
¢itkara dayal kurulmus olan iletisim duzeyi
performansi negatif etkileyecektir.

5. SONUC

Tim c¢alisma ortamlarn farkh derecelerde toksik
ozellikler barindirmaktadir ve toksik tutum 6rgitin
icerisine yerlestigi andan itibaren diizenli ve hizli bir
bicimde yayilmaktadir. Toksik liderler basarilari ile
etik olmayan tim tutum ve davranislarini
maskeleyebilmektedirler. Bu tarz liderler ayni
zamanda elestirileri yok sayarak tehdit ve asagilama
yolu ile c¢alsanlara boyun egmeyi 0Ogretmek
istemindedirler. Bu siirecte c¢alisanlarina bazen
kendilerini iyi hissettirecek dengeleyici sekilde
davranmakta, onlara olmayacak utopyalar ve
gelecek resmi sunarak bundan mahrum kalma
korkusunu hissettirerek kendilerine baglama yolunu
secebilmektedirler. Tim bu siirecte bilingalt
yaymaya calistiklari his ise kendisi ile micadele
edilmemesi gerektigidir.

Toksik liderlik 6zellikleri, 6rgltlerin hangi sektérde
olursa olsun orgit Gyelerinin modunu
disirmektedir. Bu da c¢alisan performansi
dolayisiyla o6rgit performansini  disirmektedir.
Calisan zoraki ise gelen, isteksiz bir sekilde mesai
doldurup bir an dnce ortami terk etmek ¢abasi icine
girmektedir. Orgiit Uyelerine serbestlik tanimayan,
bunaltici, sikici, motivasyon duslricl, toksik
yOnetici tutum ve davranislari zamanla 6rgit
liyelerince sahiplenip kendi aralarinda normal bir
davranig haline gelebilmektedir. Aslinda en
tehlikelisi de o6rgit Uyelerince normallesen toksik
davraniglardir. Bu da zehirli iliskilerin
yayginlagsmasina orgit ici toksik iletisim kavramini
ortaya c¢ikarmaktadir. Clinkii zamanla 6rgit kaltiirt
haline gelebilmektedir. Calisani 6rgiitle baglarini
koparan toksik lider tutum ve davraniglari érgiitsel
politika haline gelmesine izin veren orgltsel
yaklasimlardir. Oncelikle calisani psikolojik ve
fizyolojik saghgini bozmaktadir. Calisan is Gretmek
yerine toksik lider davranislariyla bas etmeye
calismaktadir. Kendine gelebilecek saldirilarin
beklentisi, kaygisi icinde adeta bir paronaya gibi
davranmaktadir.  Kuruluslarin  yogun rekabet
kosullarinin Ustesinden gelebilmek icin calisanin
Ustlin beceri ve yeteneklerini kullanacaklari cezp
edici ortamlar sunmak gerekmektedir. Topluma
saghk hizmeti sunarken kendi saghgini kaybeden
orgut tyeleri yerine, calismaktan keyif alan bireyler
olusturulabilir.  Saghkli  toplum, saghkh saghk
calisanlari  tarafindan  Uretilebilir.  Calisanlara
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serbestlik taniyarak, bilgi beceri, yeteneklerini
kullanabilecekleri ortamlar yaratildiginda,
kendilerine deger verildigi algisi olusmaktadir. Kendi
degerini  hissettiren isletmelerde c¢alisanlarin
orgltlerine sadakatle bagli olduklari galismalarla
ortaya konmustur. Bdylece c¢alisan performansi
yukselmektedir. Dolaysiyla 6rgiit performansi
beraberinde ylikselmektedir.
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