1510

2024; 5(2); 39-64

V V VAVA

>
<)
- o 3 > Rt 0%
Egitim Yonetimi & Politikalar Dergisi <>
Journal of Educational Administration and Policy < <agagas
E-ISSN: 2717-8552 | S5 B o0 | o

https://dergipark.org.tr/en/pub/eypd

TOKSIK OKUL KULTURU: SEBEPLERI, ETKILERI VE COZUM YOLLARI

Hasan KARA!

Emine YAZICI TEMELKAYA?  Cem TUNA3

Makale Bilgisi

Ozet

Aragtirma Makalesi

Makale Gegmisi:
Basvuru  03.09.2024
Kabul 30.10.2024

Anahtar Kelimeler:
Orgiit Kiiltiirii,

Okul Kiiltiiri,
Toksisite,

Toksik Kiiltiir,
Toksik Okul Kiiltiirii

Bu aragtirmanin amaci, orgiit kiiltlirii tipolojisinde yeni bir baslik olarak ortaya konan
toksik okul kiiltiirii kavramiin incelenmesidir. Caligmada, yazili belgelerin veri kaynagi
olarak sistematik incelenmesinde nitel aragtirma ydntemlerinden “dokiiman analizi”
yontemi benimsenmistir. Arastirmada, makalenin konusu olan kavramlara yonelik
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ikinci kisminda baglangicinda, toksisite ve toksik kiiltiir kavrami agiklanmis, toksik
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davranig Oriintiilerinin ortak yonleri listelenmistir. Makale, toksik orgiitlerdeki c¢alisan
tiplemeleri ve toksik orgiitlerde saglikli calisma ikliminin yaratilmasi i¢in ortaya konulan
¢Oziim Onerilerinin sunulmasi ile sonlandirilmistir.
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This article aims to examine the notion of toxic school culture, introduced as a new topic
in the typology of organizational culture. Document analysis method, a qualitative research
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1. GiRiS

Arastirmacilar tarafindan farkli tanimlamalar ile agiklanmaya ¢alisilan ‘kiiltiir’ kavrami, toplumsal hayati
etkileyen ve hala tam olarak {izerinde mutabakata varilamayan bir fenomen olarak aragtirmacilarin karsisina
¢ikmaktadir. Mead (2002), kiiltiirii ‘insan 1rk1 tarafindan gelistirilmis ve her jenerasyonun bir 6nceki jenerasyondan
edindigi karmagsik geleneksel davramiglarin tamami’ geklinde tanimlamaktadir. Kiiltlir, belli bir toplumun,
toplulugun, etnisitenin ya da belli bir bolge ile belli bir zaman diliminin karakteristigini yansitan geleneksel
davranislarin toplamidir (Brumann, 1999). Bu sebeple, antropoloji (insan bilimi) literatiiriinde kiiltiir kavramu,
kiiltiirel antropoloji adiyla olusturulan alt disiplin baslig1 altinda incelenmistir. Kiiltiirel antropoloji kavrami
yasayan bir organizma olarak tanimlanan insani ve onun olusturdugu toplumu inceleme amaci giitmekte iken
toplumlarin belli amaglara ulagsmak amaciyla olusturdugu orgiitlerinde isleyislerini saglayan bir kiiltliriin
bulunmasi ya da bu kiiltiirli olusturan 6gelerin degerlendirilmesi kaginilmazdir. Kiiltiir kavrami ile ilgili yapilan
tanimlamalar farklilik gostermek ile birlikte, bu tanimlamalarin ortak noktalari kiiltiiriin (i)6grenim sonucunda
elde edildigi ve (ii)normlar, degerler, ortak anlamlar, davranig oriintiileri gibi birgok 6geyi i¢inde barindiran bir
olgu oldugu seklindedir. Kiiltiir, dgrenilen ve kiimiilatif deneyimlerin toplamidir (Keesing, 1981). Tylor (1871),
kiiltiir kavramini medeniyet (Ing. civilization) kavramu ile 6zdeslestirmis ve kiiltiirii bir toplumun iiyeleri tarafindan
edinilen bilgi, inang, sanat, kanun, ahlaki deger, gelenek ve diger kapasiteler olarak nitelemistir. Linton (1936)’a
gore toplumlarin olusturdugu kiiltiir bir dizi diisiincenin, duygusal reaksiyonun ve daha zayif ya da ytiksek siddetle
paylasilan, egitim ya da benzesim yolu ile toplum iiyelerinin edindigi aligkanlik davranislarinin 6riintiilerinden
olusmaktadir.

20. yilizyilin ikinci yarisindan itibaren kiiltiir kavrami, 6rgiitleri inceleyen aragtirmacilarin érgiitsel yagamin
pargasi oldugunu varsaymalari ile birlikte orgiit merkezli arastirmalara dahil edilmeye baslanmistir. ‘Orgiitsel
kiiltiir’ kavramy, ilk kez Elliot Jaques tarafindan yayimlanan ‘Bir Fabrikanin Degisen Kiiltiirli’ adl1 eserde ortaya
atilmigtir (Jaques, 1951). Ott (1989), orgiitsel kiiltiir kavramimi detayli bir sekilde aciklamis ve 6zelliklerini su
sekilde nitelemistir.

« Orgiitsel kiiltiir, bir 6rgiitte var olan kiiltiire verilen addir.

* Degerler, inanglar, varsayimlar, algilar, davranig normlari, artifaktlar (kiiltiiriin gozle goriilen 6geleri) vb.
Ogelerden olusmaktadir.

» Orgiitsel faaliyetlerin arkasinda bulunan sosyal sekilde organize edilmis, goriilemeyen ve
gbzlemlenmeyen bir giictiir.

+ Orgiit iiyelerinin harekete gegmesini tesvik eden sosyal bir enerjidir.
+ Orgiit iiyeleri i¢in anlam1, vizyonu ve hareketliligi saglayan birlestirici bir temadur.

» Orgiitsel kontrol mekanizmasi islevi gérmekte, davranislar1 formal olmayan yollardan kabul ya da red
gorevini Uistlenmektedir (s. 50).

Ouchi (1981), orgiitsel kiiltiirii “orgiit ¢calisanlaryla orgiitiin deger ve inanglarinin iletisim kurmalarini
saglayan semboller, seremoniler ve mitler toplulugu’ olarak tammmlamaktadir (s. 41). Orgiitsel kiiltiir, orgiit
yapisina hayat veren ve o drgiitii diger orgiitlerden ayristiran drgiit ideolojisidir (Mintzberg, 1989. s. 98). Orgiitsel
kiiltir kavramina yonelik yapilan diger 6nemli bir kategorizasyon ise, Schein tarafindan ortaya konan ‘orgiitsel
kiiltiir seviyeleri’ teorisidir. Schein (1992), orgiitsel kiiltiiriin {i¢ diizeyde olustugunu iddia etmektedir. Bu teoriye
gore ilk diizey davraniglari dogrudan etkileme kapasitesine sahip olan ‘norm’ diizeyidir. Normlar, orgiitiin
yapilanmasi ile alakali en somut mesaji veren olusumlardir. Bu davraniglar orgiitiin giindelik yasaminda birebir
goriilmekte olan ve orgiit pratiginde gozlemlenmekte olan davramslardir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan daha iist
diizeydeki kisimlarla baglantili olarak sekillendirilmektedir. Orgiit ¢alisanlari, norm diizeyindeki davranislari
kolayca dgrenebilmektedir. Calisanlar arasindaki informal iletisim kanallari araciligi ile drgiit normu olarak kabul
edilen davranis ya da davraniglar aktarilmaktadir. Okullarda norm diizeyi davraniglara 6rnek olarak ‘6gretmenlerin
meslektaslarini veli ya da 6grencilerin yaninda elestirmemesi’, ‘zil calmadan 6grencilerin siniftan ¢ikarilmamasi’
ya da ‘egitici veya Ogretici okul panolarinin zaman icerisinde degistirilmesi’ verilmektedir. Teorinin ikinci
diizeyini ‘deger’ kavrami olusturmaktadir. Deger diizeyi Orgiitiin ¢alisanlarindan ne istedigini belirttigi ilkelerin
aciklandig1 ancak bunun normlar araciligi ile yapilmasindan dolay1 goriiniirde anlasilamayan diizeydir. Kendilerini
davranig pratiklerinde, diger bir ifade ile Orgiit kiiltliriiniin goriinlir yiizi olan normlarda gdsterdikleri
varsayllmaktadir. Normlar, temel felsefelerini degerler temelinden almakta ve orgiit calisanlar1 yaptiklar
davraniglarda bu degerleri temel almaktadir. Seffaflik, diiriistliik, is birligi, takim caligsmasi, diizene baglilik vb.
kavramlarm &rgiit kiiltiirinde bu seviyede oldugu kabul edilmektedir. Orgiitlerin ortaya koyduklari misyon
beyannameleri, orgiit kiiltiiriinii olusturan ve deger diizeyinde kabul edilen davranislarin toplanildigi belgelere
ornek verilmektedir (Hoy ve Miskel, 2013. s. 181 — 183). Deger kavramina yonelik ortaya konulan teorilerden biri
William Ouchi’nin ortaya attig1 Z Teorisi’dir. Ouchi, Japon sirketleri tizerinde yaptig1 ¢aligmalarinda bahsi gegen
sirketlerin basarili olmalarini saglayan bir dizi degere ulagsmistir. Bu degerler sirasi ile (i)orgiitsel adanmishik,
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(ii)kariyer yonetimi ve yonlendirilmesi, (iii)igbirligi ve takim ¢aligmasi, (iv)giiven ve gruba sadakat ve (v)esitlik¢i
davranis olarak belirtilmistir (Ouchi, 1981. s. 79 — 83).

Orgiit kiiltiirii teorisinin son diizeyini ise ‘gizil varsayimlar’ (Ing. tacit assumptions) olusturmaktadir. Gizil
varsayimlar, insan ve insan iliskilerinin dogasi, gergeklik, dogruluk ve gevre ile ilgili ortaya atilan soyut dnciillerdir
(Dyer, 1985). Ornegin insan dogasinin niteligi hakkinda yapilan varsayimlar, gercegin deneyimle mi yoksa kesif
yoluyla mi1 edinildigi, bir topluluk icindeki iliskinin sekli hakkindaki diigiinceler bu gizil varsayimlar
olugturmaktadir. Diger bir ifade ile Orgiitiin ve orgiit igindeki calisanlarin diinya goriislerinin ne oldugu, orgiit
kiiltiirtinii sekillendiren en soyut ancak en gii¢lii yapidir. Varsayimlarin dogrulugunun kanitlandigr durumlarda
orgiit ve oOrgiit ici bilesenler bu varsayimlar1 devamli kullanarak, onlar1 degisime ¢ok giiglii sekilde direnen ve
orgiit igin Orgiitsel faaliyetlerin ¢ergevesi haline gelen temel prensipler haline getirmektedir (Hoy ve Miskel, 2013.
s. 184). Schein (2004), gizil varsayimlarin belli bir toplumun yasam tarzindan dogdugundan ve bu sebepten &tiirii
degistirilmesinin zor oldugunu, hatta tartisilamaz olarak tanimlandigini belirtmektedir. (Schein, 2004. s. 27). Gizil
varsayimlar, orgiitiin kisa, orta ve uzun vadeli planlarini etkileyen temel belirtkelerdir. Bu varsayimlardan ya da
diinya goriislerinden hareketle orgiitler degerlerini ya da deger beyannamelerini ortaya koymaktadir. Deger
beyannameleri ise Orgiit calisanlarina informal yollar oncelikli kalmak sarti ile aktarilmakta ve Orgiit
calisanlarindan bu degerler merkezli olarak davraniglarimi sekillendirmeleri beklenmektedir. Orgiit paydaslarinin
hizmet alicililarina ya da birbirlerine yonelik davranis halinde uyguladiklar1 eylemler ise norm seklinde
ozetlenmektedir. Orgiit, bu {i¢ diizeyli sistem araciligiyla kiiltiiriinii olusturmakta ve gelecek planlamasini ortaya
koymaktadir.

1.1. Orgiit Kiiltiirii
1.1.1. Okul Kiiltiirii

Orgiitsel kiiltiir kavraminin egitim alanina uyarlanabilirliginin kesfedilmesi ile birlikte yasayan bir drgiit
olarak tanimlanan okullarin da bir kiiltiire sahip olduguna yonelik felsefi ve analitik tartismalarin yapilmaya
baslandig1 gozlemlenmektedir (Cusick, 1987). Kar amaci giiden orgiitlerde ortaya konan sirket kiiltiirii (Ing.
corporate culture) {izerine yapilan arastirmalar ve ‘verimli okul’ tanimi tizerine yapilan arastirmalar (Brookover
vd., 1978; Rutter vd., 1979; Clark, Lotto ve Astuto, 1984) verimli okul kiiltiiriiniin ideal tanimlamasinin
gelistirilmesi amaciyla kullanilmistir (Hoy ve Miskel, 2013. s. 185). Ideal okul kiiltiiriiniin ne olduguna yénelik
yapilan ilk tanimlamalardan biri Deal (1985) tarafindan ortaya konan su sekiz ilkeden olusmaktadir:

* Paylasilan degerler ve islerin nasil yapilacagina dair verilen ortak kararlar.
* Okulun 6z degerlerini igsellestiren bir lider.

* Paylasilan inanglari igine alan ve orgiitli diger orgiitlerden ayiran ritiieller.
 Kriz aninda risk alan ¢alisanlar.

* Kiiltiirlenme ve kiiltiirel yenilenme ritiielleri.

+ Oz degerleri tesvik eden ve onlar1 déniistiiren dnemli ritiieller.

» Otonomi — kontrol ve yenilik — gelenek arasinda saglanan denge.

* Kiiltiirel ritiiellere yaygin katilim.

1.1.2. Okullarda Kiiltiirel Ritiieller

Deal (1985) tarafindan ortaya konan ve okul kiiltiirii kavramini agikladig1 varsayilan sekiz ilke i¢erisinde
bulunan ‘kiiltiirel ritiiel” kavrami, aragtirmacilar tarafindan derinlemesine irdelenmis ve bu kavramin igerigine
yonelik bazi teoriler ortaya konulmustur. Firestone ve Wilson (1985) tarafindan yapilan ¢alismada, okul kiiltiirtinii
yansitan kiiltiirel ritiiellerin sozlii ya da fiziki oldugu sonucuna ulasilmistir. Yasanmis olaylara dayanan ancak,
gercgek ve kurgunun birbiriyle birlestirildigi hikayeler, okul igerisinde sorgulanamayan inanglar1 yansitan mitler ve
kurgusal &geler ile zenginlestirilmis ve devamli sekilde anlatilan efsaneler kiiltiirel ritiiellerin szl yoniini
olugturulmaktadir. Kiiltiirel ritiiellerin fiziki kismui ise kiiltiirel iletisimde kullanilan fiziki objelerden olusan (logo,
slogan ve bagarilar vb.) ikonlar ve orgiitler i¢in neyin 6énemli oldugunu belirten rutin seremonilerden olusan
ritiiellerden miitesekkildir.

