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OZET

Bilgi ve iletisim ¢aginda varligimi siirdiirme ¢abasi veren kurumlar formal (resmi) ve informal
(resmi olmayan) bilginin yonetimi konusunda onemli problemlerle karsi karsiya kalmaktadir.
Ozellikle bir kurumda cok cesitli nedenlerle ¢alisanlar arasinda informal bilginin isleyisi, zaman
zaman idealize edilen bicimden uzaklasmaktadir. Genel olarak kurumlarda dedikodu ve soylenti
gibi sozlii iletisim ile hissettirilen aymi zamanda da sozsiiz iletisim unsurlart ve davranmslar ile
ortaya konulan zehirli iletisim, hem ¢alisanlari hem de yéneticileri olumsuz olarak etkileyebilmek-
tedir. Bu durum bir kurumu saghkly iliskiler boyutundan uzaklastirarak hastalikli bir konuma
dogru siiriiklemektedir. Kurum iginde yayilan ve giderek kurumu hakimiyeti altina alan zehirli
etkiler fark edilmediginde verimlilikte bir azalma soz konusu olabilmekte, bununla birlikte bircok
zaman kurumun varligint devam ettirmesi dahi tehlikeli bir hal almaktadwr. Bu ¢alismada, bir
kurumda zehirli iletisimin nasil ortaya ¢iktigi ve zehirli iletisimi onlemek icin neler yapilmasi
gerektigi konusuna odaklanlarak saglikli bir kurum atmosferinin olusturulup korunmasi icin one-
rilere yer verilmektedir.

Anahtar sozciikler: Dedikodu, soylenti, toksik iletisim, toksik yonetici ve ¢alisanlar.
BARRIER IN FRONT OF THE CORPORATE SUCCESS: TOXIC COMMUNICATION

ABSTRACT

In information and communication era, the organizations which are trying to exist face with some
important problems about managing formal and informal knowledge. Especially the informal
knowledge transfers among the workers for some reasons sometimes get different form the way
which has been idealised. Poisonous communication which is felt by verbal communication (ru-
mours and gossip etc.) also shown by nonverbal communication means and attitudes in the organ-
izations may negatively affect both the employees and the managers. This drags the organization
away from the condition with good relationships to the poor one. When the poisonous effects
which are spreading in the organization and gradually taking it under control haven’t been real-
ised, the productivity may decrease, additionally even keeping the organization alive may often
become risky. This study includes suggestions to create and maintain a healthy organization at-
mosphere, focusing on how a poisonous communication has existed in an organization and what
should be done to hinder it.

Keywords: Gossip, rumour, toxic communication, toxic manager and employee.

rilmasinda resmi olmayan (informal) iletigim
kanallar1 da yaygin olarak kullanilmaktadir.
Kurumlarda 6zellikle dedikodu ve sdylentilerin
isleyisinde etkin olan informal iletisim meka-
nizmasmi tamamen ortadan kaldirmak miim-
kiin olmasa da, zararli etkilerini azaltmak hatta
onlemek miimkiindiir. Dedikodu ve sdylentile-
rin kurumda yayillmasi Onemsenmediginde,
¢ogu zaman zehirli bir yapiya biiriinerek kisile-
rarast iligkileri zedelemekte ve kuruma yonelik
dramatik sonuglar dogurmaktadir. Kurumdaki
birgok farkli faktorden etkilenen iletisim olgu-
su, kontrolden ¢ikarak tamamen dedikodu ve

GIRIS

Kurumsal basarinin elde edilmesinde onemli
bir unsur olan kurum i¢i iletisim, kurumda
kisilerarasi iligkilerin saglikli bir sekilde isle-
mesine yardimci olmaktadir. Bu nedenle ku-
rumlar agisindan vazgegilmez olan iletisim,
sagliklt bir kurum iklimi olusturmada stratejik
bir dneme sahiptir. Kurumlarm basarisinda bu
denli 6nemli olan iletisim olgusu, her zaman
resmi (formal) bir bicimde ve kontrol edilebilir
sekilde olugsmamakta, kurum igi bilginin akta-
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sOylentiler ile beslendiginde kurumdaki ente-
lektiiel giivenligi yok etmektedir. Tiim bunlarin
bir sonucu olarak da kurum igerisinde zehirli
(toksik) iliskiler ortaya ¢ikmakta, bu durumda
kurumda sagliksiz bir iletisim ortami yaratarak
kurum iklimini olumsuz yonde etkilemektedir.

1. ZEHIRLI (TOKSIK) ILETiSIM NEDIR?

Toksik iletisim, kurum igerisinde informal
iletisim aglarmda ortaya ¢ikan, dedikodu ve
sOylentilerle ilerleyen yikici bir stiregtir. Toksik
kelimesi, solunum yolu ile alinan zehirli bir
madde olarak agiklanmaktadir. Bu nedenle
sadece bu madde ile temas etme durumunda
degil, ayn1 zamanda zehirli bir ortamda bulun-
ma da kisinin zehirle etkilesime ge¢mesi i¢in
yeterli olmaktadir. Toksik iletisim, sadece
dedikodu ve sOylenti gibi sozel ifadeleri iger-
memekte, aynt zamanda kisilerin birbirlerine
kars1 gerceklestirdigi olumsuz ve yikici davra-
niglar1 da kapsamaktadir.

Toksik iletisim, genel olarak bir kurumda cali-
sanlarin isten daha fazla, kisiler {izerinde yo-
gunlasarak zarar vermeyi hedefleyen sz ve
davraniglarinin olusturdugu bir biitiindiir. S6zel
iletisim boyutunda toksik iletisim dedikodu ve
sOylentiler ile karakterize edilmekte, sozsiiz
iletisim boyutunda ise sagliksiz davranislar ve
sozsiiz tepkilerle aciklanmaktadir. “Toksik
iletisim, calisanlarin giivenini, saygisini, isbir-
ligini, performansini oldiiren kurumsal bir
kanserdir”’( Wilson 2006).

Dedikodu, genel olarak giivenilmeyen, isten-
meyen ya da itibar edilmeyen bir bilgi olarak
ifade edilmektedir. Dedikodu, topragin altinda-
kilerin ylizeye ¢ikarilmasi ya da birgok zaman
topragin altinda ne oldugunu bilmeden sadece
varsayimda bulunulmasidir (Noon ve Delbrid-
ge 1993: 24). Diger bir ifade ile dedikodu,
goriilebilen ya da goriilemeyen, konusulan ya
da konusulmayan, var olan ya da var olmayan
konularla ilgilidir, ad1 koétiiye ¢ikmis ve geliski-
lerle dolu bir fenomendir (Waddington ve Mic-
helson 2007: 8).

Dedikodunun gelisimine iliskin temel olarak
kisisel ve grup odakli olmak tizere iki yaklagim
bulunmaktadir. Kisi odakli yaklasima gore,
dedikodu bir topluluk i¢inde bir kiginin gegmi-
si, yaptiklari, goriisleri vb. ile ilgili olarak yar-

gilanmasidir. Bu noktada, dedikodu yapan kisi,
dedikodusunu yaptigi kisiye dogrudan bir zarar
vermek yerine dolayli yoldan zarar vermeyi
hedeflemektedir. Ciinkii bu daha az risklidir.
Grup odakli yaklagima gore ise, dedikodu grup
iyeleri arasinda paylasimda bulunmayi sagla-
makta ve kisilerin digerleri hakkinda bilgi
edinerek kendilerini onlarla kargilagtirmasina
olanak tanimaktadir (Noon ve Delbridge 1993:
24-27). Dedikodu grup olmanmn bir 6zelligi
oldugu gibi, grup tyeleri arasinda smirlarin
¢izilmesinde de bir 6l¢iidiir. Diger yandan grup
iyeleri ile diger kisi/grup hakkinda sahip olu-
nan bilgilerin paylasimi grup olmak ve gruba
ait olmak icin 6nemli bir kriterdir. “Dedikodu
yapan bir kisi sahip oldugu bilgiyi diger bir kisi
ile paylastiginda, ayn1 zamanda paylastig1 kisi-
den kendisine ne tlir bilginin geri donecegini
tahmin etmektedir. Bir dedikodunun yapilmasi,
kars1 taraftan yeni bir dedikodunun akisina
olanak tanimaktadir” (Paine 1967: 283).

Bu noktada dedikodu ile yakindan ilgili olan ve
¢ogu zaman birbirinin yerine kullanilan sdylen-
ti kavramini da ac¢iklamak gerekmektedir. Kigi-
lerarasi iliskilerin dogal bir sonucu olarak orta-
ya cikan ve bicimsel olmayan iletisimin en
tehlikeli akim1 sdylentilerdir. Soylenti, kolektif
bir tartigma siirecinden kaynaklanan dogaglama
haberlerdir ve sdylentinin kaynaginda 6nemli
ve belirsiz bir olay vardir. Bilginin karaborsasi
olarak degerlendirilen sOylentinin genellikle
higbir temeli yoktur (Solmaz, 2006: 567).
“Soylenti bir insanin ¢ikar ve anlayigina bagl
oldugu i¢in bir kisiden digerine iletilirken degi-
siklige ugrama egilimi gosterir” (Eroglu 2005:
206). Kurumsal sdylenti aglar1 organizasyon
icinde her durumda ortaya cikabilir. Bunun
anlamu, kisilerin bir kurumsal sdylenti yapmak
icin her zaman uygun bir ortam yarattigi ve
buna motive oldugunu gosterir (Davis 1984:
228-229).

Soylentilerin dedikodudan en o6nemli farki,
daha genel bir yap1 tasimasi, daha kapsamli
bilgileri iletmesi ve daha belirsiz olmasi bigi-
minde ifade edilebilmektedir. Sdylentiler bu-
giin ve gelecekteki belirsiz olaylara anlam
kazandirarak, soylentiye hazirliksiz yakalanma
duygusunu azaltirlar (Difonzo ve Bordia 1998:
296). Dedikodu sdylentinin 6zel bir seklidir,
elde var olan bilgiyi dogru ya da yanlhs digeri
ile paylagsmaktir. Ayn1 zamanda dedikodu kiil-
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tiirel olarak yakin ve 6zel olmanin bir gosterge-
sidir. Tam tersine soOylenti ise bir dayanagi
olmayan bilginin genel kisi/kisiler ile paylasil-
masidir. Dedikodu daha ¢ok kisilerin egolarini
giiclendirirken, sdylenti ise belirsizliklerin
giderilmesini amaglamaktadir (Michelson ve
Mouly 2000: 340).

