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ONAY BELGESI



ONUR SOZU

Yiiksek Lisans tezi olarak sundugum “Ogretmen Algilarina Gére OKul
Miidiirlerinin Toksik Liderlik Davranislarinin incelenmesi” adli tez calismamin proje
kismindan sonuglanmasina kadar biitiin siireglerde bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1
olacak bir yardima basvurulmaksizin yazdigimi ve yararlandigim eserlerin kaynakcada
gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif yapilarak yararlanilmis oldugunu belirtir ve

onurumla beyan ederim. (02/05/2023)

Gizem ISBILIR



ONSOZ

Yiiksek lisans egitimim siirecinde kiymetli bilgi ve tecriibesi ile bana yardime1
olan ayrica zorlandigim noktalarda bana onciiliik ederek ilerlememi saglayan, verdigi
destekle bu zorlu siireci benim i¢in kolaylastiran; bazen defalarca ayni soruyu sorsam
da sikilmadan, sabirla cevaplayan; 6g8rencisi oldugum ig¢in ¢ok sansli oldugumu
diisiindiigiim, mutluluk ve gurur duydugum ¢ok degerli hocam Dog. Dr. Ayse NEGIS

ISIK’a sonsuz sayg1 ve tesekkiirlerimi sunarim.

Hayatim boyunca maddi ve manevi destegini, ilgisini ve sevgisini hi¢bir zaman
eksik etmeyen, bana olan inang¢larin1 her zaman en derinden hissettigim, hayatimdaki
en biiyiik sansim ve essiz destekeilerim sevgili annem Sibel BELGINER e ve biricik

kizim Nisan Yagmur’a tesekkiirlerimi ve sevgilerimi sunuyorum.

Temmuz, 2023 Gizem ISBILIR



OGRETMEN ALGILARINA GORE OKUL MUDURLERININ
TOKSIK LIDERLIK DAVRANISLARININ INCELENMESI

OZET

Toksik liderler bulunduklar1 kurumda duygusal ve davranigsal yikimlara neden
olduklar1 i¢in islevsiz ve olumsuz bir liderlik olarak tanimlanmaktadir. Toksik
liderlerin hem calisanlar lizerinde hem de kurum iizerinde pek ¢ok olumsuz etkisi
bulunmaktadir. Bu nedenle bu ¢alismada 6gretmen algilarina gore toksik liderligin
arastirilmast amaclanmistir. Arastirmanin evrenini 6gretmenler olusturmaktadir,
calismanin ulasilabilir evreni ise Istanbul ili Arnavutkdy ilgesinde calismakta olan
Ogretmenlerdir. Aragtirmanin nicel boyutunda evreni temsil yetenegi daha giicli
olmasi agisindan basit rastlantisal drnekleme yontemi kullanilmis ve 305 6gretmenden
elde edilen veriler analize dahil edilmistir. Bu g¢alismada veri analizi SPSS 22.0
programi kullanilarak gergeklestirilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen veriler
ogretmenlerin okul miidiirlerini toksik lider olarak algilamadigini gostermektedir.
Ogretmenler tarafindan algilanan toksik liderligin okuldaki calisma siiresi ve dgretmen
sayisi ile pozitif yonde diisiik diizeyde anlamli iliskisi oldugu, algilanan &grenci
basarisi ile negatif yonde diislik diizeyde anlamli iliskiye sahip oldugu goriilmiistiir.
Calismada Ogretmenlere ayrica ¢alisanlarin toksik davranislari da sorulmustur.
Algilanan ¢alisan toksik davranisinin toksik liderlik ile pozitif yonde orta diizeyde
anlaml iligki gosterdigi sonucuna ulasimigtir.  Ogretmenlerin toksik liderlik
algilarinin cinsiyete gore anlamli fark goéstermedigi gorilmiustiir. Toksik liderlik
algisiin bireysel degiskenlerden sadece okulda calisma stiresi ile diisiik diizeyde
pozitif korelasyona sahip oldugu goriilmiistiir. Okul ile ilgili degiskenlerden 6gretmen
sayisinin toksik liderlik algisi ile diisiik diizeyde pozitif yonde iliskili oldugu
goriilmiistiir. Ogretmen algilarina dayali olarak belirlenen &grenci basarisinin ise

toksik liderlik ile orta diizeyde negatif korelasyon gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Toksik Liderlik, Ogretmenler.



RESEARCH OF TOXIC LEADERSHIP BEHAVIORS OF
SCHOOL PRINCIPLES ACCORDING TO TEACHER’S
PERCEPTIONS

ABSTRACT

Toxic leaders are defined as dysfunctional and negative leadership due to their
causing emotional and behavioral destruction with in their organization. Toxic leaders
have numerous negative effects on both employees and the organization as a whole.
Therefore, this study aims to explore toxic leadership according to teacher perceptions.
The population of the research consists of teachers, and the accessible population is
teachers working in Arnavutkoy district of Istanbul province. In the quantitative
dimension of the research, a simple random sampling method was used to represent
the population more effectively, and the data obtained from 305 teachers were included
in the analysis. Data analysis in this study was conducted using the SPSS 22.0 program.
The results of the quantitative dimension of the research indicate that teachers do not
perceive school principals as toxic leaders. Perceived toxic leadership was found to
have a positive, low-level significant relationship with the length of employment and
the number of teachers in the school, and a negative, low-level significant relationship
with perceived student achievement. Additionally, teachers were asked about the toxic
behaviors of employees. It was concluded that perceived toxic employee behavior has
a moderately significant, positive relationship with toxic leadership. The perception of
toxic leadership among teachers does not show a significant difference based on
gender. The perception of toxic leadership is only weakly positively correlated with
the variable of length of employment in the school as an individual variable. Among
the variables related to the school, the number of teachers is weakly positively related
to the perception of toxic leadership. The student achievement determined based on

teacher perceptions shows a moderate negative correlation with toxic leadership.

Keywords: Toxic leadership, Teachers.
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l. GIRIS

Liderlik, iiyeleri orgiitsel amaglara ulasmada etkileyen davraniglardir (Balci,
2016). Liderligin bir¢ok tanimi vardir. Bazilari liderligin bir sanat oldugunu,
bazilarinin dogustan geldigini ve bazilar1 da 6grenilip 6gretilebilen bir beceri oldugunu
savunmustur. Bennis'e (2016) gore liderler, kim olduklarini, gii¢lii ve zayif yonlerini
bilen kisilerdir. Liderler ne istediklerini, neden istediklerini, destek ve is birligi

saglamak i¢in digerlerinin nasil iletisim kurmasi gerektigini bilenlerdir.