Firestone ve Wilson (1985) tarafindan ortaya konulan kiiltiirel ritiieller igerisinde, fiziki kisim (ikonlar ve
ritlieller) arastirmacilarin dikkatini ¢ekmis ve bu kavramin okul kiiltiiriine olan muhtemel etkilerine yonelik
caligmalar ortaya konulmustur. Beyer ve Trice (1987), okul igerisinde yapilan seremoni ya da ritiielleri alt1 farkli
gruba ayirmig ve bu ritiiellerin ortaya ¢ikarmasi muhtemel sonuglar1 ortay1 koymustur. Ritiiellerin siniflanmasi su
sekildedir.
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a)Tutku Ritiielleri: Ogrencilerin &grencileri egitimi, okula yeni gelmis &grenciler igin ‘zor’ olarak
adlandirabilecek smiflar, yemek gorevleri vb. aktivitelere verilen genel addir. Bu tiir faaliyetler 6rgiit iiyelerini
orgiit igindeki rollerine alistirma noktasinda avantaj saglamakta, ancak orgiit ¢aliganlarinin davraniglarini belli
kaliplara sigdirma noktasinda etkiledigi i¢in dezavantaj ortaya koymaktadir.

b)Bozulma Ritiielleri: Negatif degerlendirme, kitle tarafindan hakaret ve alaya alinma gibi aktivitelere
verilen genel addir. Bu tiir faaliyetler 6rgiit calisaninin gii¢ kaybina sebep olmakla birlikte, diger calisanlar i¢in de
uygun davranislarin ne oldugu konusunda yeni bir yol haritasi sunmaktadir. Problemlerin tiim 6rgiit paydaslar
tarafindan haberdar olunmasi ve detaylica tartisilmasi, orgiit kavraminin siirlarinin nitelendirilerek kimin bu
stirece ait olundugu kimin ise ait olunmadiginin tespiti ve okul igi rollerin yeniden belirlenmesi de bozulma
ritiiellerinin ortaya ¢ikardigi muhtemel gizil sonuglar olarak adlandirilmaktadir.

¢)Giiclendirme Ritiielleri: Orgiit i¢inde taninmay1 ve sohreti arttirdii varsayilan, ‘yilin 6gretmeni’,
‘miinazara sampiyonasi birinciligi’ ‘futbol turnuvasi birinciligi’ vb. odiillendirme faaliyetlerine verilen genel
addir. Bu davranislar aracilig ile 6rgiit calisanlarinin 6rgiit igindeki giicii artmakta ve orgiit tarafindan ‘uygun’
goriilen davranisin gii¢lendirilmesi saglanmaktadir. Ayrica orgiit igindeki iyi haberler yayilmakta, basarilarindan
dolay1 ¢alisanlar tebrik edilip diger calisanlar motive edilmekte, bireysel basarilardan dolay:1 orgiitiin prestiji
artmakta ve sosyal rollerdeki bireylerin ortaya koydugu performanslar sonucu sosyal degerleri zenginlesmektedir.

d)Entegrasyon Ritiielleri: Tatil ve kamp organizasyonlari, kahve ya da yemek etkinlikleri ve 6gretmenler
odas1 sohbetleri gibi aktivitelere verilen genel addir. Bu davraniglar okul paydaslari arasinda ortak deneyimlerin
giiclendirilmesini saglayarak grubun bir arada tutulmasini tegvik etmektedir. Normlarin esnetilmesini saglayarak
duygu paylasimini desteklemektedir.

e)Yenileme Ritiielleri: Orgiitsel gelisim aktivitelerini (egitim, seminer vb.) tanimlamak amaciyla
kullanilmaktadir. Orgiitsel yapiyr yeniden dizayn etmekte ve islevini gelistirmekte destekleyicidir. Orgiit
tiyelerinin problemlerin ¢oziilebilmesi adina ¢aba gosterildiginden emin olmalarin1 saglamakta, problemin
dogasimin fark edilmesini tesvik etmekte, orgiit iyelerinin dikkatlerini belirli problemlere ayirmalarim
desteklemekte ve var olan diizenin ya da otoritenin mesruiyetini arttirmaktadir.

f)Problem Cézme Ritiielleri: Orgiit i¢i gerginlik ya da tartigmalarin ¢oziilmesi amactyla kullanilan
ritiiellerdir. Bu amagla kullanilmakla birlikte ortaya ¢ikardigi diger muhtemel etkiler ise orgiit ¢alisanlarinin
odagmin problemlerin ¢oziilmesinden kaymasina sebep olunmasi, anlagsmazligin ve yikici etkilerinin ikiye
ayrilmasi (sebep — sonug iligkisi ve rasyonaliteden kopus) ve boliinmiis sosyal iligkilerde yeniden denge olugumu
stirecini baglatmasi seklinde siralanabilmektedir (Beyer ve Trice, 1987. s. 11).

Toplum yasaminin baglangicindan itibaren sozlii ya da yazili sekilde {irlinler halinde ortaya konulan kiiltiir
kavrami, orgiitlesme hareketlerinin baglamasinin ardindan 6rgiitsel kiiltiir kavrami ile tanimlanmaya baslanmstir.
Yasayan bir Orgiit olarak tanimlanan okullarda, bir orgiit olarak kabul edilmekte ve kiiltiire sahip olduklart
varsayilmaktadir. Okul kiiltiiriiniin belli ritiieller {izerinde sekillendirildigi ortaya konulmustur. Ideal okul kiiltiirii
tanimlamasimin ve bu tanimlamaya bagli 6zelliklerin her sartta ya da her okul 6zelinde uyumlu olmamasi ve
okullarin tanimlamada belirtilen 6zelliklere uyumsuzluklar gostermesi, okul kiiltiirlerinin farkli tiirlerinin de
olabilecegi varsayimini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sebeple aragtirmanin problem durumunu, yukarida zikredilen
farkli okul kiiltiirlerinden biri oldugu varsayilan ‘toksik okul kiiltiiri” kavraminin ne oldugunun ve 6zelliklerinin
tanimlanmasi ve bu kavrami olusturdugu varsayilan ‘toksik’, ‘toksisite’, ‘toksik oOrgiit’ ve ‘toksik liderlik’
kavramlarinin ‘toksik okul kiiltiirii’ {izerindeki etkisinin ne oldugunun agiklanmasi olusturmaktadir.

2. YONTEM
2.1. Arastirma Modeli

Arastirmada, toksik okul kiiltiirii kavramini olusturdugu varsayilan toksiklik, toksik kiiltiir, toksik liderlik
ve toksik liderlik tiirleri kavramlari {izerine yapilan ¢aligmalar detayli sekilde analiz edilerek degerlendirilmistir.
Bu sebeple, arastirmanin veri kaynagi olan yazili belgelerin sistematik bir sekilde ve titizlikle incelenmesi
prensibine dayanan nitel aragtirma yontemlerinden ‘‘dokiiman analizi’’ yontemi kullanilmistir. Dokiiman analizi
yazili ya da sanal ortamda (bilgisayar temelli ya da ag {izerinden) bulunan ve ilgili konu ile alakali kaynaklarin
veri haline getirilebilmesi amaciyla inceleme ya da degerlendirilmesine dayanan bir nitel arastirma yontemidir
(Bowen, 2009. s. 31 - 32). Dokiiman, arastirmalara konu olma potansiyeline sahip mezar tasi, epigrafi, goriisme
metinleri, haber kaynaklari, aragtirmalar vb. tiim kaynaklara verilen addir (Dethlefsen, 1981; Orr, 2000; Taylor,
2001, 2003; Hinnells, 2005). Dokiiman analizi yonteminin ilk adimi arastirma konusuna yonelik belgelerin
secilmesidir (Morgan, 2022. s. 70). Flick (2018), hangi dokiimanlarin aragtirma konusu igin se¢ileceginin
belirlenmesinde dort temel kistas oldugunu ortaya koymaktadir; buna gore bir dokiiman (i)essiz, (ii)dogru,
(iii)konuyla alakali ve (iv)onemli ise o dokiiman arastirma amactyla analiz siirecine dahil edilebilmektedir. Ortaya
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konan bu kistaslar temelinde yapilan degerlendirme siireci sonucunda analiz siirecine kalan dokiimanlar, aragtirma
amaglariyla baglantili olarak degerlendirme siireclerine tabi tutulmakta ve gerekli degerlendirmeler yapilarak veri
olarak belirlenen bulgular toplanmaktadir (Morgan, 2022. s. 73). Dokiiman analizi diger arastirma yontemlerine
gore harcanan zaman ve paha bakimindan daha verimli olusu ve kaynaklara kolay ulasim noktasinda sagladig:
rahatlig1 bakimmdan daha avantajli bir arastirma yontemidir. Ayrica, arastirma amaglariyla baglantili olarak
gerekli goriilen verinin toplanmasi bu yontem araciligiyla daha kolay sekilde saglanmaktadir. Bununla birlikte,
aragtirmacinin hangi materyalleri se¢ecegi noktasinda 6n se¢im yapmasi, arastirma konusuna yonelik kaynaklarin
tamamina ulagilamamasi ve muhtemel verileri olusturan kaynaklarin sinirlandirilmasinda yasanmasi muhtemel
olas1 giigliik ise dokiiman analizinin zayif o6zellikleri olarak arastirmacilarin karsisina ¢ikmaktadir. Ayrica
dokiiman analizi yonteminde kullanilmasi muhtemel sanal kaynaklarin kullaniminda ortaya ¢ikmasit muhtemel etik
sorunlar (kamu — birey c¢atigmalar1), resmi evraklarda gizlilik ihlali ihtimali sebebiyle kaynaklarin tamaminin
kullanilamamasi ve bireylerin sahip oldugu kaynaklarin kullanimi i¢in gerekli izinlerin alinamamasi sebebiyle
yasanacak muhtemel veri kayiplar1 da dokiiman analizi yonteminin diger negatif dzellikleridir (Bowen, 2009. s.
31— 32; Davie ve Wyatt, 2021. s. 158).

Verilerin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla ise arastirmanin konusunu olusturan kavramlarla iligkili yazili ya da
gorsel materyallerin inceleme ve ¢éziimlenmesine dayanan ‘dokiiman incelenmesi teknigine’ basvurulmustur.
Arastirma, toksiklik, toksik kiiltiir, toksik liderlik ve toksik liderlik tiirleri kavramlari iizerine ortaya konan ve 1983
— 2024 yillar arasinda yayimlanmis ve erigim saglanabilen bilimsel ¢aligsmalara (kitap, makale, arastirma raporu
vb.) kapsamaktadir. Bu amagla, erigim saglanan ve arastirma konusu ile iligkili bulunan Internet Archive, Taylor
& Francis, JSTOR, Open Athens, Elsevier, Wiley Online Library, ProQuest Dissertations and Theses Global,
Emerald Insight, MDPI, ResearchGate ve Academia veri tabanlari ile muhtelif Internet sayfalari iizerinde ulasilan
toplamda 89 dokiimanin ihtiva ettigi bilgiler analiz edilmistir. Bu 89 c¢aligmanin igerigini 64 aragtirma makalesi,
16 kitap, 4 websitesi, 3 haber sitesi ve 2 bagimsiz gézlemci kurulu raporu olusturmaktadir. Bahsi gecen
dokiimanlarda ‘toksik’, ‘toksisite’ ‘toksik orgiit kiiltiirli’ ‘toksik liderlik’, ‘toksik liderlik tiirleri’, ‘toksik okul
kiiltiri’, ‘toksik okul kiiltiiriindeki ¢alisan bireyler’ ve ‘saglikli ¢aligma kiiltiirii’ kavramlarint igeren ya da bu
kavramlara yonelik agiklamalarda bulundugu varsayilan kisimlar degerlendirmeye dahil edilmistir.

Bilimsel arastirmalarin isleyisini sekillendiren giivenilirlik, sorumluluk, objektiflik, tarafsizlik, seffaflik,
aciklik, bilimsel ¢aligmalara ve bilim ¢alisanlarina saygi gibi arastirma ve yayin etigi ilkeleri, bilimsel faaliyetlerin
gelistirilmesi ve arastirma 0zgiinliigli amaciyla uyulmasi amaciyla dnemli kabul edilmektedir. Bu sebeple
calismanin her evresinde arastirma ve yayin etigine aragtirmacilar tarafindan uyulmus ve c¢alisma bilimsel
aragtirma etigine uygun sekilde hazirlanmistir. Arastirma siireci boyunca aragtirma konusuna yonelik incelenen
kaynaklar; bilimsel arastirma esaslarina uygun sekilde degerlendirilmis ve ortaya ¢ikarildigi varsayilan veriler
diger arastirmacilarca incelenerek giivenirlik saglanmaya caligilmistir. Arastirma siireci icerisinde arastirma
yazarlari, herhangi bir veriyi ya da belgeyi birbirinden saklamadan ya da gizlemeden ve aragtirmaya konu olan
tim veri kaynaklarimi herhangi bir tahrifata ugratmaksizin siirecin i¢ine dahil etmistir. Arastirmanin igerigini
olusturan gesitli tiirdeki bilimsel ¢aligmalar, yazarlarina ortaya koyduklari ¢aba ve iiriine yonelik saygiy1 gosterir
mabhiyette atif ve kaynak gosterilme uygulamasi yapilmistir.

3. BULGULAR
3.1. Toksiklik ve Toksik Kiiltiir

Orgiitler ya da organizasyonlar, amaclar1 ya da islevleri fark etmeksizin belli bir yapilanma ve bu
yapilanmay1 idame ettiren bir kiiltiire haizdir. Orgiit kiiltiiriiniin verimli ¢alistig1 organizasyonlar, is veriminin ve
calisma bariginin saglandigt yapilar olarak géze carpmaktadir. Ancak, is veriminin diigiik oldugu ya da ¢alisma
stireclerinin igerisinde tiirlii (maddi, sozlii, yazili vb.,) catigmalarin ortaya ¢iktig1 gdzlemlenen orgiitlerde saglikli
orgiit kiiltiiriiniin varlig1 noktasinda ¢ekinceler ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢ekinceler, arastirmacilari 6rgiit kiiltiiriiniin
verimsiz oldugu durumlarda yeni adlandirmalar yapma gereksinimine tasimaktadir. Bu adlandirmalardan en 6nde
geleni olan ‘toksik kiiltiir’ kavraminin incelenmesi ve ¢ercevesinin ortaya konulmasi hem toplumsal hem de egitim
merkezli orgiitlerin daha nitelikli hizmet vermesinin saglanmasi amactyla énemli bir konumdadir. Bu kavramin
tanimlanmas1 amaciyla ilk olarak toksik ve toksisite kavramiin agiklanmasi gerekmektedir.