Dedikodu ve soylenti, oncelikle bir tiir resmi
olmayan bilgidir ve gelecege yonelik bir bilgi
yonetimi olarak degerlendirilmektedir. Dedi-
kodu ve soylentilere dayali informal iletigim,
ozellikle formal iletisim kanallar1 ¢alisanlarin
ihtiya¢ duyduklar bilgileri yeterli diizeyde
icermiyorsa ya da etkili bir kurum ig¢i iletigim
sistemi yoksa kendiliginden ortaya ¢ikmakta-
dir. Bu tiir iletisim, ¢alisanlarin birbirini ¢ok iyi
tanidig1 ve bir st otoritenin izni veya haberi
olmadan bilgilerin iletildigi ortamlarda daha
stk goriilmektedir (Bennet 1994: 182). Bir
kurumda sdylentilerin/dedikodularin baglaya-
bilmesi i¢in ii¢ temel 6genin olmasi gerektigi
ifade edilmektedir. Bu ogeleri su sekilde sira-
lamak miimkiindiir (Solmaz, 2004: 33):

o Bilgi eksikligi: Calisanlarin isyerinde neler
oldugunu bilmedikleri durumlarda, durum
hakkinda spekiilasyonlarda bulunmas: ile
sOylentiler ortaya ¢ikar.

e Giiven duygusunun olmayisi: Calisanlar
organizasyondaki her olay1 negatif olarak al-
gilama egiliminde olup endiselerini birbirleri
ile paylasirlar.

e Celiskiler: Organizasyonda sdylentilere
neden olan etkenlerden biri de geliskilerdir.
Bilgi giivenilir ve net olmadiginda celiski
igerir.

Kurumlarda toksik iletisim, dedikodu ve sdy-
lentilerin zararli bir sekilde kurum genelinde
yayllmaya baslamasi ile ortaya g¢ikmakta ve
sonugta hem ydneticilerin hem de ¢alisanlarin
davraniglarina yansiyip birbirleri ile olan etki-
lesim siirecinin kalitesini azaltarak, kurumdaki
saglikli iletisim atmosferi, kurumsal basar1 ve
idealize edilen kurum iklimi {izerinde yikici
etkiler yaratmaktadir. Cogu zaman iggiidiisel
itkilerle ortaya ¢ikan dedikodu ve sdylentilerin
bir kismi kurum kiiltiiriiniin pekismesi, reka-
bet¢i ruhun koriiklenmesi gibi yararli sonuglar
dogursa da, biiyiik bir kism1 kurum genelindeki
iletisimin zehirlenmesine yol agmaktadir. Ciin-
kii bu tiir bir iletisim, her ne kadar dogru bilgi
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tasimak isterse istesin zaman zaman Yyanlis,
eksik veya abartilmis bilgi tasiyarak ciddi bo-
yutlarda yanlig anlagilmalara, korku ve panige
sebebiyet verebilmektedir (Dicle 1974: 69).
Daha once de belirtildigi gibi, toksik iletigim
biiytik 6l¢lide kurum geneline zarar veren dedi-
kodu ve sdylenti siirecini kapsayan ancak bu
mekanizmalardan daha fazlasini iceren, isten-
meyen bir iletisim bi¢imidir. Dedikodu ve
sOylentilerin, yoneticilerin ve caliganlarin ku-
rumdaki entelektiiel giivenligini (takimdaslik,
igbirligi, kabul edilme, onaylanma vb.) yok
ettigi zaman zehirli (toksik) iletisime doniistii-
gii s0ylenebilmektedir.

2. ZEHIRLI (TOKSIK) iILETISIMIN
NEDENLERI

Dedikodu ve sdylentilerin yan1 sira, bir kurum-
da olumsuz ya da olagan dis1 davranislar ve
sozsliz iletisim unsurlar1 da toksik iletisim
kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu davra-
nislara maruz kalan kisilerde geri c¢ekilme,
¢ekinme, ise gelmeme, ise ge¢ gelme gibi bir-
¢ok farkli tepkinin gelistigi goriilmekte ve
bunun sonucunda kurumun kalitesi yitirilmeye
baslanmaktadir. Ayn1 zamanda ortaya ¢ikan bu
tepkiler diger caligsanlar1 da etkileyerek kurum
icinde yaygmlik gostermektedir. Kurumda
dedikodu/sdylentilerin ve olumsuz davranigla-
rinin sayisinin artarak genel bir iletigim bigimi
halini almasi ve bu durumun tiim ¢alisanlar
tarafindan dogal kabul edilip olumsuz davra-
niglarin artmasi toksik iletisimin etkisinin yayi-
larak, kurumun iklimini zehirlemeye basladigi-
na isaret etmektedir. S6z konusu edilen zehirli
etkiler ilk basta en kolay dagilma yolu olarak
dedikodu ve soylentilerle kendini hissettirmek-
tedir. ilk baslarda dedikodu ve sdylentiler ile
kendini gosteren toksik iletigimi bir biitiin ola-
rak anlayabilmek icin, dedikodu ve sdylentile-
rin dogasmi agiklamaya yonelik ortaya atilan
kuramlara yer vermenin yararli olacag disii-
niilmektedir.

Dedikodu ve sdylentilerin ergenlikten itibaren
karsimiza ¢ikan rutin bir aktivite olmasi, bu
konuya ilk olarak psikologlarin egilmesine yol
acmistir. Gottman ve Mettetal’m (1986) calis-
malarma gore, ilk ¢ocukluk yillarindaki dedi-
kodu ve soylentiler genelde grup dayanismasini
desteklemek i¢in kullamlmaktadir. ilerleyen
cocukluk yillarinda ise, grup normlarini agik-
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lamak i¢in dedikodu ve soylentilerden yararla-
nilmaktadir. Ergenlik yillar1 ile birlikte ise,
dedikodu ve sdylentilerin dncelikli olarak kigi-
leraras1 problemleri ¢ézmek i¢in kullanildig:
ortaya cikmistir (Eder ve Enke 1991: 494).
Dedikodu ve soylentiye yonelik calismalar
psikoloji, sosyal antropoloji, cografya, sosyolo-
ji, dilbilimi ve halkbilim gibi hemen hemen
tim temel sosyal bilimler alanini icermektedir.
Ancak hangi bilim dal1 olursa olsun dedikodu
ve sOylentileri ortaya ¢ikaran iletisimsel yakla-
simlarin bilinmesi gerekmektedir. Dedikodu ve
sOylentilere yonelik iletisimsel yaklasimlari
geleneksel teoriler ve yeni teoriler olarak iki
baglikta incelemek miimkiindiir (Guerin ve
Yoshihiko 2006: 23-24).

Geleneksel teorinin temsilcilerinden olan All-
port ve Postman’na (1947) gore, toksik iletisi-
mi yaratan dedikodu ve sdylentilerin ortaya
¢ikist iki varsayima dayanmaktadir. Birincisi,
insanlar olay ve olgularin ger¢cek anlamini
bulmak i¢in ¢aba harcarlar; ikincisi, 6nemli bir
olayda belirsizlikle karsilastiklarmda konuyu
bagka bicimde anlatip tekrar iireterek bazi an-
lamlar bulmaya caligirlar. Rosnow (1991) bu
teoriyi gelistirerek, dedikodu ve sdylentilerin
yayilmasida dort énemli faktériin bulundugu-
nu ifade etmektedir. Buna goére dedikodu ve
sOylentiler, “dinleyiciye konu ile ilgili bir so-
nug tagimali, kisisel kaygiyr cogaltmali, belir-
sizligi (iki anlamlilik) genellestirmeli ve biraz
giivenilirlik tagimalidir” (Guerin ve Yoshihiko
2006: 24).

Dedikodu ve sdylentiyi agiklamak {izere ortaya
atilan yeni teori ise, ne tiir gruplarin ve sosyal
iligkilerin i¢inde yasadigimizin énemine odak-
lanmaktadir. Bu teori, dogrudan diger insanlar-
la ilgili edindigimiz her tiir bilgiyle agiklanir.
Insanlar saka yaparlar, hikaye anlatirlar, hep
birlikte iletisime dahil olurlar, ig ya da hava
hakkinda konusurlar, yakinirlar, anlasmazlik
¢ikarirlar, tarih anlatirlar, diismanlar1 kotiiler-
ler, birbirlerini dverler ve televizyon hakkinda
konusurlar. Bu teori, bu gibi konusma formla-
rinm kullaniminin, konusmacinin bazi kisisel
ozellikleri (kayg1 azalmasi, anlam iiretme ya da
biligsel siire¢ vb.) ilgili oldugunu agiklamakta-
dir. Bu hikayeler ya da anlatimlar sosyal iliski-
leri giiclendirebilir ya da konusmacimin statii-
stinii gelistirebilir (Guerin, 2003: 257).

Sosyal 6grenme teorisine gore, olumsuz olarak
adlandirilan davraniglar ve zehirli iletigim bi-
¢imi bir grup igerisinde rol model almnmasi ile
daha hizli ve kolay bir bigimde benimsenmek-
tedir (Appelbaum ve ark. 2007: 591). Kurum
igerisinde kisilerarast iligkilerin yogun oldugu,
ozellikle yiiz yiize iletisimin kuruldugu boliim-
lerde toksik etkilerin yayilmas: daha kolay
olmaktadir. Toksik etkilerin yayilmasi sonu-
cunda c¢aliganlarin hem moral hem de zihinsel
olarak saglikli olmaktan uzaklastirdiklar1 goz-
lemlenebilir. Bu baglamda, toksik yoneticilerin
varlig1 s6z konusu oldugu kurumlarda ¢aligan-
larin etik olmayan davranig ve iletisim bigimle-
rine dogru bir degisim gosterdigi ve kontrol
edilmesinin olduk¢a gii¢c bir hal aldig ifade
edilebilir. Sekil 1°de toksik iletisimin bir bolii-
miinii olusturan kurumsal ve bireysel negatif
davranislar yer almaktadir.

Yukarida ifade edilen davraniglar ve iletisim
bigimleri kurum iginde hem ¢alisanlar hem de
yoneticiler tarafindan desteklendiginde kurum
icinde gilivenin azalmasina ve bunun sonucunda
stirekli bir siipheciligin ortaya ¢ikmasina neden
olabilmektedir. Bu durum kurumda karar ver-
me siirecinin olumsuz etkilenmesine, kurumsal
performansin azalmasina ve stres diizeyinin
artmasina, ¢aliganlarin motivasyonun ve is
tatminin diismesine neden olabilmektedir (Ap-
pelbaum ve ark. 2007: 591). Goriildiigii gibi
zehirli etkilerin ortaya ¢ikarak yayilmaya ortam
bulmasmin birgok i¢sel ve dissal nedeni ola-
bilmektedir. Bu nedenleri daha kapsamli bir
bakis agisiyla su sekilde agiklamak miimkiin-
diir (Stirling 1956:2 64, Paine 1967: 278-279,
Flynn 2007):

e Planh propaganda: Kisiler digerine karsi
bir diismanlik hissettiklerinde, karsi tarafa
diismanligini gdstermek ya da tehdit etmek
amaci ile dedikodu yaparak bu duygularmi
ifade ederler. Propaganda yapmak diismanli-
gin dogrudan gosterilmesinin bir yoludur.
Belirli nedenlere (sosyal, politik, dini vb.)
dayanan diigmanlik dedikodu yoluyla agiga
vurularak, karsidaki kisi/kisilere yikici bir
zarar verilmek istenir. Dedikodu yapan kisi,
bircok zaman bilingli bir sekilde plan yap-
madik¢a dedikodunun kendini motive ettigi-
nin farkinda degildir. Genellikle bilingli ola-
rak dedikodu yapan kisiler azmliktadir. Or-
negin, bu kisiler de genelde propagandist bir
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yaklagim sergilemekte, siirekli olarak karar
mekanizmalarinin yaninda bulunarak onlari
istedigi yonde etkilemeye ¢alismaktadir.