Kellerman (2004) liderlik kavraminin her zaman iyi ve olumlu modeller
acisindan degerlendirildigini, kotii ve olumsuz liderlik modellerinin de iizerinde
durulmasi gerektigini belirtmistir. Kellerman’a (2004) gore o6zellikle toksik liderlik
cok 1yi analiz edilmesi gereken bir konudur. Toksik liderlik, bencil amaglar ve kisisel
cikarlar i¢in baskalarini etkileyen, bu tiir davraniglarla 6rgiit sagligini bozan, takipgileri
ve Orgiitll i¢in uzun vadeli olumsuz sonuclar doguran bir liderlik tiirtidiir. Toksik
liderler kendilerini sistemin merkezinde gormektedir. Bagkalarina karsi gii¢ sahibi
olmaktan ve kisisel yetersizliklerini ustaca gizlemekten biiyiik zevk almaktadirlar. Ego
tatmini, toksik liderlerin en belirgin oOzelliklerinden biridir. Toksik liderler,
calisanlarint hor gérmekte ve onlari umutsuzluga siiriiklemekte oldukca basarilidirlar

(Tirkmenoglu, 2016).

Lipman-Blumen modeline gore toksik liderler g¢esitli yikici davraniglar
sergilemektedir. Bu tiir liderler orgiitlerine ciddi zararlar vermekte ve Orgiitiin
toksisitesine neden olmaktadir (Heppell, 2011). Toksik liderin olumsuz ya da yikic
ozellikleri orgiitiin kiiltiirel ve psikolojik yapisint olumsuz etkilemektedir. Boyle bir
etkiye maruz kalan orgiite toksik orgiit denmektedir (Reed, 2004). Toksik liderlerin ve
yoneticilerin astlariyla iletisimi tek yonliidiir, emir ve talimat vermektedir. Resmi
olmayan iletisimde kullanilan en 6nemli iki teknik sdylenti ve dedikodudur. Toksik
liderler, orgiitle olan bilgi akisinda kendilerini abartirlar, yaniltict ve yol gosterici

bilgilere giivenirler (Tiirkmenoglu, 2016).



Toksisitenin kurumsal nedenleri de vardir. Bunlar; zayif i¢ iletisim, Orgiit
kiiltiirinlin bozulmasi, 6rgiit ¢alisanlarinin kendi aralarindaki iliskilerde ¢ikar ortaya
koymasi, yanlis ve etkisiz karar siirecleri zaman ve kaynak israfina yol agmasi,
orgiitsel hedeflerin belirsizligi, orgiitsel bagliligin zayiflamasi, orgiitsel yapinin
bozulmasidir (Bacal, 2000). Bunlarin yani sira orgiit kiiltiiriiniin bir parcas1 olan yazil
ve sozlii kurallarin toksikliginin sonuglarinin zayiflamasi kurumsal bir neden olarak

gosterilebilir.

Orgiitsel ve kisisel toksisite liderler, yoneticiler, calisanlar ve drgiit icin olumsuz,
yikici sonuglara sahiptir. Toksik lider ve yoneticilerin yonetim tarzi kotiidiir. Otoriter,
tek basina karar alip uygulayan, asir1 kontrol ve denetime dayali bir yonetim anlayisi

yonetim tarzlarinin kotli oldugunun agik gostergesidir (Tiirckmenoglu, 2016).

Celebi ve digerleri (2015) toksik liderlik ozelliklerini dort alt boyutta ele
almigtir. Bunlar Kisisel ¢ikarcilik, deger vermeme, bencillik ve olumsuz ruh halidir.
Baskalarini kullanarak bir iist mertebelere yiikselme ¢abasi, kendini merkeze alip eksik
kisiligini 6rtmeye ¢alismak, giiven vermemek, kibirli ve narsist bir kisilik olmak toksik
liderlerin genel 6zellikleridir (Reed, 2004; Kasalak & Aksu, 2016). Frost (2003),
toksik lider ve yoOneticilerin astlarina ve ¢alisanlarina karsi sinsi ve saygisiz tutum ve
davranislar sergilediklerini bildirmektedir. Toksik lider ve yoneticilerin de uyumsuz,
huzursuz ve kotii niyetli 6zelliklere sahip olma olasilig yiiksektir (Whicker, 1996;
Celebi vd., 2015).

Egitim kurumlarinda lider denilince akla ilk gelen okul miidiirleridir (Yigit &
Ugurlu, 2014). Can'a (2007) gére miidiirlerin liderligi kurumun her alaninda 6nemlidir.
Bakioglu (1998) miidiir liderligini, 6gretmen yetistirmeyi dnemseyen, yenilikleri takip
eden ve kariyerleri boyunca bu revizyonu siirdiiren, meslektaslar1 ile egitim ve
Ogretimde profesyonel diyaloglar1 siirdiirmeye ve gelistirmeye istekli olan,
meslektaglariyla is birligi yapan kisiler olarak tanimlamaktadir. Bir lider olarak miidiir,
oncelikle meslektaglarini mesleki gelisim dogrultusunda olumlu bir degisime
yonlendiren kisi olmalidir. Okullar, bu tiir miidiirleri mesleki gelisim rollerine adim
atma konusunda desteklerse, kurumsal hedefleri igin biiyiik fayda saglamis
olacaklardir (Catapano, 2017).

“Okullarda toksik liderlik” tizerine yapilan calismalarda dgretmen algilarina
bagvurularak yapilmis ¢aligma sayis1 az oldugundan dolay1 bu calismada 6gretmen

algilarina gore toksik liderlik incelenmektedir.



A. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin temel amaci O6gretmen algilarina gore toksik liderligin

incelenmesidir. Bu amagla asagidaki sorulara yanit aranacaktir.

e Ogretmenlerin toksik liderlik algilar1 ne diizeydir?

e Ogretmenlerin toksik liderlik algilari cinsiyete gore farklilasmakta midir?

e Bireysel degiskenler (yas, kidem, okuldaki ¢alisma siiresi, miidiirle ¢calisma
stiresi) ve okul ile (6gretmen sayisi, 6grenci sayisi, 6gretim sekli, algilanan
Ogrenci basarisi, 6grencinin sosyo-ekonomik diizeyi, algilanan ¢alisan toksik
davranig1) ilgili degiskenler ile toksik liderlik arasinda anlamli iliski var

midir?