Zehirli anlaminda kullanilan Latince ‘toxicum’ kelimesinden tiiretilmis toksik kavraminin, ilk kez
Ingilizce’de 1664 yilinda ani1 ve hikdye yazar1 olan John Evelyn tarafindan kullanildig1 gézlemlenmektedir. Oxford
Ingilizce Sézliigii'ne gore ise ‘toksik’ (Ing. toxic) ‘sagliga ya da yasama tehdit ya da tehlike teskil eden’ olarak
aciklanmaktadir (Oxford English Dictionary, 2023). Tiirk Dil Kurumu’na gore ise toksik Fransizca kokenli tibbi
amagli kullanilan bir sifat olup, ‘zehirli’ olarak tanimlanmaktadir (Tirk Dil Kurumu Tiirkge Sozliigii, 2024).
Toksik kelimesinden tiiretilen ‘toksisite’ kavrami ise Amerikan Ulusal Kanser Enstitiisii tarafindan ‘bir 6genin
zehirli ya da zararli olma derecesi’ seklinde agiklanmaktadir (U.S. National Cancer Institute, 2024).
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Tanimlamalar incelendiginde toksik ve toksisite kavramlarinin ana odak olarak tibbi amaglarla kullanildig:
gozlemlenmektedir. S6zliik tanimlamalari ile baglantili olarak ‘toksik’ kavraminin daha ¢ok kisi ya da canlilarin
yasam fonksiyonlarini engelleme potansiyeline sahip maddelerin bu 6zelligini tanimlamak amaciyla kullanildig:
goriilmektedir. Toksisite ise bu potansiyele sahip maddelerin yansittig1 tehlikenin niteligini tanimlamak amaciyla
kullanilmaktadir. Orgiitsel baglamda toksik, drgiitiin is ve isleyisine zarar verme potansiyeline sahip her tiirlii
paydas1 tanimlamak amaciyla kullanilmaktadir. Toksik dgelerden dogan toksisitenin ise bir tiir bozukluk olarak
ortaya ¢iktig1 ve belli agamalar sonucunda Orgiite yansidigi ortaya konulmaktadir (Hetrick, 2023. s. 54 — 55).
Toksisitenin, orgiitsel baglamda verimliligi engelleyici ya da azaltici bir 6ge oldugu ¢esitli caligmalarin sonucunda
bulgu olarak ortaya konulmustur. Ornegin, Kusy ve Holloway (2009) tarafindan ortaya konan calismada,
arastirmaya konu olan bireylerin %50’sinin toksik iletisime maruz kalmalarinin ardindan 6rgiit i¢i odaklarinin
‘caligma merkezlilikten endise merkezlilige’ kaydigi %25’inin ise orgiit i¢i faaliyetlerden tamamen gekildigi
sonucuna varilmistir. Toksisite kavraminin 6rgiitsel hayata girisi ise tanimlarda belirtildigi lizere biiyiik sirketlerin
veya organizasyonlarin ortaya koydugu zarar ya da yapilan hatalarin ortaya ¢ikardigi sonuglarin ¢dziimlenmesi
gereksiniminin ortaya ¢ikisina dayanmaktadir (van Rooij ve Fine, 2018). Ornegin Ingiliz petrol sirketi British
Petroleum (BP) tarafindan isletilen 3 petrol rafinerisinde 2005, 2006 ve 2010 yillarinda yasanan ve can ve mal
kaybina sebep olan kazalar, sirketin sahip oldugu ve kazalara sebebiyet veren biiyiik ¢aptaki eksikliklerin (yetersiz
bakim, rafineriden sorumlu miithendis sayisinin azaltilmasi, bakim yetersizligi ve ¢calisanlarin giivenlik kaygilarina
yonelik miispet cevaplarin verilmesi vb.) ortaya ¢ikmasina, bu sebeple de sirkete yonelik ciddi elestirilerin
dogmasia sebep olmustur (Steffy, 2010). Yasanan kazalardaki dikkat c¢ekici bir diger nokta ise, petrol sirketi
tarafindan kazalar gerceklestikten sonra dahi kazalara sebep oldugu varsayilan eksikliklerin tamamlamamast;
aksine bu davraniglara artan oranda devam edilmesidir. Bu durum arastirmacilart bu hareketlerin drgiite zarar
verdigi (bir tiir toksisite yarattig1) ve zarari oldugu varsayilan davraniglarin bir tiir driintii olusturdugu ¢ikarimina
ulastirmaktadir (Goldenberg, 2010).

Yapilan aragtirmalarda gézlemlenen diger 6nemli bir durum ise yukarida bahsedilen &rgiite zarar veren ve
oriintii hale geldigi ortaya konan bu tip davraniglarin birgok orgiitte varliginin tespit edilmesidir. 2014 yilinda
Amerikali aragtirmacilarin siipheleri iizerine yapilan incelemelerde Alman araba tireticisi Volkswagen’in, tirettigi
11 milyonun iizerindeki aragta emisyon oranlarini oldugundan diisiik goésteren bir aygit kullandigi ortaya
¢ikarilmistir (Ewing, 2017). 2009 — 2016 y1llar1 arasinda ise Kaliforniya merkezli bir banka olan Wells Fargo’nun
sahiplerinin oluru olmaksizin 3.500.000 civarindaki miisterisinin hesaplar1 {izerinde islem yaptigi; 528.000
miigterisini ise onaylar1 olmaksizin online fatura ddeme sitemine dahil ettigi saptanmistir (Cowley, 2017). Bu
skandalin ortaya ¢ikarilmasimin ardindan Wells Fargo tarafindan 5300 ¢alisaninin is akdine son verilmistir. Wells
Fargo hadisesi daha detayli incelendiginde ise bu siirece dahil olan galisanlarin bu hareketleri kisisel beklentilerden
¢ok ‘bankanin g¢alisanlari iizerinde yarattig1 agresif satig kiiltiirliyle harmanlanmis performans yonetimi’ baskisi
altinda yaptiklari, banka tarafindan yayimlanan raporlarda belirtilmis ve sirket yaptig1 hatay1 kabul ettigini deklare
etmigtir (Independent Directors of the Board of Wells Fargo 2017).

Yasanan bu tiir biiyiik ¢aptaki skandallarin ortaya koydugu diger bir sonug ise sirketlerin ya da orgiitlerin
benzer olaylar ile bir kez daha karsilasmamak adina orgiitteki ‘kiiltiir’ kavramina odaklanma gereksiniminin
farkina varmasidir (Glazer ve Rexrode, 2017). Bu farkindaligi olusturan diger bir etmen ise, 6rgiitlerde yapilan
hatali ya da yanlis davranislarin ortadan kaldirilmasi amaciyla dikte edilen harici cezalandirmalarin faydali
olmadiginin tespit edilmis olunmasidir (Simpson vd. 2014). Bu faydasizlik durumunun ortaya ¢ikisindaki etmenler
ise (i) orgiitlerin cezanin siddetinden ¢ok cezalandirilma ihtimaline odaklanmalari, (ii) Orgiitlerin karmasik
yapilanmalar1 sebebiyle hatali ya da yanlis davraniglarinin tespitinin giic olmast ve bunun orgiitlere getirdigi
konfor, (iii) ciddi cezalandirmalarin orgiitler i¢in ayn1 davraniglar1 gergeklestirirken gizleme amaciyla yatirimlara
yonlendirmesi ve (iv) orgiitiin karsilasacagr muhtemel cezalandirmalari varsayarak yillik biitgesini olugturmast
seklinde siralanmaktadir (Brown, 1978; Chamlin, 1991; Nagin, 2013; Plambeck ve Taylor, 2015. akt. van Rooij
ve Fine, 2018. s. 3). Bu farkindalik, arastirmacilar1 bahsi gegen orgiitlerde ideal 6rgiit yapilanmasinin olmadigi ve
bununla baglantili olarak orgiit kiiltiiriinde belli arizalar gozlemlendigi, bu sebeple de bu orgiitlerde yasanan
hadiselerin arastirmanin odak konusu olan ‘toksik kiiltiir’ kavraminin bir 6rnegini olusturdugu ¢ikarimina
ulagtirmistir.

Orgiit kiiltiirii {izerine yapilan ¢alismalarda “drgiit ici toksisite’ ya da “toksik 6rgiit’ tanimlamalari iizerinde
aragtirmacilarin odaklanmadig1 goriilmektedir. Bu sebeple ‘toksik oOrgilit’ kavramimi tanimlama ve toksik
davraniglarin tespiti amaciyla diger bilim disiplinlerinden yararlanma gereksinimi ortaya ¢ikmaktadir. Sosyoloji
ve antropoloji incelendiginde, toksik davraniglari ortaya koyan birey ya da topluluklarin ‘yar1 — otonom sosyal
bolgeler’ olarak nitelendirildigi ortaya konulmaktadir. Bu sosyal bolgelerde, otoritelerce tesis edilen kanunlar ya
da yonetmeliklere kars1 muhalefet olmamakla birlikte bu diizenlemelere kesinkes uyulmamakta ve otonomi dgesi
harekete gegirilerek uygulamada degisikliklere gidilmektedir (Moore, 1973. s. 722). Vaughan (1997), bu
degisikligin normallesmesinin belli bir riintii ile olustugunu agiklamaktadir. Oriintiiniin ilk adimin1 &rgiit ici
paydaglarin muhtemel tehlikeleri gozlemlemesi olusturmaktadir. Gozlemlenen tehlike oOrgiit tarafindan
‘aliabilecek risk’ olarak tamimlaniyor ise, Orgiit elindeki somut veriler 1513inda yeniden degerlendirme
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yapmaktadir. Bu degerlendirme sonucunda orgiit, ideal kabul edilen yoldan ayrilmayi (arastirmaci tarafindan bu
durum ‘sapmanin normalizasyonu’ olarak tanimlanmaktadir) kabul etmekte ve karar1 hayata gegirmektedir. Bu
stirecin sonucunda Orgiit i¢i yeni standart normal sartlarda yanlis, eksik ya da hatali kabul edilen durum olmakta
ve Orgiitiin yeni degeri haline gelmektedir (Vaughan, 1997. s. 65 - 66).

Sosyal psikologlar tarafindan, toplumsal degerler ve yasal diizenlemelerin ¢atigtigi durumlarda basta
orgiitler olmak iizere tiim yapilanmalarda toksik davraniglarin olusumunu belli 6rnek durumlar {izerinden
aciklanmaktadir. {1k durumda 6rgiit ya da toplumsal yapinin toplumsal degerler tarafini tutmas, diger bir ifade ile
yasal diizenlemenin aksinin tercihi etmesi gézlemlenmektedir (Cialdini ve Goldenstein, 2004). Diger bir drnek
durumda, kanun ile uyumu salik veren pozitif toplumsal degerlere sahip topluluklara ‘ceza’ figiiriiniin sunulmasi
ise bu cezanin gerektiginde kullanilacagi mesaj1 verilse dahi pozitif toplumsal degerleri ortadan kaldirabilmekte
ve toplum icinde toksik davranislarin ortaya cikisina alan agmaktadir (Cialdini, 2007). Ugiincii ve son drnek durum
ise bireylerin kendilerinden yapmalar1 beklenen davraniglar ile (emredici sosyal normlar), gercek hayatta yaptiklar
davraniglar arasinda ortaya ¢ikan uyumsuzluk halidir. Keizer ve arkadaslar1 (2011) tarafindan trafikte kullanilan
ve yasak durumlar belirten tabelalarin bireylerin lizerindeki etkisini ortaya koymay1 amaglayan arastirmada, eger
topluluk bu igaretlere ve bu isaretlerin getirdigi emredici sosyal normlara karsi negatif bir bakis agisina sahip ise
tabelalarin uyulmasi beklenen normlara uyumu azalttigi; ancak toplulugun halihazirda emredici sosyal norma
yonelik olumlu bir bakis agis1 var ise norma uyumun gerceklestigi ortaya konulmaktadir.

Orgiitsel psikoloji ve davranis bilimi uzmanlari, toksik davranislarin ortaya ¢ikisinin sebeplerini ‘diizen
bozumuna ve ahlaki olmayan uygulamalara tegvik eden etik dis1 iklimi olusturan 6geleri’ ortaya ¢ikarma amaciyla
irdelemistir. Scholten ve Ellemers (2016) tarafindan ortaya atilan ‘yolsuzluk kaynaklari modeli’ (Ing. corrupting
barrels model), etik dis1 iklimi olusturan ii¢ 6genin varligini belirtmektedir. Bu dgelerden ilki ‘hatalara yetersiz
reaksiyon’ olarak tanimlanmaktadir. Orgiit, iiretim siirecleri icerisinde ortaya ¢ikan muhtemel hatalara yonelik (i)
hatanin varligini reddetme, (ii) hatay1 oldugu gibi kabullenme ve ders ¢ikarmama ve (iii) hatay1 tolere etmeyerek
hatay1 yapan orgiit liyesini suclayip onu cezalandirma yolunu tercih etmektedir. Etik dis1 iklimi olusturan ikinci
Oge ise ‘¢ikt1 esitsizligi’ olarak adlandirilmistir. Cikt1 esitsizligi, orgiitlerin iiretim siiregleri sonucunda ortaya ¢ikan
tiretimi 6dillendirme ve tesvik amaciyla dagitilan 6demelerin adil sartlarda boliisiilmemesi durumunda ortaya
¢ikmakta ve Orgiit liyeleri arasinda diigmanlik yarattigina inanilmaktadir. Etik disi iklimi yarattigi varsayilan
ficiincii ve son dge ise ‘islevsiz etik iklimler’ (Ing. Dysfunctional moral climates) seklinde belirtilmistir. Orgiitlerin
iiretim siirecleri iginde ortaya ¢ikmasi muhtemel stres, farkli 6rgiit paydaslarinin siirece dahil olusu, karmasik
iiretim siirecleri, iiriin niteliginin belirsizligi vb. faktorler, drgiit liyelerinin neyin dogru ya da yanlis oldugunu soyut
olarak belirlese dahi uygulamada bu ilkelere uymasini engelledigi ortaya konulmustur (Scholten ve Ellemers,
2016. s. 373 — 377).

Toksik kiiltiir kavrami, 21. ylizyil itibariyle arastirmacilar tarafindan irdelenmeye baglayan bir kavram
olarak gbze garpmaktadir. Furnham ve Taylor (2004), bir orgiitiin toksik kiiltiire sahip olup olmadigini belirten
onciilleri siralamistir:

* Yonetim ve calisanlar arasinda ‘biz ve onlar’ ayrimcilig1 hissinin varligi.