¢ Dogrudan diismanhk: Dedikodunun bilingli
olarak yapilmasim ifade eder. Dedikodu ya-
pan, diismanlik duydugu kisi/kisiler hakkn-
da dogru ya da yalan bilgileri diger kisiler ile
paylasir. Dedikodu yapan konu ile ilgili be-
lirli s6zler soyleyebilecegi gibi, konu ile ilgi-
li imalarda bulunarak da konuya ya da kisiye
dikkat cekebilir. Ornegin, bu kisiler cesitli
ortamlarda diismanlik besledigi kisi/kisileri
sozlli ve sOzsiiz iletisim ile huzursuz olmala-
rina neden olmaktadir.

e Saldirganh@in yer degistirmesi: Dogrudan
olmayan diismanlik, farkinda olmaksizin ve
bilingsiz olarak gergeklesir. Genellikle dedi-
kodu kizgmligin ve memnun olmamanin
bagka bir sekilde gosterilmesidir. Kisiler bir-
¢ok zaman s6z konusu kisi/kisilere neden
kizgin olduklar1 ya da neden diismanca duy-
gular hissettiklerini bilmemekte, dedikodu
yolu ile bu kisinin kendisine verdigi rahatsiz-
lik ve huzursuzluk duygusunu ortadan kal-
dirmak istemekte, buna bagli olarak da bu
kisi/kigiler hakkinda olumsuz sdylemlerde
bulunmaktadir. Ornegin, yoneticisine kizan
bir ¢alisanin 6fkesini diger calisma arkadas-
larina ve astlarina yoneticisinin tavirlarini
anlatmasi olumsuz bir durum yaratabilir.

Sekil 1: isyerinde negatif davranislar ve iletisim bigimleri

KURUMSAL
A
. Isle ilgili yalan
. Isten erken ayrilma sOyleme
. Isi yavaslatma . Sirketten hirsizlik
. Kaynaklar1 bosa yapma
harcama . Calismalar1 sabote
etme
DUSUK YUKSEK
DUZEYDE DUZEYDE
. Dedikodu yapma . Tehdit etme
. Soylenti yayma . Tehlikeye atma
. Utandirma . Hakaret etme
. Dalga ge¢gme . Tacizde bulunma
. Azarlama
. Yararsiz rekabeti
tesvik etme
v
BIREYSEL

Kaynak: Appelbaum ve ark.. 2007, s. 588’den uyarlanmistir.

¢ Yansitma: Kisiler genellikle bir kisi hakkin-
da var olan ya da potansiyel bir durum-
la/konuyla ilgili bilgileri paylastiklarinda,
kendi igindeki sugluluk duygusundan kur-
tulmaktadir. Dedikodu yapan kisi giivensiz-
lik, bastirilmis istekler, sugluluk vb. duygula-
rindan kurtulmak icin bunu baska kisilere
yiikleyerek kurtulmayi istemektedir. Orne-
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gin, kiskanclik gibi igsel tepkiler nedeniyle
hi¢ sevmedigi bir ¢aligma arkadasini ¢ok se-
viyormus gibi goriinmesi bile ¢ogu zaman
toksik bir ortamin yaratilmasi igin yeterlidir.

¢ Rahatsiz eden duygular1 disa vurma: De-
dikodu yapan kisinin kendi ile ilgili yargilari,
sucluluk duygulari, kusurlart vb. olumsuz
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duygularm etkisi ile diger kisinin hareketle-
rinden sorumlu olmadig: i¢in onun hakkinda
konusarak rahatlamaktadir. Gergekte dediko-
du yapan biiyiik bir duygu karisiklig1 iginde-
dir. Kendisinden daha diizenli ya da isini
ciddiye alan caligma arkadaslarini elestir-
mek, toksik davranislarin gelismesine zemin
hazirlamaktadir.

¢ Kisisel ve sosyal imajin artmasi: Kisinin
kendisi ile ilgili imaji gercek kisiligi ile
uyusmadiginda, ideal olan kisiligine uygun
olan davranislarin ortaya ¢ikabilmesinin yolu
diger kisileri yargilamaktan gecer. Kisi, ken-
disinin yapamadig1 ya da dahil olamadig1 du-
rumlar1 baska kisiler lizerinden yargilayarak
kendine imajmin ne kadar iyi oldugunu hatir-
latmakta, i¢cinde bulundugu sosyal grup tara-
findan da onay gormek istemektedir. Bu kisi-
ler kendilerini gercekte olmadiklar1 kadar iyi
ozelliklere sahipmis gibi gostermekte ve ¢ev-
resindekilerin hatali, kendisinin ise miikem-
mel olduguna inanarak toksik bir iletigim or-
tami yaratmaktadir.

e Tanmmmlama: Kisi, diger kisilerin takdire
deger ve gipta edilen ozellikleri hakkindaki
yorumlarini igeren tanimlamalart ile, kendisi
ile ilgili imajin1 da ortaya koymaktadir. De-
dikodu yapan ve dedikoduyu alan kisiler kar-
silikli olarak birbirlerini tanimlamaktadir.
Dedikoduyu sadece dinleyen, dedikoduya
katilan, igbirligi yapan kisiler dedikodu ya-
pan kisiyi farkli sekillerde tanimlarlar. Dedi-
koduyu alan bir¢cok zaman dedikoduyu yapan
ile ayn1 fikirde oldugunu belirtir, onun anlat-
tiklarina katkida bulunur, ayni hisleri paylas-
tigmt agiklar. Boylece iki taraf karsilikli ola-
rak kendilerini agiga ¢ikarirlar. Bu kisiler ¢a-
lisma arkadaglarmin olumlu o6zelliklerinin,
profesyonel is yasaminda gereksiz oldugun-
dan dem vurarak, kendi sahip olduklar1 de-
gerleri tanimlayip yiiceltmekte, ancak bu ta-
nimlamalar i¢in yaptiklar1 acimasiz ve ger-
¢ek dist elestiriler ile toksik bir ¢alisma or-
taminin dogmasina katkida bulunmaktadirlar.

e Standartlar belirlemek: Dedikodu sosyal
grup yasaminda ¢ok Onemli bir onay ya da
kabul edilme aracidir. Bir kisinin kisisel ben-
ligi, sosyal benligi tarafindan desteklenir. Ki-
sinin grup i¢inde 6nemli bir konuma gelme-
sine, grup i¢inde uyum yaratan kisi ya da

bilgili olarak godriilmesini saglar. Bu Kkisiler
calisma arkadaglarint olduklart gibi kabul
etmek yerine, onlart ‘-meli, -mali terérii'ne
kurban etmektedirler. (Soyle olmali, boyle
yapmali/yapilmali vb.). Bu da kurum igeri-
sinde karsilikli oydagsma yerine Onyargi ve
tepkileri besleyerek kliklesme (ikilik) yarat-
makta ve toksik iliskiler agin1 giiclendirmek-
tedir.

Dayamisma: Grup i¢indeki dayanismanin en
o6nemli 6rnegi, gruptaki kisilerin diismanlari-
nin ortak olmasidir. Grup iginde birliktelik
duygusu, bu diismanlara karsi birlikte hare-
ket etme ve ayni davranislar1 sergileme ile
gliclenir. Bunlardan biri de diismanlar hak-
kinda dedikodu yaparak paylasim yaratmak-
tir. Bu kisiler kendi gibi diistinenlerden olu-
san sanal bir grup yaratarak, kurumda elesti-
rip dedikodu yaptiklar1 kisilere karsi, ‘biz ve
oteki’ olgusunu yerlestirmekte ve boylece
toksik iletisim ortamin1 canlandirmaktadirlar.

Kurum Kiiltiirii: Kurumlarda toksik iletigi-
min ortaya ¢ikmasinimn en dénemli nedeni, yo-
neticilerin tolerans1 ve toksik iletigimi ola-
nakli kilan kurum kiltiiriidiir. Satis rakamlari
iyi oldugu siirece yoneticiler bu soruna karst
korlesmekte ve toleransli davranmaktadirlar.
Bu yaklagim giderek yerlesmekte ve kurum
kiiltiirii halini almaktadir. Yoneticilerin ku-
rum kultiri tizerindeki etkilerinin; kurum
kiiltiiriniin olusturulmasi, korunarak devam
ettirilmesi ve degistirilmesi asamalarinda or-
taya ¢iktig1 sdylenebilmektedir. Ornegin; sii-
rekli dedikodu yapan ya da calisma arkadas-
larina karst olumsuz tavirlar sergileyerek
toksik bir ¢alisma ortaminin olusmasma ze-
min hazirlayan ¢alisanlarmn, diger ¢alisma ar-
kadaslar1 ve yoneticiler tarafindan goérmez-
den gelinmesi, ¢cogu zaman toksik iliskiler
tizerine kurulu ve yerlesmis bir kurum kilti-
riiniin habercisi olabilmektedir.

Kisilik/karakter yapisi: Yoneticilerin kisi-
lik ve karakter yapilar1 da kurumsal iletisi-
min yapilandirilmasi ve siirdiiriilmesi konu-
sunda belirleyici olmaktadir. Alaninda uz-
man olan son derece donanimli bir ¢aliganin,
sadece bu ozellikleri nedeniyle yonetici ya-
pilmamasi gerekmektedir. Kurum i¢in yararh
olan, yetenekli ve iyi bir ¢aligsanin, olgunlas-
ma ya da giiven eksikligi gibi yoneticilikte
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istenmeyen Ozellikler gostermeye basladi-
ginda, yonetici pozisyonundan alinip kurum
icin yararli olacag: baska bir pozisyona geti-
rilmesi uygun olacaktir. Kurum igerisinde
olumlu iletisim atmosferini kurabilecek ve
devam ettirebilecek kisilik ve karaktere sahip
olan calisanlarin yoneticilige getirilerek, sag-
likli kurum kiiltiirtiniin olusturulup korunma-
st gerekmektedir. Stirekli olarak kendini di-
ger insanlarla kargilagtirma ve kiyaslama ih-
tiyact olan kisilerin, kisilik ve karakter yapisi
da bu dogrultuda geliseceginden, dedikodu
ve sOylenti gibi toksik iletigim araglarini kul-
lanmalar1 yayginlasacaktir. Dedikodu ve sdy-
lentileri kisilik ve karakterinin bir parcasi ha-
line getiren bu tiir kisilerin toksik iletisimi
tercih etme nedenleri, ¢esitli dedikodu ve
sOylentilerle digerlerini koétiilerken, kendi
degerlerini arttirmak istemeleridir.

e Gruba dahil olma ihtiyaci: Gluckman’a
gore, dedikodu bir grup iiyesi olmanin en
onemli isaretlerinden biridir. Grubun deger-
leri dedikodu ve skandallar ile agikga ileri
stiriilmektedir. Dedikodu, davranis hakkinda
paylasilan degerlerin yeniden dogrulanmasi
i¢in kuskusuz ¢ok énemli bir kanaldir. Dedi-
kodu kisilerin belirli gruplara kabul edilme,
sosyal kontrolii saglama, lider olma gibi
kendini gergeklestirmeye yonelik ihtiyaglari-
n1 tatmin etmeye yonelik olarak, kisinin ra-
hatsiz edici ozelliklerinden kurtulmak amaci
ile bagka kisilerle ilgili sdylemlerde bulun-
mas1 s6z konusudur. Kendini yalniz, degersiz
ve bilgi, beceri ya da sosyal iligkiler agisin-
dan yetersiz hisseden kisiler, bu hislerinden
kurtulmak ve bir gruba dahil olma ihtiyacini
kargilamak i¢in genelde en basit yol olan de-
dikodu ve soylentilere bas vurmaktadirlar.
Bu gibi kisilerin digerleri hakkinda ¢ikardik-
lar1 dedikodu ve soOylentiler ile dahil olmak
istedikleri gruplara kabul edilmelerini kolay-
lastirdiklarini; ancak gruplarm bu normatif
yapilarinin mesrulagmasinin ise, kurum igeri-
sindeki toksik iletisimin giiglenmesine katki-
da bulundugunu séylemek miimkiindiir.