B. Arastirmanin Onemi

Toksik liderler bulunduklar1 kurumda duygusal ve davranissal yikimlara neden
olduklar i¢in toksik liderlik, islevsiz ve olumsuz bir liderlik olarak tanimlanmaktadir
(Zengin, 2019). Toksik liderlerin hem ¢aligsanlar tizerinde hem de kurum iizerinde pek
cok olumsuz etkisi bulunmaktadir. Arastirmalar, c¢alisanlarin yoneticilerinin onlari
degersiz hissettirdigi, toksik yoneticilerin yeniliklere karsi direndigi ve olumsuz
duygusal durumlarini is ortamina yansittif1 seklinde algilamalarimin belirlendigini

gostermektedir (Celebi, Yildiz & Giiner, 2015).

Toksik liderlerin istismarci, narsist ve yildirma gibi davranislar ile otoriter
kisilik yapilarinin, hem takipgilerin hem de 6rgiitiin sagligina olumsuz etkileri oldugu
sonucuna varilmistir (Reyhanoglu & Akin, 2016). Arastirmalar, toksik liderligin
orgiitiin kiltlirline zarar vererek liyelerinin bagliligin1 ve motivasyonunu azalttigini,
hatta yasalara aykir1 davraniglarda bulunarak Orgiitiin degerlerini bozdugunu
gostermektedir. Toksik liderlerin yol ag¢tig1 olumsuz sonuglarin orgiitiin kiiltilirii ve

calisma ortamina kalici zararlar verdigi vurgulanmistir (Aubrey, 2012).

Toksik liderligin, okullardaki 6gretim ve 6grenme stirecleri lizerindeki olumsuz
etkilerini asagidaki faktorlerle iliskilendirebiliriz: Zayif ¢alisma iliskileri, etkisiz okul
yonetimi, sinirli 6gretim ve 6grenme verimliligi, paydaslarin sorumluluk eksikligi,
yoneticilerin kotiiye kullanimi, yetersiz kaynaklar, giivensizlik ortami, korku kiiltiirt,
asir1 serbestlik ve hos goriilemez davranislar (Mahlangu, 2014). Toksik liderligin

algilanma diizeyi yiikseldik¢e, calisanlarin 1is stresi seviyelerinin  arttigi



gozlemlenmektedir (Zagross & Jamileh, 2016). Arastirma sonuglarina gore,
Ogretmenlerin toksik liderlik algisi, 6gretmenlerin motivasyonunu %34 oraninda ve is
tatminini %21 oraninda anlamli sekilde 6ngordiigii tespit edilmistir. Bu sonuglar,
toksik liderlik algisinin 6gretmenlerin motivasyon ve is tatminini olumsuz yonde
etkiledigini gostermektedir (Ertugrul, 2021). Yukarida belirtilen arasgtirma sonuglari
toksik liderligin hem ¢alisanlar hem de Orgiitii lizerindeki olumsuz etkileri nedeniyle
onemli bir kavramdir. Bu nedenle toksik liderlige iliskin yapilacak olan ¢alismanin

literatiire katk1 saglayacag diisiiniilmektedir.

Tiirkiye’de toksik liderlikle ilgili yapilan caligmalar incelendiginde toksik
liderligin ¢alisanlarin motivasyonuna (Iskit, 2019), okul etkililigine (Kiiciik, 2020),
psikolojik sermaye diizeylerine (Bahadir, 2020), 6gretmenlerin 6rgiitsel bagliliklarina
(Ilhan, 2019), 6gretmenlerin orgiitsel sinizm tutumlarma (Demirel, 2015), okul
midiirlerinin toksik liderlik davraniglari ile okul etkililigi arasindaki orgiitsel sinizm
ve psikolojik sermeyenin aracilik etkisine (Kiiciik, 2020), 6gretmenlerin motivasyon
ve is tatmin diizeyleri arasindaki iligskisine yonelik ¢alismalarin oldugu goriilmiistiir
(Ertugrul, 2021). Farkli 6rneklemlerde Toksik liderlik {izerine yapilan ¢aligmalarin
sayica artmasi, kavramin daha iyi anlagilmasi, nedenlerinin ve etkilerinin daha net bir
sekilde ortaya konulmasi agisindan 6nemli olacag diisiiniilmektedir. Bu nedenlerle bu

caligmanin alana katki saglayacagi umulmaktadir.

C. Varsayimlar

Bu arastirma yapilirken, Katilimcilar veri toplama siirecinde uygulanan dlgeklere

gontlli olarak katildigi kabul edilmistir.

D. Stmirhiliklar

Bu aragtirmanin siirliliklar agsagidaki gibidir;

e 2022- 2023 egitim dgretim yili, Istanbul ili Arnavutkdy ilgesinde gdrev
yapmakta olan dgretmenlerle sinirlidir.

e Tiim dlgekler ve formlar toksik liderlik konulariyla sinirlidir.

e Veri toplama araglarindan elde edilen bilgilerle sinirlidir.

e Milli Egitime bagli resmi ortadgretim kurumlariyla sinirhdir.



E. Tanimlar

Toksik Liderlik: "Liderligin karanlik yiizii" olan toksik veya yikici liderlik
kavrami, liderlik i¢inde bir organizasyonun sonuglarini veya ¢alisanlarinin refahini
olumsuz yonde etkileyebilecek oOzelliklerin ve davranislarin toplami olarak
tanimlanabilir (Craig & Kaiser, 2012). Bu sekilde, Craig’in (2017) agikladigr gibi,
toksik liderlik, liderin “grubu veya organizasyonu kisa vadeli kazanglar i¢in uzun
vadeli orgiitsel fedakarliktan odnce oldugundan daha kotii bir duruma getirebilecegi”

bir lider-takipgi iliskisinin kotiiye kullanilmasi 6rnegi olarak kabul edilebilir.



1. KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde liderlik kavrami, liderlikle ilgili yaklagimlar, liderlik tiirleri ve

toksik liderlik kavramlarina deginilecektir.