* Calisanlarin yonetime sorgulanamaz bir sadakatle bagliligina yonetimin ayni reaksiyon ile cevap
vermemesi.

* Karsilikli giivenin olmadigi, siiphe ve daimi takip yapilan bir ortam.

* Karar verme siire¢lerinin disinda birakilma.

* Yoneticilerin sdylem ve eylemlerinde farklilik.

* Caliganlarin motivasyonunun sadece cezalandirma yolu ile saglanmaya ¢alisilmasi.
* Uzun vadeli misyon eksikligi.

* Terfi ve ddiillendirmelerde liyakatin yerini nepotizmin almasi.

 Caliganlarin i doyumuna sahip olmamast.

* Iletisim kanallarinin kapali olmasi, hi¢ olmamasi ya da asir1 kalabalik olusundan dolayr mesajlarin
alinamamasi.

« Orgiit calisanlarinin kendilerini yoneticilerden izole hissetmesi ve ¢alisanlarin 6rgiitle ya da orgiitiin
ortaya koydugu iirlinlerle kendisini i¢sellestirememesi.

« Orgiitteki bireylerin ¢ogunlugunun sirketin ortaya koydugu kurallara ya da yasal diizenlemelere aykiri
harekette bulunmasi.
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Orgiitlerde toksisite birden fazla 6genin birlesimi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Applebaum ve Roy — Girard,
2007). Toksik kiiltiir ¢alisma verimini diisiirmekte (de Bruijn, 2021), yasal diizenlemelere uyumsuzlugu
arttirmakta (Kahn ve Rouse, 2021), profesyonelligi ve ise yonelik tutkuyu zayiflatmaktadir (Samier ve Milley,
2018). Toksik kiiltiire sahip orgiitler basit samimiyet 6gelerine dahi giiven yoksunlugu sebebiyle siiphe ve kusku
ile yaklasildig1, diger bir ifade ile siiphe ve kuskunun norm haline geldigi orgiitlerdir (Hartel, 2008). Toksik orgiit
kiiltiirleri, ddiillendirmelerin basar1 merkezlilikten ¢ok basarisizlik temelli oldugu, ¢alisanlarin islerini kaybetme
korkusuyla yoneticileriyle tartigmaktan g¢ekindigi (Jones, 1991), kisisel cikarlarin orgiit ¢ikarlarindan 6nde
tutuldugu (Atkinson ve Butcher, 2003), yoneticilerin davraniglarinda uyumsuzluk goézlemlenen, calisan
stirekliliginin saglanamadig1 ve yoneticilerin emri altindaki ¢aliganlarindan ulasilamayacak hedefler bekledigi
kiiltiirlerdir. Orgiit isleyisi i¢in gerekli olan ancak saglanamayan ya da yetersiz miktarda sunulan kaynaklar,
davraniglarin1 gdzden gecirme gereksinimi duymayan meslektaslar, orgiit kapasitesinin iizerinde olan ve
yoneticiler tarafindan ulagilmast beklenen hedefler, gelire asir1 odaklilik, ¢alisanlardan kendileri i¢in belirlenen
mesai siirelerinden daha fazla ¢alismalarinin beklenmesi ve Orgiit i¢i karar verme siirecinde istlerin astlari
tamamen siire¢ dis1 birakmasi bir 6rgiit igerisinde toksik kiiltiirlin ortaya ¢ikigini tesvik etmesi muhtemel bazi
ozelliklerdir (Lewis, 2021. s. 41 - 42).

Arastirmacilar tarafindan toksik kiiltiir kavrami {izerinde yapilan ¢aligmalarda odaklanilan bir diger konu
ise toksisitenin nasil bir siire¢ sonucunda 6rgiitli idare eden hakim anlayis oldugunun tespit edilmesidir. NASA
(Amerikan Uzaycilik ve Hava Dairesi) tarafindan 1986 yilinda uzaya gonderilmesi planlanan Challenger Uzay
Mekigi'nin kalkis rampasindan ¢ikar ¢ikmaz infilak etmesi ve mekik igindeki yedi astronotunda hayatini
kaybetmesi, Vaughan (1997) tarafindan incelenmis ve mekigin infilakina sebep olan sorunun (O — Ring sorunu)
1977 yilindan beridir bilindigi ancak gérmezden gelindigi sonucuna ulasilmistir. Arastirmaci, bu sorunu makalede
daha oncede belirtildigi tizere ‘ideal pratiklerden kacis ve sapmanin normalizasyonu’ olarak tanimlamakta ve
toksik orgiitlerin olusumunun ilk adimi olarak bu uygulamay1 gostermektedir. Hetrick (2023), ortaya koydugu
calismasinda toksik davraniglarin zaman iginde oOrgiite hakim olusunu dort evreli bir model {izerinden
aciklamaktadir.

 Evre 1: Uretim Baskisi

Bu evre, genellikle orgiite yeni dahil olan ve amiyane tabirle ‘gdzii yiikseklerde’ olan bir yoneticinin orgiite
girigi ile baglamaktadir. Yonetici, karar alma siire¢lerinde otoritesindeki ¢alisanlari denklem dig1 birakmakta ve
tiim kararlar1 kendisi almaktadir. Orgiit dis1 cevre yénetici tarafindan ‘diisman’ olarak kodlanmakta ve liderlik
mekanizmasi tarafindan ‘en iyi, en biliyllk ya da sektoriin en biiyiigii olma’ diisiincesi c¢alisanlara telkin
edilmektedir. Yeni yonetim, gecmiste yapilan tiim faaliyetleri elestirmekte ve ortaya koydugu vizyonun 6rgiit i¢in
en verimli vizyon oldugu iddiasin1 giitmektedir. Gegmisin tamamen reddi, 6rgiitte uzun yillar boyunca gorev almis
deneyimli ¢alisanlarin 6nce orgiit i¢inde pasif konuma g¢ekilmesi, ardindan da orgiitiin bu ¢alisanlar ile yollarini
ayirmast ile sonucglanmaktadir. Orgiit, ortaya koyulan vizyona ulasabilmek amaciyla calisanlarindan olaganin
disinda katki beklemektedir.

» Evre 2: Sadakat ve Uyum Talebi

Yeni yonetimin vizyonuna uymadigi disiiniilen orgiit ¢alisanlarinin tasfiyesinin ardindan, orgiit icinde
yonetimin mitkemmeliyetgilik ve vizyona uyum talebi artmaya baslamaktadir. Bu evrede orgiit i¢i faaliyetlerde
hataya ya da kusurlara tolerans diizeyi azalmaktadir. Orgiit, ¢alisanlarindan sundugu az imkanlar ile beklentileri
karsilayacak performans beklemekte ve bu performans ortaya ¢ikmadig takdirde calisani suglama ve daha ileri
evrede cezalandirma yoluna gitmektedir. Orgiitiin dis diinya perspektifi artik ‘biz ve onlar’ anlayisindan ¢ok,
‘faaliyetleri bir 6lim kalim savast olarak’ gérmeye kaymustir. Artik Orgiit icerisinde yasananlarin sebebi
sorgulanmamakta, yasanan siireglerin sonucunda ortaya ¢ikan {iriine odaklanma gézlemlenmektedir.

* Evre 3: Disaridan Coziim Yollar1 Arama

Bu evrede orgiit yoneticileri iginde bir bdliinme meydana geldigi gdzlemlenmektedir. Orgiit yonetimi,
¢ekirdek (inner circle) ve dis (outer circle) yonetim olarak ikiye ayrilmaktadir. Cekirdek yonetim, orgiitte kimin
calisip calismayacagini ya da kimlerin hangi pozisyonlar alacagini belirlemektedir. Orgiit yonetimi, ortaya
koydugu ve ulagilamayan vizyonun gerceklestirilebilmesi amaciyla ¢6ziimii; bir donem diisman olarak kodladigi
dis diinyada aramaya bu evrede baslamaktadir. Orgiitin amaglara ulasabilmesi i¢in harici diizenlemelere
gereksinim duydugu varsayilmakta ve bu sebeple medyadan, arastirmacilardan, 6rgiitiin hizmet sundugu alandaki
basarili 6rneklerden ve kamu kurum ve kuruluglarindan destek aranmaya baslanmaktadir. Yonetici bu evrede
destegi, verecege kararlari mantik ¢ercevesine sigdirmak amaciyla kullandigindan istedigi verimi alamamakta ve
orgiitii amagladigi vizyona ulastiramamaktadir. Diger bir ifade ile yoneticinin amact, orgiitteki ¢aligma ortamini
verimli hale getirmekten ¢ok alacag: kararlara rasyonalite kazandirmaktir.

* Evre 4: Teklik Kiiltiiniin Dogusu
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Yonetici ve yonetimin ¢ekirdegini olusturan bireyler orgiitiin tiim isleyisine artik hakim durumdadir.
Karsilikli diyalog, fikir teatisi, ortak karar verme siiregleri gibi bir¢ok kavram oOrgiitiin isleyisinden tamamen
¢tkmig durumdadr. Orgiit i¢i faaliyetlerin nasil yapilacagi tamamen yoneticinin onayindan gegmekte ve yonetici
tarafindan uygun bulunan yol ya da yontem ‘dogru’ kabul edilmektedir. Bunun digindaki bir yontemin kullanilmasi
orgiit icinde artik bir tabu haline gelmistir. Bir 6nceki evrede oOrgiitiin disaridan gelecek diizenlemeler ve
yonlendirmelerle diizelebilecegine inanan yoneticiler, Makyavelyalist bir anlayisa biiriinerek ‘hedeflere ulagmak
icin her sey miibahtir ve diizenlemelere aykir1 hareketler yapilabilir’ diisiincesini sahiplenmeye baglamaktadir.
Kisaca orgiit, tek kisinin demir yumrugu altinda yonetilmektedir. Bu evreden itibaren oOrgilit yonetiminin
degismedigi durumlarda orgiit i¢in toksisite sarmalindan ¢ikis ihtimali gbzlenememektedir (Hetrick, 2023. s. 84 —
89).

3.2. Toksik Liderlik ve Toksik Liderlik Tiirleri

Toksik kiiltiir ve toksik orgiit kavramlari {izerine yapilan aragtirmalar incelendiginde, ortaya ¢ikan 6nemli
bulgulardan birinin arastirilan 6rgiit ya da kiiltiiriin toksiklige ulasmasindaki en 6nemli etmenin 6rgiit lideri ya da
yoneticisi oldugu ortaya ¢ikarilmigtir. Bu sebeple toksik liderlik kavrami ve toksik liderlik kavrami iizerinde
yapilan arastirmalar hakkindaki arastirmalarin da incelenmesi, toksik kiiltiir kavraminin daha iyi anlasilabilmesi
adina gerekli goriilmektedir. Toksik liderler tarafindan yonetilen orgiitlerde is veriminin diismesi, astlarin
kendilerini istismar ettigini diigiindiikleri yoneticilerin iglerini engelleyici hareketlerde bulunmasi, orgiite dahil
edilmesi planlanan yeterli etik niteliklere sahip calisanlarm orgiitten uzaklagsmasi, maddi kaynaklarin yetersiz
kullanimi, ¢alisanlarin kisa siire i¢inde istifa etmeleri ve is doyumlarinin diismesi gibi bircok olayin yasanmasi,
toksik liderlik kavraminin orgiit kiiltiirii ve orgiitsel liderlik konularini ele alan caligmalarda incelenmesi
gerektigini ortaya koymaktadir (Ashforth, 1997; Jagatic ve Keashly, 2000; Cortina vd., 2001; Dufty vd., 2002;
Mitchell ve Ambrose, 2007; Thoroughgood vd., 2012).

McCall ve Lombardo (1983) tarafindan ortaya atilan ‘liderin yoldan ¢ikis® (ing. leadership derailment)
tanimlamasi ile ilk kez liderlik arastirmalar literatiiriine dahil edilen toksik liderlik kavrami, zaman igerisinde
aragtirmacilar tarafindan farkli adlandirmalar ile agiklanmaya calisilmigtir. ‘Toksik liderlik’ kavrami ilk kez
Whicker (1996) tarafindan ortaya atilmig ve bir dizi istenmedik liderlik davranislariyla 6zdeslestirilmistir. Lipman
— Blumen (2005) toksik liderligi ‘yénettigi bireyler, gruplar, érgiitler, kominiteler ve hatta uluslarda yikici
davramiglart ve anormal kisilik ozellikleriyle ciddi ve yiiklii hasarlar birakan liderlik’ olarak agiklamaktadir.
Amerika Birlesik Devletleri Ordusu Harp Okulu (ing. U.S. Army War College)’na sunulan ‘Assessing Leaders to
Establish and Maintain Positive Command Climate’ (Tr. Pozitif Emir — Komuta Iklimi Yaratma ve Siirdiirmek
Icin Liderleri Gorevlendirme’) raporunda toksik liderlik ‘astlarinin ivi olma haline karst yaygin bir kayitsizlik,
orgiit iklimini olumsuz sekilde etkileyen kisisel ya da kisilerarasi teknikler ve liderin kisisel ¢ikarlarini onceledigi
ve astlarin buna miidahale edememesi durumu’ olarak tanimlanmaktadir (Bullis ve Reed, 2003). Ayrica negatif
liderlik (Kellerman, 2004), seytani — kotiiciil liderlik (Conger, 1990; Hogan ve Hogan, 2001), liderligin karanlik
tarafi (Conger, 1990; Tepper, 2000); istismarct liderlik (Maccoby, 2000) ve yikict liderlik (de Vries, 1993; Hogan
ve Hogan, 2001) gibi adlandirmalarinda toksik liderlik kavraminin yerine kullanildigi gériilmektedir.

Whicker (1996), liderlik tiirleri iizerine yaptig1 arastirmalarinda ii¢ ana lider tiirii oldugunu ortaya koymus
ve bunlara ‘giivenilir lider’, ‘degisimsel lider’ ve ‘toksik lider’ adlandirmasini yaparak ‘toksik lider” kavramini ilk
kez belirten ve tanimlayan arastirmaci olmustur. Bu tanimlamaya gore toksik lider ‘uyumsuz, hosnutsuz, kotiiciil
ve hatta geytani karaktere sahip, yikicit davraniglar ve sorunlu kisilik dzellikleri sebebiyle bireylere, orgiitlere ve
hatta bir ulusa ciddi zarar verme kapasitesi olan lidere’ verilen addir. (Whicker, 1996. s. 12). Lipman — Blumen
(2005), liderlerin zaman zaman istem dis1 da olsa toksik liderlik &zelliklerini 6rgiit iginde yansittiklarini ve bunun
orgiitte olumsuz etkilere sebep oldugunu belirtmektedir. Walton (2007) ise toksik liderlerin Orgiitii
zehirleyebilecek ve yozlastirabilecek davranislari yapma kapasitesine sahip olduklarini ancak bunu orgiit
faaliyetlerini sekillendiren diizenlemelerin i¢inde kalarak da yapabilecegini savunmaktadir. Schmidt (2008), toksik
liderligin narsistik 6zellikler yansitti§in1 savunan ilk arastirmacidir. Singh, Sengupta ve Dev (2018) toksik lideri
‘ayrimct yonetimi, yonetimsel yetersizligi ve ¢alisanlarinin 6zgilivenini zayiflatmak amaciyla yaptigi davranislar
ile calisanlar tiikkenmislige siiriikleyen narsist ve kendini évmekten bagka bir sey yapmayan lider’ olarak
aciklamaktadir.