¢ Sosyal karsilastirma: Colson (1953), dedi-
kodu yapan kisilerin, diger dedikodu yapan
kisilerle aralarinda bir rekabet hissettiklerini
ve buna bagli olarak da bu rekabeti yonete-
bilmek i¢in ¢aba gosterdiklerini ifade etmek-
tedir. Bununla birlikte, dedikodu yapan kisi-
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lerin diger bir 6zelligi de bildiklerini agiga
¢ikarmalaridir. Genellikle de bu bilgiler
geemisle ilgilidir ve dedikodu yapan kisiler
tarafindan agiklanmas1 gerekli goriilmekte-
dir. Diger bir ifade ile dedikodu yapan kisi-
ler, bilgiyi alip depolayan, gerekli gordiikleri
zamanda da bilgiyi agiklayan 6znelerdir. Bil-
gi deposunda sakladiklar bilgileri diger kisi-
lere elestirme, g¢ekistirme vb. yollarla sun-
maktadirlar. Toksik iletisimin en 6nemli gos-
tergelerinden olan dedikodu ve sdylentileri
sosyal karsilagtirma amactyla kullanan kisile-
rin amaci, yalan ve abartilarla olusturulan
yapay giindemin kahramani olmaktir. Ancak
bu kahramanlar bireysel ve kurumsal ilerle-
meyi tehdit eden bu gibi sosyal karsilastirma-
lar ile toksik iletisimin kurum geneline ya-
yilmasinda etkili olmaktadirlar (Michelson
ve Mouly 2002: 60)

e Duygusal Arinma: Rosnow (1991), dediko-
du ve soOylenti temelli toksik iletisimin ya-
yilmasini duygusal arinma (catharsis) kura-
mina dayandirmaktadir. Dedikodu ve sdylen-
tiler insanlar iki anlamli ya da belirsiz olayla-
1 agiklamaya ihtiya¢ duyduklari i¢in yayilir.
Ciinkii bu olaylar hakkinda konusup ortak
kaygilar1 azaltmak, duygusal armmaya (cat-
harsis) yardim etmektedir (Rosnow, 1991:
486). Kurum calisanlar1 da kendilerine rahat-
sizlik veren duygulari dedikodu ve sdylenti
yoluyla digar1 vurarak ruhsal arinmay1 sag-
lamak istediklerinde, toksik iletisimin neden-
lerinden birini olusturacaklardir.

3. ZEHIRLI (TOKSiK) KURUMLAR VE
GENEL OZELLIiKLERi

Bir kurumun toksik olarak nitelendirilebilmesi
i¢in, kurumdaki iletisimin kisiler hakkindaki
olumsuz bilgilerin yayilmasma ve zarar verici
sOylemlerin tretilmesine odaklanmasi gerekir.
Bu kurumlarda ¢aligsanlar isten daha ¢ok za-
manlarmin bilyiik bir bélimiinii digerleri hak-
kinda gercek/gercek olmayan sdylentiler ile
gegirmektedir. Bununla birlikte, kurumda ta-
kim ruhu ve igbirliginden uzaklagilarak ¢ikarla-
ra dayanan iligkilerin kuruldugu goériilmektedir.
Bir kurumun toksik olmasinda tek bir kisi dahi
etken olabilmektedir. Bir kiginin varligi bulagi-
c1 bir hastalik gibi kurumun iklimini zehirle-
mek i¢in yeterli olmaktadr.



Kurumsal Basarinin Oniindeki Engel: Zehirli ( Toksik) Iletisim (124-140)

Toksik bir igyerinin en énemli 6zelligi ¢aligan-
larina uzun zaman bu sirkette kalmaya niyet-
lenmemelerini hissettirmesidir. Bu kurumlarda
ise yeni baglayan c¢alisan ilk is giiniinde mutlu
bir sekilde karsilanir, ancak ikinci ig giiniinde
bu kurumda giivenin olmadigmi anlar. Diger
yandan bu igyerinde ¢aliganlara iiretim siireci-
nin bir pargastyymis gibi davranilmaktadir.
Calisanlar mekanik ve rekabete odakl1 varliklar
olarak kabul edilir. Bu kurumlarda insan kay-
naklar1 birimi insanm digindaki tiim siire¢lerin
iyilestirilmesi ile ilgilidir (http://www. fast-
company.com/learning). Toksik igyerinde cali-
sanlar birbirleri ile yiiz yiize iletisim kurmaktan
kacinmakta sadece isine adapte olmakta, ya da
tam tersi bir sekilde isten ¢ok birbirleri ile ilgili
sOylentilerle oyalanarak ise gereken Onemi
vermemektedirler. Ayn1 zamanda sirketin yo-
neticisi ¢calisanlar ahlaksiz ya da zihinsel olarak
sagliksiz davraniglarda bulundugu i¢in de ku-
rum i¢in zehirli etkiler yaratabilir (Appelbaum
ve ark. 2007: 587-588). Toksik bir kurumu,
saglikli bir kurumdan ayiran iki temel 6zellik
bulunmaktadir. Birincisi, kotii performans ve
kotii karar alma siirecine sahip olmasidir. ikin-
cisi ise, kurumda yiiksek diizeyde bir memnu-
niyetsizlik ve stresin goriilmesidir. Kurumun
sahip oldugu bu ozellikler, kisiler arasi iliski-
lerde yikici sonuglara neden olmakta, hem
calisanlar hem de kurum agisindan uzun siireli
hasarlara  yol  agmaktadir  (http://www.
work911.com/htm). Toksik kurumlarin genel
ozellikleri su sekilde agiklanabilir (Goldman
2006: 733, Appelbaum ve Roy-Girard 2007:
18, http://www.leadership-and-motivation-
training.com, Erigim: 21.11.2007):

=  Kurumun amaglarina ve kurumun degerle-
rine baglilig1 basarmak igin yetersizlik

=  Problem ¢6zme ve karar verme siirecinde
korkunun hakim olmast

=  Kurum iginde zayif ve kotii bir iletigim
(asagilayici ifadeler, kaba konusmalar)

= Kisiler arasi iliskilerde yonlendiricilik
= Cinsiyete ya da irka dayali yorumlar
= Sozli ya da fiziksel tehditler

=  Gergek ya da asilsiz dedikodu ve sdylenti-
lerde artis olmasi

= Kisilerin davranislarinda kendi odakli

davranig

= Yiiksek sayida kisisel ¢catisma

= Birbirine benzeyen Kkisiliklerin varliginin
artmast

=  Yiksek oranda calisan devamsizligt ve
personel degisimi

= Daha o&nceden goniillii olarak mesaiye
kalan insanlarin, mesaiden kagmmalart

= Verimsiz ve kotii performansh ¢alisma
=  Kadro ve terfi savaslari
= (Calisanlarin tazminat davalarinda artis

= Gorevlerin ve sorumluluklarin korkuya
dayali olarak gergeklestirilmesi

S6zii edilen bu unsurlar, her seyden 6nce bir
kurumdaki entelektiiel giivenligi yok eden
zehirli iletisim siirecine igaret etmektedir. Boy-
le bir kurumda ast ve iistlerin; giiven, isbirligi,
dayanisma ve takim ruhu gibi bir kurumu me-
kanik isleyisten ayiran Kkaliteli sosyal iliski
baglarindan giderek uzaklasacaklart ve zehirli
iletisimin yayilmasi ile kurum geneline olum-
suz duygularin hakim olacag ileri siiriilebil-
mektedir. Boyle bir iklime sahip olan kurum
calisanlart; desteklenmeme, kabul edilmeme,
bastirilma, yargilanma, memnuniyetsizlik,
esitsizlik, kizginlik, tikenmiglik, bitkinlik gibi
bir¢ok olumsuz duyguyu hissetmekte ve etrafi-
nin bu olumsuz duygularla kusatildigini dii-
stinmektedir (http://www.leadership-and-
motivation -training.com/html). Bu olumsuz
duygularin hakim oldugu toksik kurumlar,
insanlarin ruhunu giinden giine ¢lirliten ve
verimliligi azaltan zararli ¢alisma alanlar1 ola-
rak da ifade edilebilir.

Kriz donemleri, sirket evlilikleri ya da kurum-
sal degisim programlar: gibi belirsizliklerin
yogun olarak yasandigi dénemlerde dedikodu
ve sOylentilerin yayilmasit da kolaylasmakta,
boylece kurum genelinde olumsuz davranisla-
rin  ¢ogalmasiyla zehirli iletisimin yerlesip
yayllmasma zemin hazirlanmaktadir. Zehirli
sOylentilerin karakteristik yapismni ve zehirli
sOylentiyi gergeklestiren kisilerin davranis
bi¢cimlerini bilmek, kurum c¢alisanlarinin ve
yoneticilerinin ortaya ¢ikacak belirtiler hakkin-
da bilgi sahibi olmalarina yardimci olacaktir.
“Kurumda calisanlardan agiri taleplerde bulu-
nulmasi, gercgeklestirilen caligmalarin siirekli
hatali bulunmasi ve c¢alisanlarin elestirilmesi,
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¢alisanlarm oneri ve diigiincelerinin yok sayil-
masl, ima etme yolu ile beklentilerin ifade
edilmesi, calisanlarin arkadaslarmin yaninda
alaya almmasi, sorumluluk aldig: i¢in suglan-
masl, sikayetlerin sayisinda artis, memnuniyet-
sizligin ifade edilmesi toksik etkilerin yayildi-
gma  iliskin en  genel  belirtilerdir”
(http://www.leadership-and-motivation-
training. com/html).