A. Liderlik Kavrami

Yonetim bilginleri liderlige biiyiik 6nem vermis olsalar da liderligin tek bir

tanimi iizerinde anlasamamislardir. Bu nedenle, uzmanlar, yonetim, psikoloji ve

sosyoloji alanindaki akademisyenler tarafindan bazi tanimlar ortaya konulmustur:

Liderlik, liderlik etmek i¢in segilenler ile liderlik etmeyi segenler arasindaki
karsilikl bir iliskidir (Kouzes & Posner, 1987),

Liderlik en 6nemli bilesenin insan oldugu organizasyondaki tiim kaynaklarin
giiclli yonlerini tanimlamak, uyandirmak ve kullanmak i¢in agik ve eksiksiz
bir beklentiler sisteminin gelistirilmesidir (Batten, 1989).

Herhangi bir gorevi, hedefi veya projeyi gerceklestirmek icin
performanslarini en iist diizeye ¢ikarmak i¢in baskalarini etkileme sanati
(Cohen, 1990).

Liderlik, genellikle durumlarin ve iyelerin algi ve beklentilerinin
yapilandirilmasini veya yeniden yapilandirilmasini igeren, bir ekibin iki veya
daha fazla tiyesi arasindaki etkilesimdir (Bass & Avolio, 1990).

Liderlik, bir grubun veya organizasyonun gorev hedeflerini ve stratejilerini
etkilemeyi, stratejilerini uygulamak ve hedeflere wulasmak i¢in
organizasyondaki insanlar1 etkilemeyi, grup bakimini ve tanimlamasini
etkilemeyi ve organizasyonun kiiltiiriinii etkilemeyi iceren bir siire¢ olarak
goriilmektedir (Yukl & Van Fleet, 1990).

Liderlik, digerlerini ortak amaclar i¢in miicadele etmeye istekli hale getirme

sanatidir (Kouzes & Posner, 1995).



e Onlara gore liderlik: Bireyleri veya gruplari hedeflere ulagsmak igin
diisiinmek, hissetmek ve olumlu eylemlerde bulunmak ig¢in etkileme
yetenegidir (Capezio & Morehouse, 1997).

e Liderlik, bir¢ok kritik organizasyonel, toplumsal ve bireysel siiregle i¢ ige
gecen karmasik bir olgudur. Bu, insanlarin zorlanma yerine bireysel
motivasyonlartyla grup hedeflerine dogru ilerlemeye tesvik edildigi bir
etkilesim siirecine dayanir (Bolden, 2004).

e Liderlik, insanlar1 harika seyler basarmak icin is birligi icinde birlikte
calismaya motive etme siirecidir (Vroom & Jago, 2007).

e (a) Bireyleri grup hedeflerine katkida bulunmalari i¢in etkilemek ve (b) bu
hedeflerin izlenmesini koordine etmek (Van Vugt vd., 2008).

e Liderlik, bagkalarinin ne yapilmasi gerektigini ve nasil yapilacagi konusunda
anlamalarin1 ve kabul etmelerini saglama siireci ve paylasilan hedeflere
ulagsmak i¢in bireysel ve kolektif ¢abalari kolaylagtirma stirecidir (Yukl,
2010).

e Liderlik, bireyin ortak bir hedefe ulagsmak icin bir grup bireyi etkiledigi bir
stirectir (Northouse, 2010).

Goriildigi tizere liderlik kavrami iizerinde pek ¢ok tanim bulunmaktadir. Bu

tanimlarin ortak noktasi liderligi takipgileri etkileme siireci olarak gérmeleri ve grubu

hedeflerine ulastirmada liderlige 6nemli bir rol atfetmeleridir.

Yoneticilik, belirli bir hedefe erigmek i¢in bir grubu yonlendirme siirecidir.
Diger yandan liderlik, bir bireyin baskalarini etkileme, motive etme ve organizasyonun
basarisina katkida bulunmalarini saglama yetenegini ifade eder (Capezio &

Morehouse, 1997).

Yoneticilik, belirli bir hedefe erismek amaciyla bir organizasyonu, bir grubu
veya bir dizi kaynagi denetleme sorumlulugunu iistlenmeyi ifade eder. Yonetim,
giinliik islemlerin 6ngoriilen sekilde gergeklestirilmesini saglama odaklidir. Liderlik
ise, ekibini yonlendirme, ilham verme ve motivasyon saglama amaciyla iletisim kurma

slirecini igerir (Bolden, 2004).

Liderlik, gelecegi sekillendirecek bir vizyonun rehberligini yapmay: gerektirir.
Yoneticiler, biitceleme, organizasyonel yapr ve personel alimi gibi siiregleri yoneterek
organizasyonel hedeflere ulasma amaci giiderken, liderler daha ¢ok ileriye yonelik diistinme

ve potansiyel firsatlar degerlendirme konularina odaklanirlar (Van Vugt vd. 2008).



Yoneticilik ve liderligin karsilagtirilabilir oldugu bir¢ok yol vardir. Her ikisi de
hedefler belirlemeyi, oraya ulagsmak i¢in stratejiler gelistirmeyi ve gelisimi izlemeyi
gerektirir. Her ikisi de basarili olmak i¢in baskalartyla is birligi, etkili iletisim, karar
verme, problem ¢dzme, stratejik diisiinme ve hesap verebilirlik gerektirir. Yoneticiler
ve liderler, verileri toplamaktan, se¢enekleri degerlendirmekten ve ekiplerine veya
sitketlerine fayda saglayacak kararlar almaktan sorumludur. Ayrica yaptiklarinin
sorumlulugunu kabul etmeli ve bu konuda agik ve diiriist olmalidirlar. Genel olarak,
etkili liderlik ve yonetim, birgok temel niteligi paylastiklar1 i¢in bu becerilerin bir

kombinasyonunu gerektirir (Yukl, 2010).

Liderlik, bireyleri bir takim halinde ortak hedefe ulastirmaya g¢alisma olarak
tanimlanmaktadir. Fakat, sonraki baslikta liderlik kavraminin daha iyi anlasilabilmesi
icin yoneticilik ile benzer ve farkli yonleri ele alinmaktadir. Liderlik ve yoneticilik

iligkisi incelenmektedir.

B. Liderlikle Tlgili Yaklasimlar

Liderlik kavramini aciklayan farkli yaklasimlar gelistirilmistir. Farkli
calismalarin anlasilmasi liderlik kavraminin anlagilmasina biiyiik bir etkiye sahiptir.

Bu sebeple bu baslikta liderlik ile ilgili yaklasimlara detayli sekilde ele alinmaktadir.

1. Ozellikler Kuram

Ozellikler teorisi, liderligin belirli &zelliklere sahip kisilerde bulundugunu
savunur. Liderin fiziksel, duygusal, diisiinsel ve duygusal 6zelliklere sahip olmasi
gerektigi diisiiniilmektedir. Bu teoriye gore, belirtilen 6zelliklere sahip kisilerin lider

olma potansiyeli daha yiiksektir (Goff, 2003).