Arastirmalar incelendiginde, narsisizm kavraminin toksik liderlik tanimlamalarinda edindigi yerin arttig1
gozlemlenmektedir. Bu sebeple narsisizm kavraminin ve narsistik liderlik olgusunun da anlasilmasi, toksik liderlik
tanimlamalarinin daha saglikli olmas1 noktasinda katki saglamistir. Penney ve Spector (2002), narsistik 6zellikler
gosteren bireylerin dogrudan ya da dolayli olarak is sagligini etkilemesi muhtemel bazi mental sorunlart yasadigini
iddia etmektedir. Amerikan Psikyatri Dernegi tarafindan yayinlanan Zihinsel Bozukluklarm Istatistiksel E1 Kitabi
(Diagnostic and Statistical Manuel Disorders — DSM), narsisizmi bir kisilik bozuklugu olarak tanimlamakta ve bu
bozuklugun tanilanmas1 amaciyla bazi onciilleri ortaya koymaktadir, buna gore;

* davranis ya da kurdugu hayallerde ululuk ya da gorkemlilik hareketleri sergileme,
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* kabul gérme ihtiyaci ve empati eksikligi,

« yetenek ve basarilar1 abartma, kendini oldugundan ¢ok daha 6nemli gérme,

* siirsiz basgari, glig, kusursuzluk, giizellik ya da sevgi hayali kurma,

* kendisini essiz ve 6zel gorme,

* agir1 onay ve kabul beklentisi,

* beklentilerinin ve isteklerinin tamamen karsilanmasi diisiincesine sahip olus,

« kisiler arasi iletisimde ve etkilesimde somiiriicli olma,

» empati yoksunlugu, bagka bireylerin ihtiyaclarmi ve duygularini fark etmede goniilsiizliik,
* herkesin ona kars1 kiskang ya da diisman oldugu diisiincesine haiz olma,

* ve kiistah ya da kibirli davraniglar gosterme narsist bir bireyde goriilen 6zellikler olarak belirtilmistir
(American Psychiatric Association, DSM-5 Task Force, 2022. s. 760 - 761).

Wagner (2002), narsist bireylerin egoist, manipiilatif, ¢ikarci ve somiiriicii oldugunu belirtmektedir. Ayrica
narsist bireyler kendilerini zayif gosterecegi diisiincesiyle tavsiye almaktan uzak durmaktadirlar. Narsist bireyler
basarilarda en biiylk payin kendilerine ait oldugu fikrine sahip olmakla birlikte, basarisizliklar ya da
yetersizliklerde sorumluluk almaktan kaginmaktadir (Wagner, 2002. s. 60).

Rosenthal ve Pittinsky (2006) narsist liderligi ‘kiistahlik ve asagilik duygusuna haiz, taninma ve istiinliik
duygusuna ulasabilmek i¢in dig diinyadan ilgi beklentisinde bulunan, asir1 hassas ve 6tkeli, empati yoksunu, ahlaki
prensipleri olmayan, Orgiit slireclerinde rasyonel ve esnek kararlar vermeyen ve daimi paranoya ozellikleri
gosteren liderlik tiiri’ olarak tanimlamaktadir (s. 629). Ouimet (2010) ise narsist liderligi ‘kisisel ¢ikarlara asiri
odaklanmis, orgiitiin amaclarindan uzaklagan, elindeki tiim kaynaklar istiinliik duygusunu dogrulayabilmek ve
cevresinin ilgisini gekmek amacryla kullanan liderlik’ seklinde tanimlamaktadir. Fenlason (2013), narsist liderlerin
ozelliklerini su sekilde siralamaktadir.

e Zayif bir dinleyici olmak.

o Elestirilere yonelik asir1 hassasiyete sahip olmak.

e Diger bireylerin duygularina yonelik empati yoksunlugu ya da umursamazlik hali.
o Asirt diizeyde 6z deger algisina sahip olmak.

¢ Beceri ya da basarilarini abartmak.

¢ Daimi dikkat ve onaylanma ihtiyact duymak.

o Elestirilere 6fke, utang ya da agagilama ile cevap vermek.

o Basar1 ya da gii¢ olgularina asir1 odaklanmak (Fenlason, 2013. s. 56).

Toksik liderlik kavramiyla Ozdeslestirilen diger bir liderlik tiirii ise zorba liderliktir (Ing. bullying
leadership). Furnham ve Taylor (2004), zorba liderligi ‘asagilayici, rahatsiz edici, kii¢iik diisiiriicii, ofansif ve hatta
fiziksel olarak ac1 verici sekilde deneyimlenen uygunsuz, sebepsiz ve tekrar eden davraniglari yapan lider’ olarak
tanimlanmaktadir. Herhangi bir orgiitte su 6zellikleri gosteren liderin zorba lider oldugunu belirtmektedir.

» Sozli kabalik gosterme: lakap takma, hakaret, kiifiir vb.

* Alay etme.

 Kotii niyetli sakalar.

» Uygunsuz ve istenmeyen fiziksel temas.

« Siiregen hale gelmis elestiri ve su¢lamalar.

* Caliganlara kars1 yalitma ve umursamama davranigt ortaya koymak.

* Ulasilmasi veya gergeklestirilmesi miimkiin olmayan hedefler ya da goérevler vermek.

* Gergeklestirilmesi durumunda orgiit i¢in anlam ifade etmeyen hedefler ya da gorevler vermek.

+ Orgiit igerisinde gosterilen ¢abayr onemsememe ve basarilar icin cabayr gosteren calisanlari
odiillendirmemek.

+ Orgiit i¢i caligmalarda gerekli olan bilgileri saklama ya da tahrif ederek ulastirmak.
» Kaynak ihtiyaglar1 ya da ¢alisanlarin kendilerini gelistirmek amaciyla ortaya makul talepleri reddetmek.

» Aciklanamayan, gereksiz ya da orgiit i¢in kayba sebep olmasi muhtemel degisimleri hayata gegirmek
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* Caliganlarin 6zel ya da is ekipmanlarini izinsiz sekilde almak ya da kurcalamak (Furnham ve Taylor,
2004. s. 139 — 140).

Zorba liderlik 6rgiit icerisinde kendini iki farkli formda gostermektedir. Calisanlari aglatma, el sakalart ve
belli kisi ya da kisilere yonelik ortaya konulan daimi dedikodular kisisel zorbalamanin; asir1 is yiikii, mantiga
sigmayan ve ulasilamayacak hedefler ortaya koymak ve asir1 derecede is gozlemciligi ise sirket merkezli
zorbalamanin 6zelligi olarak tanimlanmaktadir (Furnham ve Taylor, 2004. s. 139). Zorba liderler tek ya da birden
fazla zorbalik tlirlinii uygulayarak 6rgiit icinde ¢alisanlarin gorevlerini gerceklestirmelerini engellemekte ya da bu
stireci zorlagtirmaktadir. Bu zorlagtirma, ideal orgiit kiiltiiriinden sapmaya ve orgiit kiiltiiriiniin toksiklesmesine
sebep olmaktadir.

Ozetlemek gerekirse toksik orgiit, zehirli, kendi icinde bir birligi olmayan, yikici, sémiiriicii, islevsiz ve
kotii davraniglari iceren ve bu davranislarin kolayca yayilabildigi ve tolere edilebildigi bir orgiit olarak
tanimlanmaktadir. Bu tlir ¢alisma ortamlari, farkli formlarda zorbalik (bullying — mobbing), huzursuzluk,
yolsuzluk, hileli ihaleler, gergek¢i olmayan is yiikii uygulamalari, kétiiciil ya da yikicr ¢atigmalar iceren ve bu
sekilde biiyliyen zararli i¢ rekabet barindirir. Bu tiir orgiitlerde ¢alisanlarin yaptiklari igler ve ¢aligtiklar1 gorev
birimleri arasindaki ¢atismalar, yanlis bilgilendirmeleri ve yanlis takdim edilmeleri sonucunda agresif ve rekabetgi
kisiler aras1 davramiglari i¢eren bir suglama kiiltiiriine doniistr. Toksik 6rgiit yoneticileri gergeklikten uzak
hedeflere ulagsmaya c¢alisan, bu hedefe ulagsma siirecinde Orgiitiin hafizasi sayilabilecek olan eski calisanlarini
tasfiye eden, Orgiitiin ¢evresiyle daimi sekilde miicadele ya da savas icinde oldugu diislincesini ¢alisanlara
aktarmaya ¢alisan ve siirecin sonunda tiim iletisim kanallarini kapatarak konumunu tek karar alici pozisyonu haline
getiren yoneticilerdir. Bu tip yoneticilerde narsisizm ve zorbalik 6zellikleri de siklikla gbzlemlenmektedir.

3.3. Toksik Okul Kiiltiirii

Egitimin temel amaci, gelecek jenerasyonlari hayata hazirlamaktir. Okul oOrgiit yapilanmalar
incelendiginde bu amagla olusturulan egitim kurumlarinin ¢ogunlukla iki zit kutupta toplandigi goriilmektedir.
Bunlardan ilki steril (arinik), digeri ise toksik egitim kurumlaridir. Steril egitim kurumlari, modern egitimin dort
ana paydas1 olan girdi — siire¢ — ¢ikt1 ve ¢evre paydaslarindan ¢evrenin tamamen disarida birakildigi kurumlara
verilen addir. Steril okul orgiitleri, toplumdan uzak bir profil ¢izerler: Ger¢ek hayatlardan uzaklardir. Birey
akademik olarak gelismek ile birlikte egitimin temel ilkelerinden olan yaparak yasayarak 6grenme ya da yagama
yakinlik gibi prensipleri igsellestiremediginden egitimin temel amacini gergeklestiremeyen bir kurumda egitimini
tamamlamaktadir. Steril okul orgiitleri; hayatta kalma becerileri bakimindan sorunlu ancak akademik anlamda
basarili ya da ¢ok basarili kabul edilen 6grenme ¢iktilarina sahip 6grencileri ortaya ¢ikarmaktadir. Cevre ile
iletisimin ¢ok kisitli olusu ya da hi¢ olmayisi sebebiyle orgiit, herhangi bir sorununu ¢dzmek amaciyla gerekli
kaynaklara ulagmakta giiclik ¢ekmekte ve bu yetersizlik hali bir siire sonra orgiitiin yozlasmasina ve hatta
dagilmasina sebep olabilmektedir. Diger taraftan toksik okul orgiitleri ise egitimin temel amaglarini bir kenara
koymaktadir. Verimli 6grenme ortamlari ortaya ¢ikan kisir tartismalar ve miicadeleler sebebiyle zarar gormekte
ve okulun en Onemli misyonu olan egitim — Ogretim faaliyetlerini gerceklestirmede sorunlar yasadigi
gozlemlenmektedir. Toksik okul kiiltiiriine sahip egitim kurumlari, ¢cevrelerine bitmeyen bir negaholiklik yayarlar
ve yukarida bahsedilen 6zellige sahip bir insan toplulugunun ¢ogunlukta oldugu bir 6rgiit profili sergilemektedirler
(Deal ve Patterson, 2016). Toksik okul kiiltiirinde dnemli bir yer tutan negaholiklik kavraminin incelenmesi bu
aragtirmanin amaglar1 dogrultusunda 6nemli bir yer tutmaktadir.

Negaholiklik (Ing. negaholic), kelime olarak Latince reddetmek anlamma gelen ‘nega’ kelimesi ve
Ingilizce ‘bir nesneye ya da duruma saplanti derecesinde bagimlilik’ anlamma gelen ‘-holic’ ekinin birlesimi
sonucunda olusan bir kelimedir. Negaholiklik kavrami ilk olarak Charlie Carter — Scottt tarafindan 1989 yilinda
yayimlanan ‘Negaholics: How to recover from your addiction to negativity and turn your life around’ (Tr.
Negaholikler: Negativite bagimliliginizi nasil toplayabilir ve yasaminizi nasil diizeltebilirsiniz”) adli ¢aligmada
ortaya atilmistir. Carter — Scott (1989) negaholilikligi ‘yaklasimlar, diisiinceler, kelimeler ya da davramislar
vasitasiyla oz benligini olumsuzlastirma miicadelesi siirdiirme ve bu miicadelenin yarattigi i¢ gii¢lerin kurbani
olma durumu’ olarak tanimlamaktadir (s. 15). Aym ¢alismada Carter — Scott, dort farkli negaholiklik tiiriiniin
oldugunu ortaya koymustur.

e Yaklasimsal Negaholizm: Herhangi bir smir1 olmaksizin kendini ¢aligma hayatina adayan
bireylerdir. Bu kimseler disaridan herhangi bir sorunu yokmus gibi goriinseler bile icsel
diinyalarinda ciddi problemlerle karsilasmaktadirlar. Miikemmeliyetcilik, yapilan isleri asla
yeterli saymama gibi davranig 6zellikleri bu bireylerde gozlemlenmektedir.

e Davramssal Negaholizm: Davranis ve diisiincelerde uyumsuzluk, asir1 miktarda sigara tiikketimi,
asirt yemek tiiketimi, tiitiin, alkol ve uyusturucu bagimliligi, farkli tiirde olmasina karsin bir
faaliyete asir1 odaklanma (kumar, spor, televizyon, ¢alisma hayati, sosyal iliskiler, cinsellik, din
vb.) gibi davranislara sahip olma durumudur.
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e Mental Negaholizm: Bagka bireylerin yaptiklari ya da sdylediklerine asir1 odaklanan; elestiri,
yargilama ve mental saglig1 zedeleyici hal ve hareketler vasitasiyla kendini acimasizca elestirme
durumudur.

o Soizel Negaholizm: Degisime direngli olma; kendilerine, diger bireylere, durumlara ya da
konumlarla ilgili negatif diisiincelere sahip olma, negatif olduklarini kabul etmeme ve sadece
gergekleri aktarma diisiincesine gémiilii kalma durumudur (Carter — Scott, 1989. s. 16).