Bir kurumda bilgilerin iletilmesini ve paylasil-
masini saglayan kurumsal iletigim siireci, for-
mal (resmi) ve informal (resmi-olmayan) ka-
nallar araciligi ile iki bi¢imde islemektedir.
Formal iletisim kanallar1, ¢alisanlarin bilgilen-
dirilmesi, ikna edilmesi, amaglar dogrultusunda
yonlendirilmesi, kurumsal igleyisin kontrol
edilmesi gibi temel islevlere sahiptir. informal
iletisim kanallar1 ise, c¢alisanlar arasindaki
kisisel iligkilere dayanan ve bu iliskilerin nite-
ligine bagli olarak sekillenen, bigimsel bir
diizenlemeye sahip olmayan, genellikle kendi-
liginden ortaya ¢ikan bir siireci ifade etmekte-
dir. Informal iletisim, ¢alisanlar arasinda etki-
lesim kurmak i¢in bir firsat yarattig1 gibi, ayni
zamanda da uyum iginde olmay saglamaktadir.

mi desteklemekte ve formal iletisimin eksik
kaldig1 yonleri tamamlamaktadir. Informal
iletisim kanallari, 6nemli kisisel ve kurumsal
bilgilerin kurum iginde hizli bir sekilde iletil-
mesini saglamakta, bu acidan da kurumlarda
sosyal yapistirict gorevini gérmektedir. Bunun-
la birlikte, kurumlarda ¢ogu zaman informal
iletisim kanallarmin dedikodu ve sdylentilerin
tastyicist haline geldigi goriilmektedir. Yapilan
aragtirmalar kurumlarda informal iletisim aglari
aracilig ile bilgilerin formal iletisim kanalla-
rindan daha hizli bir sekilde iletildigini, 6zel-
likle dedikodu/sdylenti aglar1 aracilig ile ileti-
len bilgilerin % 90 iletildigini, % 10’luk bir
bolimiiniin ise organizasyona iliskin problem-
ler nedeni ile ulastirilamadigini gdstermektedir
(Crampton ve ark. 1998: 570). Bu informal
bilgilerin kuruma g¢esitli sekillerde bir kazang
sagladigi disiiniilse de, olumsuz ve gercek
olmayan soylentilerin varligi kurumda yikici
etkiler yaratabilmektedir. Soylentiler zehirli
oldugunda bireysel ve kurumsal iligkilere zarar
vermekte ve kurumlarda toksik iletisimin
olusmasma dogrudan ya da dolayli bigimde
katkida bulunmaktadir. Asagidaki tabloda
dedikodu ve soylentilerin yarattigi olumlu ve

Bu ozelligi ile informal iletisim, formal iletisi- olumsuz etkiler birlikte agiklanmaktadir.
Tablol: Dedikodunun kisisel ve orgiitsel sonuglari
Kisisel sonuclar Kurumsal sonuglar

e Duygularn ifade edilmesi ve paylagilmasi
e Digerlerinin destegini kazanmak

e Belirsizlik ve endiseyi azaltmak

e Problem ¢6zmek ve anlam vermek

e Digerleri tarafindan kabul edilmek

e itibar ve kendine giivene zarar vermek

e Diglanmak ve kurban edilmek

e Organizasyon ya da kisiler hakkinda ilgi ve
endiselerin agiklanmasi

e Bilginin paylasilmasi

e Orgiitsel iletisim aglarmin gelismesi

e Iste ve takimda iliskilerin kurulmasi

e Orgiit kiiltiiriiniin yayilmas1

e Degisime direng olugmast

e Yanlis anlama ve direncin meydana gelmesi

e Organizasyon i¢indeki problemlerin giz-
lenmesi

Kaynak:Kathryn Waddington, Grant Michelson,

Kurum i¢indeki informal iletigim aglart ile
bilgilerin yayilmasi, iletilmesi, paylasilmas1 ve
yarattig1r sonuglar agisindan degerlendirilmesi
kurumsal iletigim ile ilgili bir siire¢ oldugu i¢in,
orgiitsel bilgi yonetimi kapsaminda ele almn-

132

2007, ss. 4-5.

maktadir. Dedikodu ve soylentilerin oOrgiitsel
bilgi yonetimi uygulamalar1 kapsaminda ele
almmasi, calisanlar arasinda duygu birliginin
olusmasmi saglayarak, calisanlarin olumlu ve
olumsuz duygularmin tanimlanmasinda da
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onemli rol oynamaktadir. Bununla birlikte,
dedikodu ve soylentiler dogru ya da yanlis olsa
da calisanlar tlizerinde gozle goriilemeyen an-
cak etkileri hissedilen bir giice sahiptir ve bu
gii¢, caliganlarm kurum genelinde kabul edilen
yazil1 ya da yazisiz kurallara uymasini saglaya-
rak kurum sinerjisini arttirmaktadir. Dedikodu
ve sOylentilerin bu bilesenlerle birlikte 6rgiitsel
bilgi yonetimi c¢ergevesinde dagitilmasi, infor-
mal orgiitsel iletisimin kontrol altina alinmasini
ve kuruma yonelik zehirli etkilerden arindiril-
masini saglamasi bakimindan énem tagimakta-
dir.

4. KURUMLARDA KIMLER ZEHIRLIi
(TOKSIK)?

Toksik iletisim, kurumun genel yapisini ve
isleyisini tehdit eden olumsuz bir iletisim stire-
ci olarak, farkli konumlara sahip calisanlar,
liderler ve yoneticiler lizerinde olumsuz etkiler
yaratmaktadir. Bununla birlikte, toksik mesaj-
lar kurumda yavas yavag yayilarak kurumu
olumsuz yonde etkilemekte ve zaman icinde
kurum kiiltirii haline gelmektedir. Liderlerin,
yoneticilerin ve calisanlarin toksik iletigim
stirecinde gosterdikleri tepkiler birbirine ben-
zerlik gostermekle birlikte, bazi farkliliklar da
s6z konusudur.

A. Toksik Liderler ve Yoneticiler

Bir kurumdaki toksik yonetim tarzi umutsuz-
luk, kizginlik, diisiikk moral, kotii iletisim gibi
olumsuz etkilerin yayilmasinda dogrudan etkili
olmaktadir. Toksik yonetici ve liderler, toksik
bir kurum kiiltiiriiniin yaratilmasinda ve var
olan kiiltiiriin desteklenmesinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ayn1 zamanda calisanlarin yo-
netimin kontrolii konusunda bir endise yasama-
larina ve risklerle karsilasmalarina neden ola-
bilmektedir. Bu kurumlarda toksik o&zellikler
gbstermeyen ve buna uyum saglamak isteme-
yen calisanlar digsarida tutulmakta ve bu neden-
le kendini kuruma ait hissetmemekte ve doyum
diizeyleri diismektedir (Appelbaum ve Roy-
Girard 2007: 20-21).

Toksik lider, kararlar1 oldukca kisa bir siire
i¢inde alir ve beklenmedik bir anda ve gegerli
bir neden belirtmeksizin degistirir. Genellikle
karar verirken kararm sonuglarmi diisiinme-
mekte, genel olarak hep dogru yaptigint dii-

siinmektedir. Toksik liderler, kendilerine odakl1
ve c¢alisanlar1 ve kurumlart ile son derece ilgi-
siz davranislar sergilemeleri ile kurum iklimini
negatif olarak etkilemektedir. Toksik liderler su
davraniglari ile toksik bir organizasyon yarata-
bilirler (Appelbaum ve Roy-Girard 2007: 19):

= Organizasyonun tiim agamalarinda kontrol
sahibi olmak ister,

=  Problemler ortaya ¢iktiginda bir suglu ya
da suglayacak birilerini arar,

= Asla kendisi hata yapmaz, hatalar1 hep
¢evresindekiler yapar,

= Gergek kosullari ve nedenleri géremez,

=  Pozitif olmadik¢a duygularini ifade etmez,
=  Asla soru sormaz, kendisi konusur,

=  Kimseye glivenmez,

= Higbir sey caligmaktan daha dnemli degil-
dir.

Toksik liderlerin bir alt kiimesi ise toksik yone-
ticilerdir. Toksik yoneticiler genel olarak fonk-
siyonel olmayan ve calisanlarina zarar veren
davraniglarda bulunurlar. Diger bir ifade ile
gerceklestirmesi gereken gorevleri ve davranig-
lar1 normal olmayan yollarla ortaya koyar.
(Goldman 2006: 733). Toksik yoneticiler; mo-
rali bozmak, alikoymak, isbirligi ve bilgi pay-
lagimin1 engellemek, ayn1 zamanda caliganlari-
na giivenmeyen, tahmin edilemeyen ve anlik
tepkiler gostermektedir. Kurumdaki basarilart
kendi basarisi saymakta ancak basarisizlik
durumunda ise ¢alisanlart suglamaktadir. Tok-
sik yonetici genellikle kisa donemli hedeflere
odaklanmakta bu da kurumdaki verimliligin ve
is devir oranmn diismesine neden olmaktadir.
Bununla birlikte toksik yoneticilerin sahip
oldugu kisilik 6zellikleri, algilama ve tutumlari
arasindaki farkliliklar bulunabilir ve buna bagli
olarak da agresif, narsistik gibi gesitli bigimler-
de adlandirilabilmektedir. Orta kademe yoneti-
ciler ya da denetim mekanizmasida bulunan
kisiler, digerlerine yardimci olmaktan daha ¢ok
duygusal aci1 vermekten mutlu olmaktadir.
Kurumda yasanan sorunlari bastirmak ya da
¢oziimlemek yerine kisileri suglama ve suglu
aramaya odaklanarak durumu abartmaktadir.
Ayni zamanda bu kisiler, dinlememe, azarlama,
kisi ile dogrudan iletisim kurmama vb. davra-
niglari ile galisanlarin kendilerine ulasmalarini
giiclestirmekte ve c¢alisanlarin giivenlerinin
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sarsilmasi yoniinde bir ¢aba gostermektedir
(Appelbaum ve Roy-Girard 2007: 19-22).

Kurumlarda ¢alisanlarin sorumlulugunu {istle-
nen yoneticiler ayn1 zamanda kurumun karlili-
Siyla da ilgilidir. Birgok zaman yoneticilerin
karliliga ve ise odaklanarak iletisimi ve iligkile-
ri geri planda birakmasmim toksik iletisimin
olusmasma zemin hazirladigi sdylenebilir.
Toksik yoneticiler incelendiginde genel olarak,
¢ok mesafeli ve ulasilmaz olduklart ya da asirt
tepkiler verdikleri goriilmektedir. Diger bir
ifade ile bu yoneticilerin ¢aligma yasamindaki
iligkilerde yapici ve destekleyici olamadiklari
ve duygusal bir denge kuramadiklar1 goriilmek-
tedir. Genellikle soyledikleri ve yaptiklar1 bir-
birini tutmadigindan, aldiklar1 kararlar mantikli
aciklamalara dayandirilmadan degisiklige ug-
rayabilir. Bununla birlikte, toksik yoneticiler
genelde her tiirli durumdan ve sorumluluktan
kagcan kisilerdir  (http://www.work911.com/
htm). Toksik yoneticilerin s6zii edilen olumsuz
davranig kaliplarmi benimsemelerinin ardinda
yatan ger¢egin, olaylar ve durumlar karsisinda
hissettikleri ve kapildiklart garesizlik duygusu
oldugu ileri siiriilebilmektedir. Bu nedenle
onun duygusal problemlerinin ya da boyle
davranmasina iten sebeplerin farkina varmak
ve caresizlik duygusundan kurtulmalarina yar-
dimci1 olmak gerekir. Toksik yoneticilerin genel
ozelliklerini su sekilde ifade etmek miimkiin-
diir (http://career-advice.monster.com/ inter-
view-preparation/Ten-Warning-Signs-of-a-
Toxic-Boss/home.aspx):

= Saygisiz davraniglar
diisiirmek vb.),

(asagilamak, kiiciik

= Sozsiiz ipuglar1 (Ustiinlik ifade eden jest,
mimik ve davraniglar vb.),

= Savunmaci beden dili (goz temasindan ka-
¢inmak, calisan konusurken onu dinlemek
yerine kagida notlar almak vb.),

= Olumsuz tutum (is tatmininin olmamasi,
genel bir cogku eksikligi vb.),

= Asini sinirlilik (sozlii ve sozsiiz iletisim ile
sinirlilik halini desteklemek, ¢alisanlar1 stre-
se sokan davranislarda bulunmak vb.),

= Digerlerine giivenmemek (kendi calisanla-
rindan utanmak, takim lideri olan ¢alisanlari-
na bile yetki vermemek vb.),
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= Korkuyu bir motivatér olarak kullanmak
(calisanlara saygi ve giiven duymadigi igin,
onlar1 topluluk oniinde kiiciik diistirmek, is-
ten ¢ikarmakla tehdit etmek vb.),

= Kelime segimleri (her ciimleye olumsuz
mesajla baslamak, ¢alisanlarm kafasini karis-
tirmaya calismak, giivenlerini ve kuruma
bagliliklarimi yok etmeye ¢aligmak vb.),

= Asirt  samimiyet (¢alisanlarma duygusal
baski yaparak, onlarin isteklerini yok saymak
ve kendi isteklerini yaptirmaya zorlamak
vb.),

= Kendi yanmna ¢ekmek (kendi fikirlerini ¢ali-
sanlardan daha 6nemli gostermeye caligmak,
calisanlara yanildiklarini1 séylemek, calisan-
larin s6zlerini kesmek vb.).