2. Davramssal Yaklasimlar

En iyi lider, davranislarina gore belirlenebilir. Higbir lider davranist dogustan
gelmez, ancak deneyim yoluyla Ogrenilebilir (Goff, 2003). Davranissal yaklasim,
liderin davramisindaki degisimin kalitsal Ozelliklerden degil, siirekli 6grenme
olabilecegini bildirmistir. Etkili bir liderin davranis teorileri, biiyiilk adam ve 6zellik
teorilerinin basarisizligr nedeniyle gelismistir. “Bir liderin etkinligi, liderin nasil

davrandig1 veya ne yaptig ile ilgilidir” (Northhouse, 2010).



Bu perspektifte liderlik, gorevin devredilmesi ve astlar arasinda uygun bir
iletisim kanal1 ile organizasyona basar1 getirebilir. Etkili liderlik davranisi, belirli bir
zamandaki en iyl davraniglara baghdir, ancak aymi davramis her zaman etkili
olmamuistir. Bununla birlikte, “davranis teorisinin ana elestirisi, liderlikte durumsal

faktorleri dikkate almamasidir” (Barling vd., 2011; Harrison, 2018).

3. Durumsal Yaklasimlar

Durumsal liderlik kavramu ilk olarak “Durumsal Lider” kitabinin yazar1 “Paul
Hersey” ve liderlik gurusu “Ken Blanchard” tarafindan gelistirilmistir. Teori ilk olarak
“liderligin yasam dongiisii teorisi” (Blanchard & Hersey 1996) olarak tanitilmis ve
daha sonra durumsal liderlik teorisi (1972) olarak yeniden adlandirilmistir. Ancak
uygulandiktan sonra, modelin bazi yonlerinin pratikte dogrulanmadigini gérdiiler. Bu
nedenle, Ken Blanchard, Durumsal Liderlik II (SLII) (2002) adl ikinci bir

giincellenmis model olusturmustur.

Wyld’e (2010) gore, "Durumsal liderlik, takip¢inin roliine dikkat ¢eker". Bu
liderlik, esnek olmak ve belirli bir galisma ortaminda basarili olmak igin bir takipginin
belirli bir gelisim seviyesine ulasmast amaciyla gerekli liderlik tarzinin kullanilmasi
ile ilgilidir.

Liderlik dergisi (2009), “durumsal liderlik teorisi, hicbir liderlik tarzinin verilen
tiim isyeri durumlariyla ilgili olmadigini iddia eder”. Bu, liderlik tarzinin belirli bir
gorevdeki takipgilerin bilgi ve beceri diizeylerine gore degistigi ifade edilmektedir.
Durumsal bir liderlik modeli kullanarak, bir lider, isin basarili bir sekilde yapilmasi
icin neye ihtiya¢ duyulduguna bagh olarak, goreve daha az veya daha fazla 6nem

verebilmeli ve liderlik ettigi insanlarla olan iliskiye az ya da ¢ok vurgu yapabilmelidir.

Yazarlar tarafindan liderlik stillerini tanimlayan bir¢ok model vardir. Durumsal
liderlik, bir¢ok modelin sadece bir modelidir ve en yaygin olarak bilinen
yaklasimlardan biridir (Bass, 1990; Northouse, 2004; Vecchio, 1987). Ornegin,
Goleman, resmi otoriteye sahip bir liderin, takipgilerinin duygusal durumunu biiytik
o6l¢iide etkileme yetenegine sahip oldugunu vurgulamistir. Lider cogu zaman duygusal
tonu belirlemektedir. Goleman iki lider tanimlar: Rezonansh ve uyumsuz liderler ve
bu liderlerden alt1 liderlik stili tanimlar, bunlar; vizyoner, kog¢luk, bagli, demokratik,
hiz belirleyici ve zorlayicidir (Goleman vd., 2002). Bu stiller bir kurulusta ortaya ¢ikan

duruma gore eslestirilir. Bununla birlikte, baz1 elestirmenler bu liderlik stillerinin



sadece bir kisminin etkili oldugunu diisiinmektedir, 6rnegin Alicia Kritsonis (2004)
“bu alt1 stilin sadece ilk dordiiniin bir sirketin ¢evresi ve finansal basarisi iizerinde
siirekli olarak olumlu bir etkisi oldugunu” diisiinmektedir. Goleman’in liderlik
modelinde yeni olan sey, “her yaklasimin gerektirdigi altta yatan duygusal zeka

yeteneginin anlasilmasi”dir (Goleman vd., 2002).

Durumsal liderlik I ve Durumsal liderlik II arasinda belirgin benzerlikler
bulunmaktadir. Her iki yaklasim da, takipgilerin gelisim seviyelerini ve liderlerin de
kendi gelisim seviyelerini en etkili sekilde ele almak i¢in gerekli olan liderlik stillerini
belirlemeye odaklanmaktadir. Hem Durumsal liderlik I hem de Durumsal liderlik II
modelleri, liderligi gorevle iliskilendirerek, takipgilerin davranis seviyelerine uygun

dort ayri liderlik tarzini icermektedir.

Hersey ve Blanchard Kitaplar1 arasindaki temel fark, takipg¢ilerin tanimidir. Paul
Hersey, bir takip¢inin hazir bulunuslugunu tanimlamak i¢in 'yetenek' ve 'isteklilik’
kavramlarini kullanir (Hersey & Blanchard, 2009), Ken Blanchard SLII modeli ise bir
takip¢inin gelisim seviyesini derecelendirmek i¢in 'yeterlilik' ve 'baglilik' kavramlarin

kullanir (Blanchard 2008).

Tiim bahsi gecen liderlik yaklasimlarinin hayata yansimasi olarak farkli liderlik
tirleri gozlenmektedir. Liderlik tiirleri gercek hayatta karsilasildign gibi farkl

turlerdedir.