Carter — Scott (1989), bir bireyde negaholiklik olarak adlandirilan davraniglarin bir siire¢ sonucunda ortaya
ciktigim1 savunmaktadir. Negaholiklik, aile — cevre ve toplum faktorlerinin etkiledigi bir siiregtir. Ozellikle
ebeveyn roliine uyum saglayamamis anne ve babaya yonelik sorgusuz sadakat; ebeveynlerin kendilerince dogru
kabul ettikleri ancak gercekte yanlis ya da eksik olan yontem ya da tekniklerin ¢ocuga aktarilmasina sebep
olmaktadir. Bu aktarimlarin ya da aile i¢i iliskilerde yagsanan olumsuz siire¢lerin sonucunda bireylerde travmatik
davraniglar gozlemlenmektedir. Bu da kisileri bu travmalarin etkilerinden kurtarmak amaciyla farkli kimliklere
itmektedir. Negaholiklikte zikredilen bu farkli kimliklerden biri olarak bireylerin, toplumun ve toplumun
olusturdugu orgiitlerin karsisina ¢ikmaktadir (Carter — Scott, 1989. s. 40 — 46).

Pincus (2004), negaholikligi bir kisilik 6zelligi olarak tanimlamakta ve negaholik bireylerin orgiit icinde ortak
olarak yansittig1 nitelikleri su sekilde siralamaktadir.

+ Orgiitiin birlikte yaptig1 faaliyetlere katilmak istemezler, eger katilmalar1 istenirse ve bunun igin
zorlanirlarsa orgiitiin moralini diigiiriicii hal ve hareketlerde bulunmaktadirlar.

* Bencil davranislar sergilemekte ve diger bireylerin ihtiyag ya da isteklerini umursamamaktadirlar.
* “Yapamam’ ifadesi en sik kullandiklar1 kaliptir.

» Caligma amaciyla orgiitte bulunduklart ¢ogu zamani yoneticileri ve yoneticilerin aldiklar1 kararlari
elestirmekle gegirmektedirler.

* Risk almaktan uzaktirlar, konfor alanindan ¢ikmak s6z konusu degildir.
* Diger bireyler bir durumun olumlu y6nlerine bakarken olumsuz yonlerine bakmay1 tercih etmektedirler.

» Kazan — kazan (win — win) durumlarindan ¢ok kayip — kayip (lose — lose) senaryolarini tercih
etmektedirler.

+ Iletisim kurmaktan uzaktirlar, genellikle ketum bir kisilige sahiptirler.
* Duygusal bakimdan hizli degiskenlikler gostermektedirler.

+ Orgiit ici faaliyetlerde sorumlulugu almayi severler, ancak bu talep genellikle faaliyeti islevsiz hale
getirme amactyla yapilmaktadir. Bu amaca ulastiklarinda, olanlar i¢in diger calisanlari suglamayi tercih
etmektedirler.

» Onceden hesap edilmemis ya da yanlis kararlar1 almaktadirlar (Zaman zaman bunu kasith sekilde
yaptiklart gériilmektedir.).

* Kisisel yasamlarinda da tipki ¢alisma hayatlarinda oldugu gibi kendileri gibi 6zelliklere sahip bireylerle
arkadaghk kurmaktadirlar (s. 17 — 18).

Negaholiklik ve bu 6zellige sahip bireylerin okul orgiitlenmelerinde ¢ogunlugu sagladigi senaryolarda
egitim kurumlarinda ‘motivasyon’ ve ‘kurum i¢i fedakarlik’ kavramlar1 ortadan kalkmakta; bu nitelige sahip
bireyler okul i¢inde yapilmasi planlanan reform ya da yenilikleri engellemektedir. Negaholik bireyler, okulun
ortaya koydugu kisa, orta ve uzun vadeli planlamalar1 engellemeyi; bu konuda ortaya atilan &nerileri agsagilama ve
kiiciik diigtirme yoluyla ortadan kaldirmay1 tercih etmektedir (Deal ve Peterson, 2016. s. 141). Bu bireylerin varligi,
bir okul yapilanmasinin toksik olup olmadiginin en dnemli indikatorlerinden biri konumundadir. Bu nedenle toksik
okul kiiltiiriiniin ¢6ziimlenmesinde negaholiklik kavramimin incelenmesi dnemli bir yer tutmaktadir.

3.4. Toksik Okul Orgiitlerinin Ozellikleri

Toksik okul yapilanmalari ile ilgili bilinmesi gereken ilk durum, bu tip okullarin bir kaos iginde
olmadigidir. Olumlu kiiltiire sahip okullarda oldugu gibi toksik okullarinda kiiltlirlerini olusturan belli 6geler
bulunmaktadir: Degerler, ritiieller, orgiit i¢i hikayeler, gelenekler, kiiltiirel paydas iliskiler vb., gibi soyut ve somut
kiiltiir 6geleri okul icinde gézlemlenebilir. Buradaki en 6nemli fark ise bu dgelerin negatif yonde sekillenmesidir.
Deal ve Peterson (2016) toksik okullarmn su 6zellikleri paylastiklarini belirtmektedir.
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a)Negatif Degerlere Odaklanma: Toksik okul kiiltiirii belirli bir 6grenci grubunu egitim faaliyetlerinin
odagi haline koyan, basari tammlamas: diger egitim kurumlarina nazaran diigiik ve yenilige kapali bir tablo
sergilemektedir. Toksik okullar negatif degerlere ya da 6nemsiz kisisel menfaatlere odaklanmaktadirlar. Negatif
degerler, orgiitii gelisimden alikoyma potansiyeline sahip genellikle anlagmazlik ya da 6rgiit i¢i problem yaratan
degerler toplamidir. Bu tip okullarda, dgretmenler igin egitim - &gretim faaliyetlerinin tek amaci mesaiyi
doldurmaktir. Genellikle 6gretmenler basarili kabul edilen bir grup ‘elit’ 6grencinin gelisebilmesi amaciyla
kaynaklar1 harcarken, kalan diger 6grencilerin taleplerine cevap verememektedir. Okulun basar: kistaslari ¢cok
diisiiktiir ya da basar1 olarak kabul edilen kazanimlar okulun temel amaci degildir. Ayrica bu diislince yapist yeni
ogretmenlere de aktarildigindan, yeni girdilerin 6rgiitii olumlu bir iklim yapisina tasimasi zor goriinmektedir.

b)Boéliinmiis Yapilanma ve Gruplasma: Toksik okul kiiltiirii, calisanlarinin hiziplesme egilimi gosterdigi
ve iletisim kanallarimi gerekmedikce kullanmadiklar: egitim kurumlaridr. Toksik okullar pargalanmis silolara
benzemektedir (fragmented silos), diger bir ifade ile okul igi alt gmplasmalar 6grenci diismani yaklasimlar, is
saatlerinde dahi ana meselelerin is dis1 meseleler oldugu goriinmektedir. Ogretmenler arasinda etnisiteye, yas
farkliliklarina ya da cinsiyete dayanan gruplagmalar gozlemlenmekte ve grup iiyeleri genellikle diger bir grubun
liyesiyle zorunlu olmadikea iletisim haline gegmemektedir. Isbirliginin yerini yikici rekabet almistir. Tecriibeli ya
da kidemli kabul edilen O6gretmenler, diger 6gretmenlere genellikle &grencileriyle ya da okul yonetimiyle
baslarindan gecen olumsuz ya da zarar gordiikleri durumlari anlatmaktadir. Ogretmenler icin okul dis1 faaliyetler,
okul i¢i faaliyetlerin 6niine ge¢gmis durumdadir.

¢) I¢ Catisma: Toksik okullarda genellikle i¢ catisma ve yikicilik hali gozlemlenir. Toplantilarda
tartigmalarin ¢ikmasi yiiksek ihtimaldir. Paydaslar arasinda giivensizlik ¢ok yaygin sekilde goriilmektedir. Pincus
(2004)’a gore beraber gezdigi diisiiniilen negaholik bireyler genellikle orgiit iginde diger ¢alisanlara fiziki ya da
psikolojik sekilde saldirmakta, orgiit i¢i iyilestirme diislincelerini ortadan kaldirmay1 amaglamaktadir.

d)iletisim Kanallarinda Negatif Odaklhhk: Toksik okul kiiltiirii, bulundugu sartlar: yetersiz kabul eden
ve negaholizm ézellikleri gbsteren bireylerin toplamidir. Informal iletisim kanallar1 rekabetle dolmustur. Cogu
iletisim kanali negaholik, kdtiimser, menfaat odakli bireylerce olusturulur ve bu kanallar aracilig1 ile yapilan bilgi
aligverisleri negatif merkezlidir. Okul i¢inde okulu gelistirici ya da orgiit iklimini verimli hale getirmek amaciyla
yapilan faaliyetler kiigiik goriilmektedir. Okul i¢inde bulunan ¢alisanlardan kidem bakimindan daha iistte
bulunanlar, gegmis zamanin bulunduklar1 ana gére her zaman daha iyi oldugunu diisinmekte ve gegmisi siklikla
yad etmektedir. Orgiitiin gelisimi acisindan olumlu hareketlerde bulunan calisanlara, diger iiyeler tarafindan
bilingli bir izolasyon uygulanmakta ve orgiit cergevesinden disar1 birakilmalari amaglanmaktadir.

¢) Sorumsuzlugun Yiiceltilmesi: Toksik oku! kiiltiirii kendisine idol olarak kabul ettigi kisi ya da kisilerin
ozetidir. Toksik okullarmn iyeleri, kendilerine dnder ya da lider olarak genellikle is yapmayan, sorumsuzluklariyla
meshur, degisiklige muhalefet eden bireyleri 6rnek olarak alir. Bunlara zit kahramanlar (anti — heroes) veya ana
kot karakter (villain) adi da verilir. Toksik okullar, i¢inde gorevi tanimlamalarina uygun hareket eden ve
gorevlerini tam anlamiyla gergeklestiren ¢alisanlar: gormezden gelmeyi tercih etmektedir.

f) Giiven Ogesinin Yoklugu: Toksik okul kiiltiirii igin ¢atisma merkezlilik ve bununla baglantili olarak
giiven varligimin eliminasyonu gézlemlenmektedir. Glivensizlik ve intikam duygusu anlagsmazliklarla miicadelenin
yegane duygusu olarak kabul edilmektedir. Hicbir okul iiyesi, kaybolan giiveni tesis etme ¢abasinda
bulunmamaktadir.

g) Ogretim Faaliyetlerinin ikinci Plana Atilmasy: Toksik okul kiiltiirii egitim faaliyetlerini ikinci
dereceden énemli ya da tamamen énemsiz kabul etmektedir. Ogrenciler gereksiz ya da yiik olarak goriiliirler. Okul
yoneticileri ve dgretmenler igin dgrencilerin olumlu sonuglar ortaya koymalar1 miimkiin degildir. Ogretmenler
egitim 6gretim faaliyetlerini yiik olarak gormekte ve dgrencilerde okula gelmek istememektedir.

h) Ozveri Yoksunlugu: Toksik okul kiiltiiriine sahip egitim kurumlarinda calisanlar, egitim faaliyetlerinde
gerekli motivasyona sahip olmaksizin hareket etmektedir. Ruhen pargalanmis bir yapiya sahiplerdir. Tutku ve sevk,
okulun yapisinda yoktur. Ogretmenler ve calisanlar enerjilerini kendilerini okul igi faaliyetlerden korumak,
gizlenmek ya da bu faaliyetlerden katilima ¢ekinmek igin harcamaktadirlar. Mesleki doyuma ulagmak, bu tiir
okullarda galisan dgretmenler i¢in miimkiin degildir. Orgiit, ulasmas1 beklenen amacini ve bu amaca ulagmak igin
gerekli olan motivasyonunu kaybetmistir.

1) Sosyal Etkinlik Yoksunlugu ya da Ritiielsizlik: Toksik okullar, ¢alisanlari arasinda iletisim
olusturabilecek etkinlikleri yaratmaktan uzaktir. Calisanlari bir araya getirecek ¢ok az pozitif ritiiel veya seremoni
bulunur. Pozitif ritiiellerin yoksunlugu, okul {iyelerinin drgiite aitlik hissetme ihtimalini azaltmaktadir. Rutinlesme
ve negatif ritiiellerin varligi (6grenci, idare ya da topluluktaki bir kisi hakkinda sikayet vb.) gézlemlenmektedir.

i)Yetersizlik Merkezli Bakis Aqisi: Toksik okul kiiltiirii ‘pesimist’ ya da ‘bardagin bos tarafina bakmay:i’
tercih eden ¢alisanlarin toplamidir. Okulun ortak hafizasini olusturan hikayeler ya da anilarda ana odak noktas1
yetersizlikler, diisiik beklentiler ve ilgisizliktir. Ogretmenler arasinda konusulan ve &rgiitii alakadar eden

51



konusmalarda genel olarak 6grencilerin yetersizligi, ailelerin umursamazlig1 ve yoneticilerin sorumsuzlugu odak
noktasi iken, 6grenciler ve aileleri de 6gretmenlerin yetersizlikleri hakkinda konusmaktadir.

j) Sosyal Medyada Toksisite Yayicih@i: Toksik okul kiiltiirii, bulabildigi her iletisim kanalindan
calisanlarinca toksik mesajlarn iletildigi bir yapilanmadir. Toksik okullar ellerine gecen tiim iletisim kanallarini
sahip olduklar1 negatif 6zellikleri yaymak amaciyla kullanmaktadir. Bu iletisim kanallarindan biri de sosyal
medyadir. Sosyal medya araciligi ile basta yeni 6gretmenler olmak tizere zorbalik (siber zorbalik), toplu sikayet,
iftira organizasyonlari, elestiri ve saldirilar yapilabilmekte; okulda caligan bir &gretmen psikolojik acgidan
yipratilabilmektedir.