Toksik yoneticiler ‘biz’ yerine ‘ben’ demeyi
tercih etmekte, kurumsal basarilarin yalnizca
kendisine, basarisizliklarin ise calisanlara ait
oldugunu diisiinmektedir. Toksik yoneticiler,
yapict olmak yerine, yikict mesajlar kullanan,
egolarmin tatmin edilmesini isteyen, ne istedi-
ginin anlagilmas1 ve birlikte caligilmasi zor
kisilerdir. En onemlisi de toksik yoneticiler,
¢ogu zaman c¢alisanlarin1 da kendileri gibi ol-
maya ve davranmaya zorlayarak, kurum gene-
linde toksik iletisimin yayginlik kazanmasinda
aktif rol uistlenmektedir. Ancak toksik yonetici-
ler degismek yerine, calisanlar1 kendi tarafina
¢ekme ve toksik davraniglarin benimsenip
kurum kiiltiirii olarak 6ziimsenmesine yol agma
egilimi gostermektedir. Ornegin, bu yoneticiler
calisanlara saygi duymayacak sekilde tek taraf-
It olarak kurallar1 degistirebilir ya da kendile-
rinden beklenmeyen, onceden kestirilemeyen
tepkiler vererek caliganlarin korkmalarini sag-
layabilirler. Bu tarz toksik yonetimin altinda
yatan neden de, genelde yoneticilerin otoritele-
rini kaybetmekten korkmalar1 olarak agiklana-
bilir. Ciinkii “toksik yoneticiler sevgiden kay-
naklanan saygiyr degil, korkudan kaynaklanan
ve kendilerinin kisilik ya da karakterinden ¢ok,
sadece makamina duyulan saygiyr 6nemsemek-
tedir. Bu da kurum ig¢i iletisim ortamini olum-
suz yonde etkilemekte ve toksik iletisimin
ortaya c¢ikip beslenmesine zemin hazirlamakta-
dir” (Henley 2003: 571-600). Bir kurumun
giiclii ya da zayif derecede toksik ozellikler
gostermesi, bilyilik dlgiide o kurumda var olan
acik ya da gizli toksik lider ve yoneticilerden
kaynaklanmaktadir. Oysa ¢alisanlarin kalbi ve
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ruhu ile is yapmalarmi saglamak, lider ve yone-
ticilerin bireysel ve kurumsal sorumluluklarmn-
dan biri olarak degerlendirilmektedir. Bu ne-
denle lider ve yoneticilerin toksik etkilerden
armip toksik calisanlarin da kuruma kazandi-
rilmasi i¢in bireysel ve kurumsal bir ¢aba gos-
termeleri gerekmektedir.

B. Toksik Cahisanlar

Toksik calisanlar, toksik iletisimin kurum igin-
de yayillmasinda yoneticilerden daha etkilidir-
ler. Toksik ozellikler gosteren caliganlarm, her
seyden Once 0zsaygilarmin ve 6z farkindalikla-
rinin diisiik oldugu sdylenebilmektedir. Genel-
de toksik caliganlarin, hi¢cbir konuda yeterince
iyi olmadiklarmi diistinmeleri, diger ¢aligsanlar
iizerindeki kontrollerini kaybetmek istememe-
leri nedeniyle korku duyduklar1 ve bu korku-
nun itici giicliyle kurumdaki iletisim yapisini
zehirleyen olumsuz davraniglarda bulunduklar
ileri siiriilebilmektedir. Ancak toksik galisanlari
dikkate almamak kisa siirede tiim kurumun
zehirlenmesine yol agarak, kurumun maddi ve
manevi telafi edilemez zarar gérmesine neden
olabilecektir. Toksik oOzellikler gdsteren cali-
sanlari tespit edebilmek icin, toksik ¢aligsanlarin
temel ozelliklerini bilmek gerekmektedir. Tok-
sik caliganlarin belirli 6zelliklerini séyle 6zet-
lemek miimkiindiir ( Frost 2004, Wilson 2006):

= Kendisine, ¢aligsma arkadaslarina ve yone-
ticilere hissedilen asir1 giivensizlik duygu-
su ve siiphecilik (yersiz ve temelsiz para-
noyalar),

=  Tedirginlik (her hareketinin takip edildigi
ve yargilanacagi endisesi),

= Savunmaci kisilik yapisi (kendinden kay-
naklanan hatalar1 kabul etmemek, bahane
bulmak, sugu diger ¢alisanlara atmak vb.),

= Gorev, isbolimii ve sorumluluklardan
kagmak (kendi 6zel islerini diger arkadas-
larina yaptirarak onlar1 kullanmaya ¢alis-
mak vb.),

=  Yoneticiye kendisini gosterebilmek igin
bireysel ¢aligsmayi istemek (takim galisma-
larinda oyunbozanlik yapmak, isbirligine
yanasmamak vb.),

= Diger calisanlarin mahremiyetine saygi
duymamak (kendisine verilen sirlar1 herke-

se anlatarak calisma arkadaglarini zor du-
rumda birakmak),

=  (Calisma arkadaslar1 hakkinda asilsiz dedi-
kodu ve soylentiler ¢ikarmak,

=  Miisterilere kuruma ait 6zel bilgileri ver-
mek ve kurum hakkinda dert yanmak,

= Asirt hirs ve kiskanglik/agirt 6fke ve stres,

*  Onceden kestirilemez davranislar (ruh
durumunun ¢abuk degismesi),

=  Toleranssizlik (hosgorii esiginin diisiik
olmasi),

=  Mobbing (duygusal yildirma-fiziksel ya da
ruhsal taciz ve tehditler, herkesin arkasin-
dan konugmak ve bunun diger calisanlar
tarafindan bilinmesini saglayarak rahatsiz-
lik vermek vb.),

= Diger ¢alisma arkadaslarin1 asagilayici
sozlii ve sOzsiiz mesajlar (amacini agan sa-
kalar ya da rahatsizlik verecek bakislar
vb.),

= (Calisma arkadaslarin1 yok saymak (kapali
ortamda sigara igmek, yiiksek sesle miizik
dinleyerek digerlerini engellemeye calis-
mak vb.),

= Kurum kiiltiiriine aykir1 davranmak (ise
zamaninda gelmemek, 6gle tatillerini keyfi
uzatmak vb.),

= Depresif kisilik ve kotiimserlik (her seyi
en olumsuz tarafiyla degerlendirmek vb.),

= Saldirgan davranislarda bulunmak (kurum
icinde baskalariyla iliskiyi kesme, koti
sozler soyleme, sessiz kalma, konusurken
sozlerini kesme)

Bu olumsuz ozellikleri nedeniyle toksik cali-
sanlar1 vampirlere benzetmek yanlis olmaya-
caktir, ¢ilinkii i¢inde bulunduklari ortamin ve
iletisimde bulunduklart diger kisilerin tim
enerjisini emerek onlarin duygusal, zihinsel ve
ruhsal sagligina zarar vermektedirler. Toksik
calisanlar da tipk: toksik yoneticiler gibi, diger
calisanlar1 kendileri gibi olmaya zorlayarak
kurum genelinde zamanla tim olumlu duygu
ve diisiinceleri ortadan kaldirmaya neden ola-
bilmektedirler. Toksik iletisimi o6nlemede,
yoneticilerin iletisime agik ve gbzlemci olmala-
r1 en onemli kosuldur. Toksik iletisime dair ilk
belirtide, ¢alisanlar ile ne olduguna dair 6zel ve
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genel konusmalarla ilgilenilmeye baglanmalidir
(http://career-advice.monster.com/ manage-
ment-skills/human-resources/ manage-
ment/Stop-Toxic-Managers-Before-They-
Sto/home.aspx). Ornegin, ‘calisma arkadaslarin
hakkinda olumsuz dedikodular yapmaya son
vermelisin’ ya da ‘calisma arkadaslarma proje-
nin bitim tarihine kadar yardim etmelisin’ gibi
kendisinden ne beklendigine dair agik ifadeler
kullanilmalidir. Yoneticilerin toksik calisanlar-
dan bu tarz ricalarda bulunmasi ve bunu sik stk
tekrar etmeleri, ¢cogu zaman istenen davranis
degisikligini yaratmaktadir. Yoneticiler, toksik
calisanlarin degismesinde ve kuruma kazandi-
rilmasinda biiylik rol oynamaktadir. Ciinki
toksik calisanlarin her biri, digerlerini de ko-
layca toksik calisana donistiirebilmektedir
(http://career-advice.monster. com).

5. KURUMLARDA ZEHIRLI (TOKSIK)
ILETiSIMiI ONLEMEYE YONELIK
ONERILER

Toksik iletigim; kurumlardaki kurumsal giive-
ni, saygiyl, anlagsmayi, isbirligini, is tatminini
ve her seyden 6nemlisi, kurumsal performans
ve basariyr giderek azaltip sonunda yok eden
bulasic1 bir hastalik olarak degerlendirilebilir.
Toksik iletisimden ve olasi yikici etkilerinden
kurtulmak i¢in, kurumsal iletisim planlari igeri-
sinde toksik etkileri tanimaya ve Onlemeye
yonelik asamalarin yer almasi gerekir:

= Toksik iletisimi Fark Etmek: Kurumu
giderek hakimiyeti altina alan toksik iletigim
bigiminin ilk sinyalleri fark edilmelidir. Ilk
sinyaller genellikle kisilerin maruz kaldiklar
mesajlarn rahatsizlik yaratmasi ile hissedile-
bilir. Caligsanlar bu mesajlarla ilk karsilagsma-
da genel olarak iki tepki gostermektedir. Bi-
rincisi, sessiz kalarak mesaji anlamaya ¢a-
ligsmak, ikincisi ise bu tiir mesajlara bir egi-
limi olmasindan dolayr mesajin geligimine
katkida bulunmaktir.