C. Liderlik Tiirleri

Her liderlik tiiriiniin, yonetilenler tizerinde etkisi farklidir. Ayrica, rgiitsel yap,
orgiitte uygulanacak liderlik iizerinde de bir etkiye sahiptir. Bu etkinin olumsuz veya
olumlu olmasi, liderlik tiirliniin etkinligine baghdir ve bu da orgiitsel performansi
etkilemektedir (Jiang, 2014). Ornegin, halkin milliyetcilik duygusunu giiclendirecek
sekilde bir yonetim tarzinin benimsenmesi, halkin daha iyi hizmet etmesini
saglayabilir. Bir askeri liderin astlarina kars1 benimsedigi yonetim tarzi da askerlerinin
daha cesurca savagmalarin1 saglayabilir. Bir sirket yoneticisinin ¢alisanlarini nasil
daha iyi motive edebilecegi ve dikkatlerini sirketin amacma nasil daha fazla
yogunlastirabilecegi de benimsedigi liderlik anlayisina gore degismektedir. Ote
yandan, ¢alisanlarin da birbirlerini motive etmesinde de benimsenecek liderlik tarzinin

onemi vardir (Igbal & Haider, 2015).
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Liderlik, bireyler veya insan gruplari {izerindeki etkiden olugmaktadir. Liderlik
yontemlerinin kullanimi tek basina etkili bir lider olmak igin yeterli degildir. Liderlik
tiirleri kisiden kisiye farklilik gosterir ve etkili bir liderin gii¢lii yonleriyle calismasi ve
zayif yonlerini ortadan kaldirmak icin ¢alismasi gerekir. Bir sorunla karsilastiginda
bliylik resmi gorme giiciine sahip olmak, ayni zamanda karsilasilan sorunlari
cozebilmek gerekir. Bir lider, yonettigi kisilere onlar iizerinde olumlu bir etki

yaratacak sekilde hizmet edebilmelidir (Venus vd., 2013).

Bir¢ok liderlik tiiri bulunmaktadir. Bunlardan bazilari; otokratik liderlik,
Biirokratik, kocluk stilleri, Laissez Faire liderlik, etkili liderlik, dontistimsel liderlik,
karizmatik, islemsel ve demokratik liderlik vb. Liderlik tarzlari tarih boyunca
degismistir. Bir liderlik tarzi entelektiiel diizeylerdeki, kiiltiirlerdeki, normlardaki,
egitim diizeyindeki farkliliklara bagli olarak yerden yere degisebilir. Bu nedenle,
dogru liderlik tarzinin dogru yerde kullanilmasi gerekir. Bu liderin sahip olmasi
gereken Ozelliklerden biridir, ancak ¢ogu zaman bir liderin tiim belirli durumlar igin
tek bir liderlik tarzi kullandig1 goriilmektedir. Aslinda, bu keskin tek tip liderlik iyi bir
liderlik degildir ¢ilinkii basarili bir liderin duruma gore tarzimi degistirmesi

gerekmektedir.

Ormnegin, durum gerektiriyorsa yonetilenlerle yumusak bir iisluba sahip olmasi
gerekir. Alternatif olarak, insanlar1 durum hakkinda bilgilendirerek, oneriler isteyerek
ve sorunlar1 ¢dzmek i¢in yardimlarini alarak mesgul etmesi gerekir. Farkli durumlarda,
motivasyonu kullanmasi gerekebilir veya bir kisi uygunsuz bir eylem yaptiginda,
sirketin diizenlemelerine gore onlar i¢in bir ceza vermesi gerekir. Bu nedenle, basarili
bir lider, belirli bir durumda insanlara en fazla dikkati verebilen ve onlar takip etmek
ve hedeflerine olumlu bir sekilde ulagsmak istemelerini saglayabilen kisidir (Landis vd.

2014). Asagida bazi liderlik tiirlerinden kisaca bahsedilecektir.

1. Biirokratik Liderlik

Bu liderlik tarzi ¢ogunlukla bir igin standartlarini ve giivenligini saglamak i¢in
hassasiyet ve detaylar i¢in kullanilmaktadir. Ek olarak, bu stil cogunlukla santiyeler,
kimya endiistrileri ile ugrasan isler ve biiyiikk miktarda parayla ugrasan isler gibi
tehlikeli olan vyerler igin kullanilmaktadir. Biirokratik liderler kurallara ve
diizenlemelere siki sikiya uymaktadirlar. Etraflarindakilerin de ayni yolu izlemesi,

kurallara ve diizenlemelere biiylik 6nem vermesi gerektigine inanirlar. Bu liderin

11



hosgoriilii oldugu bilinmemektedir; insanlarin talimatlara ve prosediirlere baglh
kalmasimi istemektedirler (Sergiovanni, 1990). Baz1 biirokratik liderler, isin dogasi
hakkindaki anlayislarina goére bu tarzi se¢mektedir. Bu anlayis basarisizlik
korkusundan gelir. Dahasi, bireylerin iglerini basarili bir sekilde yapma yetenegine
sahip olamayacaklarindan da korkarlar. Bu nedenle, liderler kural ve diizenlemeleri
bireyler ve kendileri {izerinde uygulamak i¢in 6nce harekete gegerler (Uhl-Bien &
Marion, 2009).

Bu tarzin olumsuz tarafi, inovasyonu bireylerden uzak tutmasidir, ¢ilinkii bu tarz
insanlar1  eldeki kaynaklar1 {iretme ve etkin kullanma sorumlulugundan
uzaklagtirmaktadir. Bu tarzda, lider ve bireyler cogunlukla kurallara ve diizenlemelere
cok fazla dikkat edecek sekilde odaklanirlar. Boylece, ciktiy1 iyilestirmek, artirmak ve
ise daha iy1 muamele etmek i¢in hosgorii gdstermeyen veya sorumluluklart géz ardi

etmeyen bir ortam yaratir.

Bununla birlikte, bu tarzin olumlu yanlarindan bazilari, bazen biirokratik liderin
gorevleri igyerindeki bir proje tizerinde ¢aligmak oldugunda goriilebilir. Bu durumda,
en 6nemli seylerden biri projedeki ayrintilardir. Kural ve diizenlemelerden sapma iyi
degildir; ¢linkii bilimsel bir projenin ayrintilara, dogruluga ve dogruluga ihtiyaci vardir

(Uhl-Bien & Marion, 2009).