3.5. Toksik Okul Kiiltiiriiniin Ortaya Cikis Sebepleri

Okullarda pozitif ¢alisma kiiltiiriiniin olusturulmas1 uzun bir siire¢ ve tiim paydaslarin isbirligini
gerektirirken, toksik kiiltiir bir okul igerisinde ¢ok kisa zaman zarfinda olugabilmektedir. Deal ve Peterson (2016),
toksik okul kiiltiiriiniin (i) idarecilerin ya da okul sorumlulariin olumlu kiiltiir 6gelerini sonlandirmasi, (ii) negatif
bir alt kiiltiir toplulugunun olusumu ve umursanmamast sonucunda bu kisilerin zaman i¢inde tiim okula yayilan
bir toksik kiiltiirii olusturmasi ve (iii) vizyon ya da misyon darlig1 sonucunda olustugunu savunmaktadir. Bu ii¢
toksik kiiltiir olugturma yollarindan en somut olan ise liderlerin — idarecilerin olusturdugu toksik okul kiiltiiriidiir.
Liderler toksik kiiltiirli, yeni kiiltiir olusturmak adina okulun ana kiiltiirel sembollerini yikarak/zarar vererek ya da
bu sembolik 6geleri tamamen goérmezden gelerek olustururlar. Bu iki uygulamanin yansimalar ise sirasiyla
sunlardir.

a)Orgiitiin 6ziinii olusturan temel degerleri imha etmek ve kiiltiirel gelenekleri ortadan kaldirma. Okul
kiiltiiri icin 6nemli kabul edilen yilsonu yemegi, toplanti organizasyonlar1 vb. faaliyetlerin sonlandirilmasi bu
uygulamaya 6rnek verilebilir. Bu tip birlestirici faaliyetlerin zaman i¢inde sonlandirilmast ile birlikte okul kiiltiirti
tahrif olmakta ve okul ¢aligsanlar1 boliinmeye baslamaktadir.

b)Giiven iligkileri olusturmak adina kullanilabilecek gerekli firsatlar1 tasfiye etme. Bu uygulamaya
genellikle okul ¢aliganlarinin iletisim amaciyla kullandiklari bir yerin ya da kanalin kapatilmasi 6rnek verilebilir.
fletisim kanalmin kapatilmasi ile giiven olusturma imkani sona erdirilecek ve bdylece orgiit kiiltiirii
toksiklestirilmeye baslanacaktir.

c)Degerli goriinen ritiiel veya seremonileri sona erdirme.

d)Okulun temel sembollerini umursamama ya da ortadan kaldirma (Ornegin, bir okulda &grenci ve
calisanlarin hep birlikte belirledikleri okul logosunun yeni gelen idareci tarafindan ilk is olarak degistirilmesi.).
Bu sembollerin ortadan kaldirilmasi, okulun temel misyonunun da ortadan kaldirilmasi ya da dnemsenmemesi
anlamina gelmekte ve orgiit kiiltiiriiniin de zedelenmesiyle sonuglanmaktadir.

e)Test odaklilig1, yaparak — yasayarak 6grenmenin 6niine koyma ve 6grencilerin duygusal gelisimini g6z
ardi etme. Orgiit icin degerli kabul edilen seremoni ya da ritiiellerin ortadan kaldirilmasi ile sarsilan &rgiit kiiltiirii,
yoneticilerin 6grencinin akademik basarisina asir1 odaklanmasi ile tamamen degismekte ve bir tiir ‘amag kaymasi’
(ing. goal displacement) yasanmaktadir.

f)Ogretmenleri toplumsal elestiriye agma. Basta okul ydneticileri olmak iizere egitim — ogretim
faaliyetlerinin yiiriitiilmesinden sorumlu konumda bulunan kisilerin 6gretmenlerin faaliyetlerine ve performansina
yonelik yaptigi yorumlar; toplum nezdinde 6gretmenin sayginligini sarsmakta ve kamu giiveninin (Ing. public
trust) zayiflamasina sebep olmaktadir.

g)Yonetici kadrolarinin ¢ok kisa zaman araliklariyla degismesi. Idari bakimdan stabilite saglanamayan
okullar, faaliyetlerinin gelisimi ve verimli bir ¢alisma ortamiin olusturulmasi bakimindan zorluklar yasamaktadir.
Bu tip okullarda farkli yonetici kadrolarinin farkli beklentileri dgretmenlere sunmasi, ¢alisma barigini zayiflatacak
ve zaman igerisinde toksik okulun olugsumuna sebep olacaktir (Deal ve Patterson, 2016, s. 192 — 195).

Yukarida bahsedilen sebeplere dogrultusunda ortaya ¢ikan toksik okul kiiltiirii, egitim kurumlarinda gorev
yapmakta olan galisanlarda bir dizi reaksiyona sebep olmaktadir. Ornegin, toksik okul kiiltiiriine sahip okullarin
boliinmiis bir yapilanmaya sahip olmalar1 sebebiyle bir grup 6gretmen kendini — kurumun da amaglariyla baglantil
olarak — orgiitte yetersiz ya da gereksiz hissetmektedir. Cinsiyet ya da irk merkezli ayrimciliklar ¢alisanlar arasinda
ayrimcilik hissine sebep olmaktadir. Orgiitteki tiim kararlarin bir grup ¢alisan tarafindan verilmesi ve diger
calisanlarin bu siiregten uzak tutulmasi orgiitte gérev yapan ¢aliganlarin formal iletisim kanallarii kullanmaktan
vazgegmesine ve gayri resmi yollardan baglanti kurma gereksinimini hissetmelerine yol agmaktadir. Ozellikle
toksik bir liderin varlig1 ve bu toksik liderin genellikle kiigiik diisiirme, alay alma vb. gibi yontemleri bir tiir gii¢
gosterisi ya da kontrol mekanizmasi olarak kullanimi; ¢alisanlarin kuruma karsi olan giivenini sarsmaktadir
(Mannix-McNamara vd., 2021. s. 8 — 11).
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Grafik 1: Toksik Okul Kiiltiiriniin Olugum Sebepleri
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Kaynak: Deal ve Patterson (2016. s. 192 - 195).

Grafik 1°de 6zetlendigi iizere, toksik okul kiiltiiriiniin olusum sebepleri dort temel ana baglik {izerinden
incelenebilmektedir. Yetersiz yonetimlerin ya da c¢alisanlarinin gelisimlerini birincil dereceden dnemsemeyen
yoOneticilerin ortaya koydugu ve giinii kurtarmaci olarak nitelenebilecek vizyon anlayisi, bununla baglantili olarak
kurumun belirsizlesen misyonu; yeni bir yonetimin okulun eski yonetimine ait dgeleri otorite tesis edebilmek
amaciyla tahrif ya da tamamen tasfiye etmesi ya da kasith sekilde orgiit kiiltliriiniin olusumunu destekleyen ya da
gelistiren Ogelerin uygulanmasinin ya da kullaniminin sonlandirilmasi okul kiiltiiriiniin toksiklesmesindeki
yoOnetim merkezli sebepler olarak ortaya konulmaktadir. Diger taraftan, ¢alisan bazli olarak ortaya ¢ikan negatif
alt kiiltir ve bunun zaman igerisinde -6nlem alinmamasi ile birlikte- yayilmasi; toksik okul kiiltiirliniin ortaya
¢ikisindaki diger bir sebep olarak ortaya konulmustur (Deal ve Patterson, 2016). Toksik okul kiiltiiriiniin bir egitim
kurumu igerisinde ortaya ¢ikmasi ve zaman iginde hakim kiiltlir olarak okulda yayginlagmasi1 durumunda ortaya
¢tkmast muhtemel ¢iktilar ise Grafik 2’te sunulmustur.
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Grafik 2: Toksik Okul Kiiltiiriinii Olusturan Sebeplerin Orgiit i¢i Yansimalar
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Kaynak: Deal ve Patterson (2016. s. 192- 195)

3.6. Toksik Okullardaki Calisan Tiplemeleri

Toksik okul kiiltiirti, okul i¢erisinde formal ve informal kanallarda iletisim kurarak verimli ¢aligma ortamini
zedeleyen ve toksikligin okul kiiltiirii icinde yay1lmasina aracilik eden bir dizi ¢aligan tiplemesi araciligi ile ortaya
¢tkmaktadir. Deal ve Kennedy (1982), her egitim kurumunun belli sebeplerden dolay1 gorev vermekten kagindigt
belli basli galisan gruplarinin oldugunu belirtmektedir. Deal ve Patterson (2016) ise bu gruplamalardan
yararlanarak toksik kiiltiire sahip okullarda gériilmesi muhtemel calisan ya da paydas tiplemelerini adlandirmistir
ve iglevlerini agiklamistir.

Tablo 1: Toksik Okullardaki Caligan ya da Paydag Tiplemeleri

Calisan ya da Paydas Tiplemesi Islev(ler)i

Sabotajcilar Okul biinyesinde orgiitii gelistirmek ya da orgiit i¢i
faaliyetleri iyilestirmek amaciyla yapilan faaliyetleri fiziki ya
da sozlii sekilde baltalamay1 amaglamak.

Kétiimser Ozanlar Okul igerisinde yapilan tiim faaliyetleri olumsuz bakis
acisiyla inceleyen ve gegmisteki orgiit yapisinin her zaman
daha iyi oldugunu savunmak.

Kabus Yayicilar Okul biinyesinde yapilan her faaliyetin olumsuz
sonug¢lanacagint savunmak, karsilagilan muhtemel zorluklara
kars1 miicadeleyi kolayca birakmak, egitim kurumunu
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gelistirecek muhtemel yeni faaliyetleri kotiimser bakis
acistyla denenmeden engellemek

Bir kisilik 6zelligi olarak okul i¢i higbir faaliyete
katilmamak, olumsuz bakis agisina sahip olmak ve orgiit
faaliyetlerini baltalamak.

Kadin ya da erkek fark etmeksizin ¢alistigi egitim
kurumunda kaynak, ilgi ve 6grenci bakimindan en fazlasini
ya da en iyisini beklemek. Ayrica, diger tiim ¢alisanlarin onu
memnun etmesi beklentisiyle hareket etmek.

Okul i¢inde gerceklikten tamamen kopmus bir sekilde diger
calisanlarla iletisim kurmadan faaliyetlerini ger¢eklestirmek.
Sadece kendisinin haksizliga ugradigini ya da kendisine okul
i¢cinde olumsuz harekette bulunuldugunu diisiinmek.

Okul i¢i faaliyetlerinde, okul faaliyetlerini diizenleyen
kurallara ya da etik ilkelere uymay1 reddetmek.

Okulu sadece sundugu kaynaklari ya da ekipmanlari kisisel
¢ikarlari i¢in kullanabildigi 6l¢iide degerli gérmek.

Okulun zaman i¢inde degisimen beklentilerine uyum
saglamamak ve bu sebeple okul i¢inde pasif konuma gegmek.

Okulun imkanlarini kullanirken bu imkanlarin gerektirdigi
maliyeti karsilamaktan kagmak.

Okul paydaslar arasinda isleyisi gelistirecek muhtemel
planlarin ya da faaliyetlerin hayatta gegirilmesini
engellemek.

Egitim ya da mesleki gelisim faaliyetlerine katilmamak ve bu
sebeple meslektaglarinin ig yiikiini arttirmak.

Okul i¢inde verimli ve basarili faaliyet gosteren galisanlar
basta olmak iizere kasitli sekilde okul biinyesinde kaos
¢ikaracak dedikodular ortaya ¢ikarmak.

Meslektaglarini elestirmekten zevk almak, kurum
paydaslarina yalan ya da eksik bilgiler aktarmak, 6grencilerin
0z deger algilarin1 ve giivenlerini zedelemek

Okul i¢inde sorumluluk duygusundan uzak bir sekilde,
kendisine verilen higbir gérevi yapmamak ve bu sebepten
otiirii diger calisanlarca bir tiir lider ya da kahraman olarak
goriilmek

Kaynak: (Deal ve Patterson, 2016. s. 140 - 144)
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3.7. Toksik Okullar1 Saghkh Hale Getirme Yollar1

Toksik okullarin verimli ve saglikli ¢alisma ortamlart haline getirilebilmesi i¢in 6ncelikle saglikli ¢alisma
kiiltiiriiniin ne oldugu ve ozelliklerinin tanimlanmast gerekmektedir. Saglikli ¢alisma kiiltiirii ilk kez tibbi
amaclarla ortaya atilan bir kavramdir. Amerikan Hastalik Kontrol ve Onleme Dairesi (Centers for Disease Control
and Prevention — CDC) saglikli ¢aligma kiiltiirlinii ‘¢aliganlarin saghigini ve giivenligine deger veren, destekleyen
ve odak noktasi kabul edilen faktorlerin gelisimi i¢in gerekli imkanlari saglayan calisma ortami’ olarak
tanimlamaktadir (Safeer ve Allen, 2019. s. 863). Saglikli calisma kiiltiirii kavram1 daha sonrasinda davranig
bilimleri ve orgiit kiiltiirii incelemelerini yapan arastirmacilarin dikkatini ¢ekmistir. Jablonowski (2017) is
hayatinin bir bireyin yagam stirecinde dnemli bir role sahip oldugunu belirtmektetedir. Bu anlayisa gore, bireyin
is ortaminda saglikli bir ¢evre ile karsilasmasi ve bu karsilasmayi iyi olus hali (well — being) ile siirdiirmesi
durumunda is verimi artmaktadir. Ozellikle Yeni Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Ing. New Human Resources)
anlayisinin is diinyasma hékim olmasi, teknolojinin is diinyasina hizli bir sekilde entegrasyonu ve mesai
kavraminin yerine esnek c¢aligma anlayiginin tercih edilmesi, isgiicli ylikiiniin artmaya baglamasi ve zaman
igerisinde ¢alisanlarin stres ve istifa oranlarmin artmasina sebep olmaktadir (s. 206). Shirom ve arkadaslart (2010),
is ya da oOrgiit ortamlar1 igerisinde yeterli miktarda otonomi ve i temposunun birlesiminin orgiit ¢alisanlart ig¢in
enerji, memnuniyet ve bikkinlik seviyesinin diislisiinii sagladigini ortaya koymaktadir (s. 17). Bu sebeplerle orgiit
icerisinde toksik okul kiiltiiriiniin sebeplerinin ve etkilerinin ortadan kaldirilmas: orgiitte saglikli ve calisma
barisinin saglandigi bir caligma kiiltiiriiniin yaratilmasi i¢in dnemli bir etmen olarak egitim paydaslarinin karsisina
cikmakadir. Bu sebeple saglikli ¢alisma kiiltlirtiniin taniminin agiklanmasi ve 6zelliklerinin tanimlanmasi elzem
konumdadir.