= Simir Koymak: Toksik iletisimi seven ve
buna dahil olmaktan hoslanan kisilere, bir
kurumda ne yapabileceklerini ve ne yapama-
yacaklarini bilmelerine yonelik sozlii ve soz-
siiz mesajlar iletilmelidir. Toksik iletigime
neden olan ya da toksik iletisime dahil olan
¢alisanlarm neden bu siiregte yer aldiklarmi
sorgulamasi saglanmali ve devam etmemesi
yoniinde tesvik edilmelidir.
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= Acik Uclu lletisimden Kacinmak: Kayna-
gin gonderdigi mesajlar, alici ya da alicilarin
diisiincelerine birakilmamali, yoruma agik
olmayan kesin ve net ifadeler kullanilmalidur.
Boylece alicilarin yorumlarina degil, gergek-
lere dayalt mesaj ve bilgiler iletilerek; dedi-
kodu, sdylenti ya da yanlig anlagilmalarin
oniline gecilebilecek, dolayisiyla zehirli me-
sajlardan kagimnmak miimkiin olabilecektir.

= Kisileri Yargilamaktan Kac¢immak: Or-
tamda bulunmayan tgiinci kisiler hakkinda
yargilayict yorumlar yapmaktan kagmmak
gerekir. Boyle bir ortamda kalindiginda ise,
kisinin kendisine ve ¢evresindekilere, konu-
sulan kisi buradayken de ayni yorumlar1 ya-
p1p yapamayacaklarini sormasi, karakterlerin
yorumlanmasini ve yargilanmasini durdura-
caktir. Bu da kisileri yiiz yiize iletisime yon-
lendirecek ve toksik iletisimi zayiflatacaktir.

= Azarlamalar/Kiiciik Diisiirmeleri Dur-
durmak: Eger lider/yonetici bir ¢alisani
azarliyorsa, bundan rahatsizlik duyuldugunu
belli etmek ve o ortamdan ayrilarak tepki
gostermek, yapilanin yanls bir sey oldugu-
nun fark edilmesini ve bu tiir bir davranigin
bir daha yasanmamasini saglayabilecektir.
Bu da toksik iletisimi azaltacak etkili bir
yontemdir. Cilinkii kurumdaki bir ¢alisan ola-
rak bdylesi bir olaya seyirci kalinmasi, azar-
lanan ¢alisanlarla diger kisiler arasinda derin
ucurumlar yaratabilir ve toksik iletisime ze-
min hazirlayabilir. Bu nedenle her seyden
once lider/yoneticilerin, bir ¢alisan1 diger ca-
lisanlarin yaninda azarlayarak kiiciik diisiir-
mekten kaginmalar1 gerekmektedir.

= Sanal Ortamda Gerc¢ek Olmayan Mesajla-
rin Aktarilmasim1 Onlemek: Sanal ortamda
(MSN, mail, web siteleri, forum siteleri,
bloglar vb.) edilen sohbetlerde ti¢iincii kisiler
hakkinda konusmak c¢ok daha kolay olmak-
tadir. Sanal ortamda zehirli mesajlarin ya-
yilmasi, iigiincli kiginin orada bulunmamasi
ve kisilerin yiiz yiize olmamasi nedeni ile
daha kolay olmaktadir. Bu durum dedikodu-
nun kolay bir sekilde iretilip yayilmasimu
saglamaktadir. Boyle bir durumla karsilagil-
diginda, sohbeti kesip yiiz ylize konugmanin
daha uygun olacagini belirtmek dedikodu
yapan kisiyi durdurabilir. Lider/yoneticilerin
de calisanlarin sanal ortamdaki iletisimleri
ile ilgilenmeleri ve toksik iletisime yol agan
calisanlar icin gerekli 6nlemleri almalar1 sag-
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liklr iletisim agisindan biiyiikk 6nem tagimak-
tadir.

= Qligkiyi Bitirmek: Toksik iletisimi bir als-
kanlik haline getirmis kisilerle kurulan ileti-
simde yukarida s6zii edilen onlemlerin alin-
masi engelleyici olmuyorsa, bu durumda bu
kisilerle goriismemek tercih edilmelidir. Bu
gibi kisilerle gerektiginde, iliskinin neden
sonlandirildigma dair yapilan agiklayici bir
konusma; kisilerin toksik o6zelliklerinin far-
kmna varmasma ve toksik iletisime yol agan
ozellikleri ile yilizlesmesine yardime1 olabile-
cektir.

Toksik iletisimin ortaya ¢ikmadan, en bagimndan
onlenebilmesi i¢in lider ve yoneticilerin; kurum
kiiltiirtinii  olusturarak, kurumsal standartlari
belirlemeleri ve bu konuda taviz vermemeleri
biiyiik 6nem tagmmaktadir. “Bir kurumun stirek-
liliginde, basarisinda ve performansinda en
etkili faktor, saglam, kalici ve temel degerler-
den taviz vermeyen bir kiiltiiriin olusturulup
korunmasidir. Temel deger ve inanglar nasil
kurum kiiltiiriiniin 6ziinii olusturuyorsa, yoneti-
ciler de bu degerleri simgelemekte, ortaya
koyup o kiiltliriin giiciinii temsil etmektedir”
(Akat ve ark. 1999: 326). Bu dogrultuda lider
ve yoneticilerin, toksik ¢alisanlar1 belirleyip bu
kisilerle ivedilikle iletisim kurmalar1 ve basarilt
dahi olsalar, bu ¢alisanlarin toksik iletisime yol
acan davramiglarmin kurumda kabul edileme-
yecegini anlatmalar1 gerekmektedir. Bu agama-
da calisanlara nasil yaklasilmasi gerektigini
ifade eden iletisim tarzinin, sorunun ¢6ziimiin-
de biiyiik rol oynadigimni sdylemek miimkiindiir.

Lider ve yoneticilerin toksik iletisime yol agan
calisanlarla yiiz yiize iletisim kurmasi, yargila-
yict olmadan dinlemesi ve toksik iletisimin
kuruma ve c¢alisanlarin bireysel kariyerlerine ne
gibi olumsuz etkiler yaratabilecegini anlatarak
kurumsal birligin 6énemini hatirlatmasi olduk¢a
onemlidir. Bunlara ragmen toksik calisanlarin
diger calisanlara saldirilar1 devam ediyorsa ya
da davranislarinda bir degisme yoksa ve lider-
ler ile yoneticiler de pasif kalmayi tercih edi-
yorsa, insan kaynaklari birimine danigip toksik
¢alisanlarm kuruma zarar vermesini onlemeye
calismak gerekmektedir. Ciinkii ¢ogu zaman
toksik c¢alisanlar, uyar1 alir almaz islerini ve
prestijlerini kaybetmemek adina olumsuz dav-
raniglart ortadan kaldirmaktadir. Bu nedenle,
lider ve yoneticilerin toksik calisanlarin dedi-

kodu ve soOylenti gibi zehirli iligkilerini ve
bunun yol acacagi istenmeyen davraniglarimi
degistirmeleri i¢in onlara yardim etmeleri,
degismeleri konusunda onlar1 cesaretlendirme-
leri ve bu degisime goniillii olmalari igin tegvik
etmeleri gerekmektedir.

Ne var ki, bir kurumun toksik iklime sahip
olmasmin en 6nemli nedenlerinden biri gerek
lider gerekse yoneticilerin toksik iletisimden
hoslanmasi ve bu tiir iletisime izin vermesidir.
Bununla birlikte, bir¢cok lider ve yonetici de
toksik mesajlarin farkina varmaksizin ve bilin-
cinde olmaksizin mesajlarm isleyisine katkida
bulunmaktadir. Bu da, yonetim mekanizmasi
ve ¢aliganlar ile ¢alisanlarin kendi aralarindaki
sagliklt iletisimi zayiflatarak kurum genelinde
toksik iletisimin artmasini beraberinde getir-
mektedir. Bu nedenle, lider ve yoneticilerin
bagli oldugu bir iist yonetim varsa, ¢aliganlarmn
sikayetlerini anlatip iist yonetimden yardim ve
destek istemeleri yararli olabilecektir. Kisilerin
kendileri destek isteyemiyorsa ya da yaptigi
davranisin olumsuz sonuglara neden olabilece-
ginin farkinda degilse, kurumlardaki insan
kaynaklar1 birimine ¢ok fazla ig diigmektedir.

Insan kaynaklar1 uzmanlari bu gibi durumlarda
toksik lider ve yoneticiler ile ¢aliganlarin gérev
tanimini daraltmak, kurum i¢indeki pozisyonla-
rin1 degistirmek ya da potansiyellerini dogrul-
tusunda kuruma yararli olacak bagka birime
yerlestirmek gibi ¢oziimler gelistirerek, bu gibi
sorunlarin ¢6ziimiinde aktif rol tstlenebilmek-
tedir. insan kaynaklari uzmanlarmin sunacag
egitim firsatlari, 6zellikle yonetimden kaynak-
lanan toksik iletisimin 6nlenmesinde son dere-
ce etkili olabilir. Ornegin, lider ve yoneticilerin
eksikliklerini ve hatalarmi gidermelerine yone-
lik kurum i¢i egitimlere ya da seminer prog-
ramlarma katilmalar1 ve galiganlarla nasil daha
iyi ve verimli iletisim kuracaklarmni 6grenmele-
ri yonetimdeki mertebesindeki aktdrlerin hata-
larin1 gérmelerine ve yonetim tarzlarini degis-
tirmelerine yardimct olabilecektir. Ayrica insan
kaynaklar1 uzmanlarinin koordine edecekleri
kurum i¢i egitim programlarma calisanlardan
iist diizey yoneticilere kadar herkesin katilmasi,
toksik iletisim konusunda kurumu bilgilendire-
cek ve galiganlarin da gerek yoneticileri, gerek-
se kendi aralarinda daha saglikl iletisim kur-
maya motive edebilecektir.
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Ancak ¢ogu zaman egitim programlari, kurslar
ya da seminerler tek basma toksik lider ve
yoneticiler ile ¢alisanlar1 durdurmak igin yeterli
olmamaktadir. 11k basta hizli bir iyilesme go-
riilse de tutum ve davraniglarda kalici degisik-
likler ortaya ¢ikmayacagindan, yonetim meka-
nizmasinin ve calisanlarin bu egitim program-
lar1 ile olumsuz davranislardan tamamen arin-
digimn1 diistinmek gercegi yansitmayacaktir. Bu
nedenle, egitim programlarma ek olarak, 360
derece performans degerlendirme sistemi,
dogal gozlem, belirli araliklarla tekrarlanan
psikolojik testler gibi uygulamalara yer vermek
ya da lider ve yoneticilerin yonetici koglari
veya danigmanlari ile calismalarini destekle-
mek, bu sorunun giderilmesi i¢in atilacak
onemli bir adim olarak nitelendirilebilir. Ozel-
likle yonetimdeki aktorlerin yonetici koglar
veya danigsmanlart ile dirsek temasi halinde
caligmalari, iletigim tarzlari ile liderlik ve yone-
ticilik anlayiglarinin ~ gelismesine yardimeci
olacaktir. Bu uzmanlarin yol gostericiligi ile
hem liderler hem de yoneticiler, otorite sagla-
mak icin tehdit ya da korkutma yerine, ¢aligan-
larin1 desteklemek, kisisel gelisimleri icin cesa-
retlendirmek, calisanlarla sevgi, saygi ve giive-
ne dayali saglikli iliskiler kurmak gibi profes-
yonel iligkileri diizeltmeye yarayan proaktif
yaklasimlar1 benimseyecek ve daha saglikli bir
kurum iklimi olusturabileceklerdir.

SONUC

Kurumsal basarinin elde edilmesinde kurum
kiiltirlintin toksik etkilerden armdirilmasi ge-
rekmektedir. Bu baglamda, toksik belirtilerin
dikkate almmasi ya da toksik iliskilerin oniine
gecilmesi gibi insan kaynagmm gelisimine
yonelik c¢aligmalarin  yapilmasi, Kkisilerarasi
iligkilerin saglikli bir zemine oturmasini sagla-
yacak ve kurum genelindeki iletisim atmosferi-
ni olumlu yonde etkileyecektir. Saglikli iletisi-
min ve iligkilerin yagsandigi kurumlarda moti-
vasyon ve ige baglilik orani yiiksek olacagin-
dan, iyilestirilmis bireysel performans ile ku-
rumsal verimlilik artigin1 saglamak ve rekabetgi
istiinliik avantaji getirecek yiliksek karlilik
oranlarina ulagip kurumsal basariyr arttirmak
miimkiin olacaktir.

Kurumlarda dedikodu/sdylentiler bilgi eksikli-

gi, gliven duygusunun olmayisi, belirsizlikler,
kisilik 6zellikleri, kurum kiiltiiriniin yapist vb.
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nedenlere bagli olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Dedikodu ve soylentilerle sekillenen ve ku-
rumdaki iletisim ortamii olumsuz yonde etki-
leyen toksik iletisim bi¢imi, zaman ig¢inde ku-
rumda hakim iklim halini alir. Birgok zaman
formal iletisimi desteklemek amaci ile dediko-
du/soylenti bi¢ciminde aktarilan bilgiler dogru
olsa da giivenin azalmasina, yanlis anlamalara,
belirsizligin ve endisenin artmasma neden
olabilmektedir. Bu 6zelligi ile informal iletigim
bi¢imi kontrol edilmedigi takdirde kurum i¢in-
deki saglikli iletisim ortamima zarar vermekte-
dir. Bunun sonucu olarak da, kurum iginde is
doyumsuzlugu, stresin artmasi, diisiik diizeyde
performans vb. kurumsal basarisizlik isaretleri
goriilmektedir. Toksik iletisim, kurum iklimi
haline geldiginde kurumun tim calisanlar
tarafindan dogal bir iletisim bicimi olarak algi-
lanmakta, bu sagliksiz iletisim ortamina karsi
¢Ozlim tiretmek giderek zorlasmaktadir.

Toksik iletisimi 6nlemeyi saglayan onerilere en
basindan yer vermek, toksik iletisimi ortadan
kaldirmaktan ¢ok daha kolaydir. Bu nedenle,
yoneticilerin satis rakamlar1 ve ekonomik karli-
liktan Once; kurumsal basarinin yapi tast olan
kurum igi iletisim atmosferi ile yakindan ilgi-
lenmeleri ve toksik iletisim belirtilerini ortaya
ciktigi anda fark edip dramatik sonuglar do-
gurmadan Once Onleyici tedbirler almalari
gerekmektedir. Her bir calisani motive eden
faktorlerin belirlenip bunlarin ortak paydada
bulusturulmasi, ortak vizyon, amag ve hedefler
gergevesinde  ¢alisanlarin  kenetlenmesinin
saglanmasi, calisanlarm birbirlerini daha ya-
kindan taniyip anlamalarma yardimci olacak
kurum igi etkinliklere daha fazla yer verilmesi,
acik iletisim politikasinin benimsenerek Oneri
ve sikayet kutucuklar sisteminin yerlestirilme-
si, kurum i¢i iletigim kanallarina islerlik kazan-
dirilarak calisanlar arasinda dedikodu ve sdy-
lentilerin dolagmasina firsat tanimayacak sekil-
de caliganlarin birincil agizdan bilgilendirilme-
si ve Ust yonetim dahil tiim ¢aliganlara yonelik
periyodik kurum ig¢i egitim programlar1 gibi
uygulamalarm, kurumlardaki saglikli iletigim
atmosferini besleyerek toksik iletisimin ortaya
¢ikmasini dnleyecegi sdylenebilir. Bu faktorle-
re karst duyarli olmak, toksik iletisimi ortaya
¢ikmadan engelleyecek ya da toksik iletisimi
durdurarak, calisanlar1 ve yoneticileri ile soz
konusu kurumun daha fazla zarar gérmemesini
saglayacaktir. Bir biitiin olarak toksik iletisimin
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yikict etkilerinden arindirilmis  kurumlarda
iletisim kalitesinin ve hedeflenen kurumsal
basarinin artmasi da s6z konusu olabilecektir.

KAYNAKLAR

Akat I, Budak G ve Budak G (1999) Isletme
Yoénetimi, Beta Yaymlari, izmir

Appelbaum S H ve Roy-Girard D (2007)
Toxins in the Workplace: Affect on Organiza-
tions and Employees, Corporate Governance, 7
(1), 17-28.

Appelbaum S H, Iaconi G D ve Matousek A
(2007) Positive and Negative Deviant Workp-
lace Behaviors: Causes, Impacts, and Soluti-
ons, Corporate Governance 7(5), 586-598.

Bacal R http://www.work911.com/htm, 21.11.
2007.

Bennet R (1994) Organizational Communi-
cation, M&E Handbook Series, Singapore.

Bernard G ve Yoshihiko M (2006) Analyzing
Rumors, Gossip and Urban Legends Through
Their Conversational Properties, The Psycho-
logical Record, 56, 23-34.

Crampton S M, Hodge ] W ve Mishra J] M
(1998) The Informal Communication Network:
Factors Influencing Grapevine Activity, Public
Personel Management, 27 (4), 569-584.

Davis K (1984) Human Behavior at Work
Organizational Behavior, Sixth Edition, Tata
McGraw-Hill Publishing Company, New Del-
hi.

Dicle U(1974) Bir Yénetim Araci Olarak Or-
giitsel Haberlesme, Milli Prodiiktivite Merkezi
Yaymlari, Ankara.

Difonzo N ve Bordia P (1998) A Tale of Two
Corporations: Managing Uncertainity During
Organizational Change, Human Resource Ma-
nagement, 37 (%), 295-303.

Eder D ve Lynne E J (1991), The Structure of
Gossip: Opportunities and Constraints on Col-
lective Expressions Among Adolescents, Ame-
rican Social Review, 56 (4), 494-508.

Eroglu E (2005) Yoneticilerin Dedikodu ve
Soylentiye Yonelik Davranig  Bigimlerinin
Belirlenmesi (Arfor Tasima Hizmetleri A.S.’de
Bir Uygulama), Manas Universitesi Sosyal
Bilimler Derg, 13, 203-218.

Flynn G, Stop Toxic Managers Before They
Stop You, http://career advice.monster.com/
management-skills’human-resources/ manage-
ment/Stop-Toxic-Managers-Before-They-
Sto/home.aspx, 21.11.2007.

Frost P J (2004) Handling Toxic Emotions:
New Challenges for Leaders and their Organi-
zation, Organizational Dynamics,33 (2), 111-
127.

Goldman A (2006) High Toxicity Leadership
Borderline Personality Disorder and the Dys-
functional Organization, Journal of Managerial
Psychology, 21 (8), 733-746.

Guerin B ve Yoshihiko M (2006), Analyzing
Rumors, Gossip and Urban Legends Through
Their Conversational Properties, The Psycho-
logical Record, 56, 23-34.

Guerin B (2003) Language Use As Social Stra-
tegy: A Review and An Analytic Framework
For The Social Sciences, Review of General
Psychology, 7, 251-298.

Henley K (2003) Innovative Leader, Winston
Brill-Articles, 12 (6), 571-600.

Kapferer, J N (1990) Diinyanin En Eski Med-
yasi, Dedikodu & Sdéylenti, Isin Giirbiiz (¢ev),
[letisim Yayinlari, Istanbul.

Krumrie M. Help Your Toxic Worker,
http://career-advice.monster.com/management-
skills/management/Help-Y our-Toxic-Worker-
Change/home.aspx, 21.11.2007.

Lester M C, Ten Warning Signs of a Toxic
Boss, http://career-advice.monster.com
/interview-preparation/Ten-Warning-Signs-of-
a-Toxic-Boss/home.aspx, Erigim: 21.11.2007.

Michelson G ve Mouly S (2000) Rumour and
Gossip in Organizations: A Conceptual Study,
Management Decision, 38/5, 339-346.

Michelson G ve Suchitra M (2002) “You
Didn’t Hear it From Us But...” Towards an
Understanding or Rumour and Gossip in Orga-
nizations, Australian Journal of Manage-
ment,.27, Special Issue, 57-65.

Noon M ve Delbridge R (1993) News From
Behind My Hand: Gossip in Organizations,
Organization Studies, 14/1, 23-26.

Ozdevecioglu M (2003) Algilanan Orgiitsel
Adaletin Bireyleraras1 Saldirgan Davranislar

139



Selcuk Iletisim, 5, 3, 2008

Uzerindeki Etkilerinin Belirlenmesi Y ®énelik
Bir Arastirma, Erciyes Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Derg, 21, 77-96.

Paine R, (1967) What is Gossip About? An
Alternative Hypothesis, Man, New Series, 2
(2), 278-285.

Rosnow R L (1991) Inside Rumor: A Personal
Journal, American Psychologist, 484-496.

Shelley H, Characteristics of a Toxic Relati-
onship, http://www.leadership-and-motivation-
training.com/html, 21.11.2007.

Shibutani Tamotsu (1996) Improvised News: A
Sociological Study of Rumor, Indianapolis, IN:
Bobbs-Merrill.

Solmaz B (2006) Soéylenti ve Dedikodu Y 6ne-
timi, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Ensti-
tiisti Derg, 16, 563-575.

Solmaz B (2004) Kurumsal Sdylenti ve Dedi-
kodu, Tiirkiye’deki Isletmeler Uzerine Bir
Uygulama, Tablet Yayinlari, Konya.

Stirling R B (1956) Some Psychologocial
Mechanisms Operative In Gossip, Social For-
ces, 34 (3), 262-267.

Waddington K ve Michelson G (2007) Analy-
sing Gossip to Reveal and Understand Power
Relationships, Political Action and Reaction to
Change Inside Organizations, “Talk, Power
and Organisational Change” at CMS conferen-
ce, Manchester, SS. 1-16.
http://www.mngt.waikato.ac.nz/ejrot/cmsconfe
ren-
ce/2007/proceedings/talkpowerandorganisation
al/waddington.pdf, Erisim: 20.11.2007.

Webber A M, Danger: Toxic Company,
http://www.fastcompany.com/learning,
12.10.2007.

Wilson B (2006) How to Avoid Toxic Com-
munication, http://www.hrmguide.net/ cana-
da/communication/toxic-communication. htm,
20.10.2007

Wilson B, Four Ways to Eliminate Toxic Con-
servation, http://www.hodu.com/toxic. html,
Erisim: 20.11.2007.

140


http://www.mngt.waikato.ac.nz/ejrot/cmsconference/2007/proceedings/talkpowerandorganisational/waddington.pdf
http://www.mngt.waikato.ac.nz/ejrot/cmsconference/2007/proceedings/talkpowerandorganisational/waddington.pdf
http://www.mngt.waikato.ac.nz/ejrot/cmsconference/2007/proceedings/talkpowerandorganisational/waddington.pdf
http://www.mngt.waikato.ac.nz/ejrot/cmsconference/2007/proceedings/talkpowerandorganisational/waddington.pdf
http://www.fastcompany.com/learning