Saglikli calisma kiiltiiriiniin tanimlanmasi amactyla ortaya konan arastirmalar incelendiginde saglikli
calisma kiiltiiriiniin farkli adlandirmalar ile belirtildigi goriilmektedir. Diinya Saglik Orgiitii (WHO) tarafindan
mesleki saglik (ing. occupational health) olarak tanimlanan saghkli ¢alisma kiiltiirii “fiziksel, mental ve sosyal
bakimdan tam olarak iyi olma halinde bulunma ve herhangi bir hastaliga sahip bulunmama’ seklinde
aciklanmaktadir (WHO, 2015). Saglikli ¢alisma kiiltiirii kavrami daha sonrasinda davranis bilimleri ve orgiit
kiiltiirii incelemelerini yapan arastirmacilarin dikkatini ¢ekmistir. Saksvik ve arkadaglari (2007) ise saglikli calisma
kiiltirtini ‘¢alisanlarin kurallarin farkinda oldugu, farkliliklara saygi gésterilen, gorev tamimlamalarinin
yapildigi, yapict elestiri ve tartisma aligkanligina sahip’ ¢aligma kiiltiirii olarak ac¢iklamaktadir. Hetrick ise (2023)
saglikli calisma kiiltlirline sahip oOrgiitlerin (i) calisanlar arasinda yiiksek giiven, (ii) farkliliklara saygi,
(iii)bireylerin duygularini yansitmalari ve psikolojik giivenligin saglanmasi noktasinda gosterilecek miisamaha,
(iv) azami isbirligi, (v)calisan ihtiyaglarinin karsilanmasi amaciyla gerekli destek kanallarinin varligi, (vi)
calisanlarin birlikte hareket etmesi ve faaliyetlerde birbirlerine gereksinim duymalar1 (Ing. interdependence), (vii)
orgiitsel adalet ve (viii) tiim ¢aliganlar1 orgiit biinyesine dahil etme 6zelliklerine sahip oldugunu belirtmektedir (s.
197 —198).

3.7.1. Saghkli Calisma Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Lindberg ve Vingard (2012), saglikli ¢aligma kiiltiirii ile baglantili oldugu diisiiniilen 19,768 calismay1
sistematik bir sekilde incelemis ve saglikli ¢aligma kiiltiiriiniin 6zelliklerini agikladigi varsayilan 24 bilimsel
calismaya gore saglikli ¢alisma kiiltiirinlin 6zelliklerinin 3 farkli grupga farkli sekilde tanimlandigini ortaya
¢ikarmustir (s. 3034). Bu ¢alismaya gore saglikli ¢aligma kiiltiirintin nitelikleri (i)indikatorlere, (ii)calisanlara ve
(iii)konuyla ilgili yol gosterici politika metinlerine gore degiskenlik gostermektedir. indikatér merkezli saglhkli
caligma kiiltiiriinii inceleyen tek ¢alisma Nigam, Murphy ve Swanson (2003) tarafindan ortaya konulmustur. Bu
aragtirmaya gore oOrglit i¢inde stres yonetim programi diizenleyen orgiitler ayn1 zamanda ¢alisma giivenligini,
saglikli caligma kiiltiiriini, iyi olma halini ve beceri gelisimini destekleyecek ¢alismalarda ortaya koymaktadir (s.
356 — 358).

Calisanlara gore ise saglikli caligma kiiltiiriinlin 6zellikleri ise sunlardir (Agervold, 1991. s. 271 — 272;
Thomsen vd., 1998. s. 82; Aronsson, Bejerot ve Harentsam, 1999. s. 211 — 213; Lowe, Schllenberg ve Shannon,
2003. s. 396 — 398, Heath, Johanson ve Blake, 2004. s. 526, Hjalmers, Soderfeldt, Axtelius, 2004; s. 109 — 110,
Arnetz ve Blomkvist, 2007; Parsons, Comett ve Burn, 2005. s. 203 - 204; Parsons, Cornett ve Golightly — Jenkins,
2006; Arnetz ve Blomkvist, 2007. s. 247 — 248.; Kroth, Boverie ve Zondlo, 2007. s. 4 — 5, Lindin - Arwedsson,
Roos ve Bjorklund, 2007. s. 7 — 9; Wreder, Gustavsson, Klefsjo, 2007. s. 575 — 578; MacDermid vd., 2008. 246 —
249; Renee — Baptiste, 2009. s. 605):

Calisanlarin sahip olduklari niteliklerin kullanimi.

Orgiit paydaslarmin deger algilari ya da sistemleri ile uyum.
Orgiitge ciddiye alinma.

Orgiit yonetimince saygi ile karsilanma.

Otonomi ve tesvik kavramlari lizerinde destek.

Orgiit ici faaliyetlerin belli bir disiplin altinda siirdiiriilmesi.
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Orgiit i¢i rollerin detayli ve ayrmtili sekilde belirtilmesi.

Orgiitiin beklentilerini ve amaglarini tam anlamiyla agiklamasi.
Odiillerin hakkaniyetli dagitima.

Biiylime ve gelisimin 6rgiit tarafindan tesviki.

Entelektiiel bakimdan calisanlar tegvik.

Karar alma siireglerine dahil edilme.

Isbirligine yatkinlik.

Verimli ve nitelikli iletigim.

Problemlerin pratik sekilde ¢oziilmesi.

Liderin tiim ¢alisanlara esit mesafede bulunmasi ve esit davranmasi.
Orgiit i¢inde olumlu ve sosyal iklim.

Kabul edilebilir diizeyde is yiiki.

[s iceriginin amaglarla uyumlulugu.

Sahip olunan beceriler dogrultusunda uygun mevkilerde ¢alistiriima.
Yonetimsel ve bireysel destek.

Calisilan siirenin planlanmasi.

Is ve yasam dengesinin saglanmas.

e Orgiit i¢i paydaslarla olan verimli iliskiler.

e Topluma yaratilan katma deger

Saglikli ¢alisma kiiltiiriiniin olusturulmasma ya da siirdiiriilmesine yonelik ortaya konulan politika
beyannamelerinde ya da rehber edici ¢aligmalara gore ise saglikli ¢aligma kiiltiiriinii olusturan faktorler ise
sunlardir.

Calisanlarin orgiitlerince taninmasi ve dikkate alinmasi.

Calisanlara verilecek otonomi ve tesvik faaliyetleri.

Denetim mekanizmalarimin etkin kullanimi

Biiyiime ve gelisim odaklilik

e Calisanlarin karar verme siireglerine entegrasyonu.

e Isbirligine tesvik.

e Nitelikli iletisim.

Ulasilabilir ve kararlarinda adil lider.

Isin niteliginin ¢alisanlarn beklentileriyle uyumlu olmasi.

Fiziksel imkanlarin uygunlugu.

Nitelige gore uygun is imkanlarinin sunulmast.

Calisanlara yonelik psikolojik destek.

Orgiit i¢i paydaslarla verimli ve saglikli iliskiler (Lindstrom, 1994. s. 126; Clark. 2004. s. 311;
AACN, 2005. s. 195; Grawitch, Gottschalk ve Munz, 2006. s. 135 — 138; Schmalenberg ve
Kramer, 2007. akt. Lindberg ve Vingard, 2012. s. 3036; Lowry ve Hanges, 2008. s. 2; Miracle,
2008. s. 1 — 2; Kuehn, 2010. s. 193).

Deal ve Patterson (2016), okullarda saglikli bir ¢alisma kiiltiiriiniin yaratilmasi ve toksik okul kiiltiiriiniin
ortadan kaldirilmasi amactyla su 6nerileri siralamaktadir.

a) Orgiitsel faaliyetler ve orgiitsel isleyis icinde 6n yargilardan arindirilmis bir sekilde tiim paydaslara s6z
hakki verilmesi ve paydaslarin herhangi bir kisitlama olmaksizin diigiincelerini paylagmalarina izin verilmesi.

b) Okul i¢inde pozitif etkiye sahip oldugu varsayilan ve orgiit kiiltiiriinii olusturdugu kabul edilen 6gelerin
ya da c¢aliganlarin korunmasi. Ayrica, okula dahil edilecek calisanlarin se¢ciminde 6rgiit kiiltiiriine katki saglamasi
muhtemel adaylarin secilmesi de bu korunma siirecinin ilk adimi kabul edilmektedir.

¢)Okul igerisinde yapilan pozitif etkisi muhtemel faaliyetleri desteklemek ve tamamlanmasimin ardindan
hizl1 bir sekilde sozlii ya da fiziki yollardan 6diillendirmek.

d)Okul igerisinde ortaya konan basarilar1 ve ¢abalar1 ¢aliganlar ya da gevre arasinda paylasacak ve zaman
icinde mite doniisecek hikayeler haline getirmek (s. 203- 204).

4. TARTISMA VE SONUC

Toplumlarin olusturdugu ve toplumlari zaman igerisinde sekillendirme kapasitesine sahip kiiltiir
kavramy, ilk olarak halkbilim ve toplumbilimi calismalarinda incelenmeye baslanmistir. Islevi ya da amaci farklilik
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gostermekle birlikte orgiit yapilanmalarinin da bir kiiltiire sahip oldugu fikri, 20. yilizyilin ikinci yarisinin hemen
basinda ortaya atilmis ve orgiit merkezli arastirmalarda ‘Orgiit kiiltiirii’ ya da ‘orgiitsel kiiltiir’ kavraminin varlig
goriilmiistiir. Orgiit kiiltiiriiniin tanimlanmasinin ve 6zelliklerinin ortaya konulmasinin akabinde, arastirmalarin
odagmin orgiit kiiltiirii tiplemelerine kaydig1 gézlemlenmektedir.

Son 40 yilda basta NASA olmak {izere kamu hizmeti veren ya da kar amaci gliden organizasyonlarin
yasadiklar1 biiyiik krizler (Or. Challenger Uzay Mekigi Facias1, BP Petrol Rafinerileri Krizi, Wells Fargo Skandali
vb.) ve bu krizlerin sebepleri incelendiginde varlif1 tespit edilen ihmalkarliklar, aragtirmacilari bu tiir sorunlarin
bir kerelik olmayip bunun yerine belli bir davranig oriintiisii sonucunda ortaya ¢iktig1 fikrine ulastirmistir. Toksik
kiiltiir ve toksik orgiit ve orgiit ici toksik davranis olgulari, bu tip davranig Oriintiilerine sahip orgiitleri tanimlamak
amaciyla kullanilmaya baslanmigtir. Vaughan (1997), toksik davranmiglarin 6rgiit iginde bir siire¢ sonucunda
olustugunu ortaya koymustur. Hetrick (2023) ise orgiitlerin toksiklesmesi siirecinin lider merkezli bir siireg
oldugunu savunmaktadir.

Toksik ¢alisma kiiltiirii, 6rgiitii yoneten ya da orgiitte karar alici pozisyonda bulunan kisi ya da kisilerin
ozelliklerinden bagimsiz sekilde diisiiniilemez. Orgiitsel liderlik alaninda sik¢a zikredilen toksik liderlik
kavraminin yani sira narsist liderlik ve zorba liderlik tiplemeleri de toksik drgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikisinda 6nemli
bir konuma sahiptir. Toksik orgiit kiiltiiriiniin egitim kurumlarma yansimasi olan toksik okul kiiltiiriinde ise
ozellikle negaholiklik kavraminin ve negaholik bireylerin tanimlanmast; 6rgiitiin toksiklik diizeyini ortaya koymak
amaciyla onemli bir ayrinti durumundadir. Toksik okul kiiltiirii Deal ve Patterson (2016)’a gore belli
uygulamalarin sonucunda ortaya ¢ikmakta ve belli 6zellikler ile saglikli okul kiiltiiriinden ayrilmaktadir. Toksik
okul kiiltiiriiniin ortadan kaldirilmas: ve saglikli bir ¢alisma kiiltliriinlin yaratilmasi amaciyla gerekli oldugu
diisiiniilen 6zellikler, Lindberg ve Vigard (2012)’a gére uygulamalara, ¢aliganlara ya da saglikli calisma kiiltiiriini
olugturmak amaciyla ortaya konan rehber ¢aligmalara gore farklilik gostermektedir.

Gelecek nesilleri yasama hazirlama misyonuna haiz egitim — 6gretim orgiitlenmeleri, lider ve ¢alisanlarin
ortaya koydugu davramiglar sonucunda diger tim oOrgiit tiplemelerinde oldugu gibi toksiklesme siirecine
girebilmekte ve toksik kiiltiire sahip olabilmektedir. Toksik okul kiiltliriine sahip egitim kurumlar1 basta
negaholikler olmak {izere, orgiit i¢i toksisite yaratma potansiyeline sahip bir¢ok calisan tiplememesini biinyesinde
barindirmaktadir. Narsist, zorba ya da toksik lider figiirleri, toksik okul orgiitlenmelerinde siklikla goriilen ve
orgiitiin toksiklesmesinde en biiyiik pay sahibi olan faktorlerden biridir. Toksik okullar, belli uygulamalarin tatbiki
ya da belli dgelerin okul biinyesinden ¢ikarilmast ile ortaya ¢ikmakta ve eger gerekli miidahaleler yapilmaz ise
kisir bir dongii haline gelerek hem var olan ¢alisan kitlesini hem de yeni {iyeleri etkilemektedir. Bununla birlikte
toksik okullar kurtarilamaz durumda degildir, gerekli pratiklerin uygulanmasi durumunda saglikli bir ¢alisma
kiiltiirtiniin olugturulmasi ya da saglikli okul kiiltiiriiniin yaratilmast miimkiindjir.

Arastirma sonuglarindan hareketle su dneriler getirilebilir;
4.1. Arastirma Sonuglarina Yonelik Oneriler

e  Toksik okul kiiltiirinin olusum sebepleri arttirilabilir, farkli diizeydeki egitim kurumlarina gore bu
sebeplerin dagilimi saglanabilir.

e  Toksik okullarin ya da toksik egitim kurumlarinin saglikli ¢alisma kiiltiiriine sahip olmalar1 igin ortaya
konan ¢oziim Onerileri gelistirilebilir.

e  Toksik egitim kurumlarinda gorev yaptigi varsayilan ¢alisan tiplemelerinin iglevleri detaylandirilabilir.

4.2. Gelecek Arastirmalara Yonelik Oneriler

e Arastirma sonucunda toksik okul orgiitlerinde dnemli bir yer edindigi ortaya ¢ikarilan negaholiklik
kavraminin okul érgiitlenmelerine yonelik etkileri arastirilabilir.

e  Toksik okul kiiltiiriiniin 6zelliklerinden hareket ile egitim kurumlarindaki toksiklik diizeyinin dl¢iilmesi
amaciyla 6l¢ek gelistirme calismasi yapilabilir.

e Toksik okul orgiitlerindeki ¢alisan ya da paydas tiplemelerinin Tiirkiye’deki egitim kurumlarimdaki
varlig1 incelenebilir.

e Farkli diizeydeki egitim kurumlarinda (okul 6ncesi, ilkdgretim, ortadgretim, yiiksekdgretim) toksik
orgilitlenmenin varligi, var ise bu kurumlardaki ¢aligsanlarin toksik okul kiiltiiriinde oldugu varsayilan
calisan tiplemelerine uyumlulugu incelenebilir.

e  Toksik liderligi besledigi noktasinda literatiirde bahsi gecen narsist liderlik ve zorba liderlik kavramlari
daha detayli sekilde incelenebilir ve bu iki liderlik tiiriiniin toksik okul kiiltiirii olusumu {izerindeki
muhtemel etkileri degerlendirilebilir.
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