2. Demokratik Liderlik

Demokratik liderlik, katilimer liderlik olarak da bilinmektedir. Cevreyi karar
verme silirecine dahil etmeyi iceren bir liderlik tarzidir. Birgok ¢alisma, bu tarzin
bireyleri potansiyellerini en iyi sekilde kullanmaya motive etmenin ve bireylerin
hedeflere ulagmak icin en biiyiik ¢abay1 ve ¢aligmay1 gosterecek sekilde verimliligi
artirmanin en iyi yolu oldugunu gostermistir. Demokratik liderligin 6zelliklerinden
biri, liderin bireyleri fikir ve bilgi alisverisinde bulunmaya motive etmesidir. Ayrica,
bireyler ve gruplar giivenli ve sakin bir ortamda olduklarini hissederler. Bir liderin
“demokratik lider vasfina sahip olabilmesi, sadece calisanlariyla tek yonlii iligskisine
bagl degildir. Calisanlarin da lidere bu anlamda katkida bulunmasi gerekir. Dahasi,

lider bireylerin ve gruplarin goriislerini dinlemektedir.

Bireyler ayrica 6diil kavramina dayali yeni yollar icat etmek isteyecekleri sekilde
motive olurlar ve lider daha fazla calismak ve bilgi paylasmak i¢in yumusaklik

gosterir. Calisanlarin lider ve bireyler arasinda fikir aligverisinde bulunmak igin
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motive olmalar1 demokratik liderligin faydalarindan biridir. Sonug olarak, lider en iyi
fikirleri alir ve bu fikirlerin en iyisini segebilir ve bu sekilde sorunlar i¢in en iyi ¢oziime
sahip olabilir. Linus Carl Pauling'in dedigi gibi, “lyi fikirlere sahip olmak istiyorsaniz,
birgok fikriniz olmahidir” (Stauffer, 2015). Bu tarzda, bireyler islerine biiyiik 6nem
verirler ¢iinki lider tarafindan sonuglara ve hedeflere odaklanmalar1 i¢in motive

edilirler. Boylece orgiit igindeki tiim bireyler bu hedeflere ulasmak igin ¢aligir.

Her ne kadar demokratik bir liderligi iyi, uygun ve etkili bir liderlik olarak
tanimlasak da bu onun koétii yanlar1 olmadigi anlamina gelmemektedir. Demokratik bir
liderlik, bircok durumda uygun degildir. Ornegin, roller net bir sekilde
tanimlanmadiginda veya zaman, isin en yiiksek Onceligi oldugunda demokratik bir
liderlik etkili olmayabilir. Ayni sekilde, bireyler deneyimli veya yeterli bilgiye sahip
degillerse, demokratik liderlik, calisanlarin karar alma siireglerine katilmasi ve
goriislerinin alinmasinda etkili olamayabilmektedir (Barker, 2001). Demokratik
liderlik, bireylerin bilgilendirildigi ve bilgilerini paylasmada daha deneyimli oldugu
bir toplumda daha etkilidir. Dogal olarak, lider, ¢alisanlarinin tiim goriislerini dinleyip
en iyisini se¢mesi i¢in yer almalarina, gelismelerine ve planlar belirlemelerine izin

vermek i¢in uygun bir zamana sahip olmalidir (Kanaan, 2009).

3. Doniisiimcii Liderlik

Bass'a (1990) gore, liderler “galisanlarinin ¢ikarlarini genislettiklerinde ve
yiikselttiklerinde, grubun amaglart ve misyonu hakkinda farkindalik ve kabul
olusturduklarinda ve calisanlarini grubun iyiligi icin kendi c¢ikarlarinin otesine
bakmaya tesvik ettiklerinde” doniigsiimciidiirler. Bass (1990), doniistimsel liderligi
kapsayan dort boyutu tanimlamaktadir. Bunlar; daha sonra idealize edilmis etkiye
dontisen karizma (Bass & Steidlmeier, 1999), ilham verici motivasyon, entelektiiel
uyarim ve bireysellestirilmis diigiincedir. Pirson ve Lawrence (2010) dontisiimsel
liderligi hiimanist bir organizasyonun ¢ergevesi i¢cin uygun bir liderlik olarak tanimlasa
da bu tanima bazi nedenlerden dolay1 itiraz edilmektedir. Doniisiimcii liderlik ne
verilen hiimanist liderlik tanimina ne de insan anlayigina ve firmanin hiimanist
goriisline uyum saglamamaktadir. Liderlerin karizma ile tanimlandig1 imas1 hiimanist
degildir, ¢linkii bu varsayim liderin tanrilastirilmasina ve takipgilerin nesnelesmesine

yol agmaktadir (Aktouf & Holford, 2009).
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Insan esitligi ilkelerini ihmal eder, takipgilerin yetiskinligini ve kisiligini
gormezden gelir ve lideri kahramanlastirmakta ve ayirmaktadir. Dahasi, doniisiimcii
liderin bir vizyon sagladigi1 varsayimi (Bass, 1990), kendi kendini belirleyen anlam
bulma hiimanist ilkesiyle bagdasmamaktadir (Aktouf & Holford, 2009). ilham verici
motivasyonun boyutu, idealize edilmis etkiyle birlikte, manipiilatif ve ¢ikarci lider
davranigina izin veren herhangi bir etik yon icermemektedir. Ek olarak, doniisiimsel
liderlik sonu¢ odaklidir ve insan1 ekonomik kar ve daha yiiksek orgiitsel performans
i¢cin bir arag olarak gormektedir (Bass, 1990). Son olarak, calisanlar motive olmak,
elestirel diistinmek ve yeteneklerini gelistirmek i¢in liderden ‘uyaranlara’ ihtiyag
duyan pasif takipciler olarak kabul edilir. Lider-kahramani takip etmeleri ve
direksiyon kullanmalar1 beklenmektedir (Bass, 1990). Bireysellestirilmis diisiinme ve
entelektiiel uyarim daha hiimanist goriinse de, 6ziinde doniisiimsel liderlik kavrami
son derece lider odakli, liderin kahramanlastirildigi, liderin takipgileri iizerinde giig
kullandig1, sonu¢ odakli oldugu ve calisanlari insan olarak degil, sadece takipgiler
olarak anladig1 i¢in hiimanist degildir. Bass ve Steidlmeier'in (1999) etik diisiincelere
dayanan otantik donilisiimsel liderligi tanitmasi bile, ¢alisanlar1 hala “ahlaki
yiikseltmeye” ihtiyag duyan ve liderin vizyonunu sorgusuz sualsiz gergege

doniistiirmesi beklenen takipgiler olarak gormektedir.

4. Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik, temel bir liderlik tarzidir. Kisinin gelecekteki durumu, ne
olmaya calistigt ve amag, hedef ve eylem planinin takip edilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Vizyoner liderlik, diger tiim liderlik bi¢imlerinden ayrilir, ¢linkii bu
liderler vizyonlariyla ilham verir ve kuruluslarin biiyiik fayda sagladigini iyi bir
sekilde iletir (Jul-Chan & Colin, 2004). Vizyoner liderlik, oncelikle liderlerin bir
vizyon tasavvur etme, bir vizyon olusturma ve bunu takipgilerine en agik ve basit

sekilde ifade etme, organizasyon ic¢in anlam, hedef ve vizyon saglama yetenegidir
(Sashkin, 1992).

Vizyoner liderler, pek ¢cogunun tahmin edemeyecegi gelecegi ongordiikleri ve
degisen duruma uyum saglamak i¢in radikal eylemlerde bulunmaya hazir olduklar
i¢in risk alirlar. Liderler muazzam bir sorumluluk tasir ve eylemleri dogrudan veya
dolayl1 olarak birgok sonuca yol acabilir (Kellner, 2007). Ornek olarak, Singapur'daki

Lee Kuan Yew, iilkenin gelismemis bir "liglincii diinya tilkesinden" bir nesil i¢inde
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gelismis bir "birinci diinya {lilkesine" doniisiimii i¢in tek basmna ovildi ve
kredilendirildi (Yew, 2012). Buna karsilik, bu devasa bir gorevdir ve bir¢ogu basari

yolculuguna katilmistir.

Bu nedenle, liderler takipgilerinden beklentileriyle ilgili omuzlarinda biiyiik bir
sorumluluk tagirlar. Olaganiistii bir liderden beklenti, c¢alisanlarin iglerine ¢oklu,
yenilikgi yollara bagli kalmalarini saglamaktir, bu da baglilik ve motivasyon, duygusal
olarak bagli, gelecege bagl ve gelecekteki vizyonu anlama ile sonuglanir (Kantabutra
& Avery, 2011). Birgok arastirmaci, bir kurulusun basarisindaki onemli roliin,
vizyoner liderlerin "vizyonu" tarafindan oynandigi ve 6nemini vurguladigi sonucuna

varmistir (Breevaart vd., 2014).

5. Karizmatik Liderlik

Karizmatik bir lider, olumlu motivasyon, yetenek ve faaliyetlerle dolu bir ortam
olusturan liderdir. Bu liderlik tarzi liderler ve bireyler tarafindan kolayca
ogrenilmemektedir. Bu liderin halk arasinda birgok destekgisi vardir ve bu, liderin
karizmasi ve 6zellikleri nedeniyle insanlari ellerinden gelenin en iyisini yapmaya ve
en fazla yetenekleri gostermeye motive etmektedir. Tim bu &zellikler, bireyleri
etkilemek ve liderden kabul gérmek i¢in her zaman ellerinden gelenin en iyisini
yapmaya zorlamaktadir (Conger, 1989). Bu tarzdaki sorun, bireylerin liderin kabuliinii
almak i¢in ¢ok istekli olmalar1 ve lidere ¢ok bagli olmalaridir ki, lider ayrilirsa veya
baska bir yere transfer edilirse, bireyler coskularini ve calisma motivasyonlarini

kaybedeceklerdir.

Bu tarzin faydasi kisa vadeli projelerde goriilebilir. Bu lider genellikle enerjiye
ithtiyac duyan veya fiziksel gorevleri veya teknik projeleri olan isler ortaya koymustur.
Lider, bireylere gorevlerini bitirdiginde, ayrilirsa bir sorun olusturmamaktadir (Wang,
vd., 2005). Bu noktada bir soru ortaya ¢ikiyor, karizma dgretilebilir mi? Karizma, bazi
insanlarin sahip oldugu 6zel bir niteliktir ve bu nitelik insanlar {izerinde bir miknatis
gibi calismaktadir. Bununla birlikte, bu 6zellikler yaratilir ve insanlar tarafindan
Ogrenilebilir. En 6nemli seylerden biri, kisinin kendisine ve g¢evresine inanmasi
gerekliligidir. Karizmanin bir diger 6zelligi de devam etme ve ¢evreyle baglanti kurma
yetenegidir. Bu ozellikler siki ¢aligma ve biiyiik giiven ile elde edilebilir (Grander &
Avolio, 1998).
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6. Otoriter Liderlik

Otoriter liderlik olarak da bilinen bu tarz, bireyleri karar alma siirecine
katilmayacak sekilde kontrol etmek ve sadece bazi belirli kisilerin karar vermede gii¢
sahibi olmalarina izin vermek i¢in yapilmaktadir. Otokratik liderler ¢ogunlukla
yonetme ve karar vermede goriislerine baglidir. Ayrica, bu lider yonetimi altindaki
insanlarin tavsiye vermesine izin vermemektedir. Dahasi, bu lider, yoOnetimi
altindakilerin islerini kendi arzularina gére yapmalarin1 saglamak igin kendilerine
verilen gilicii alir ve ne diisiindiiklerini umursamaz. Goérevleri yerine getirmek igin
genellikle tehdit ve cezalara baglidir. Bu tarz, liderligin insani yoniinden ziyade isleri
basarmay1 daha ¢ok Onemsemektedir (Van Vugt vd. 2004). Otokratik liderligin

ozelliklerinden bazilar1 sunlardir;

e Liderin ¢alisanlarina kars1 giiven eksikligi.

e Kararlar lider verir.

e Insani iliskilerin terk edilmesi.

e Iktidarin lider tarafindan tekellestirilmesidir (Dredi, vd., 2015).

Otokratik bir liderlik bazi durumlar igin yararli olabilir. Ornegin, bir liderin
calisanlarina danismadan veya bir¢ok insanin ¢alistig1 biiyiik projeler i¢in birgok karar
vermesi gerektiginde ve bunun hizli bir sekilde yapilmasi gerektiginde, lider her
calisanin hizin1 ve konumunu vurgulamaktadir. Boylece isi hizli ve etkili bir sekilde
bitirirler. Bagka bir 6rnekte, bir son tarith yaklastiginda ve bitirilmesi gereken biiyiik
miktarda i birakildiginda, bu tiir bir liderligin etkili oldugu goriilmektedir. Bu tarzin
olumsuz yanlari, ¢alisanlarin lideri bir diktatoér olarak nasil gordiiklerini igerir. Ek
olarak, bu, lider ile ¢aligsan1 arasinda ve gruplar ve bireyler arasinda nefret ve sertlik
yaratilmasina neden olabilir. Sonu¢ olarak, calisanlarin liderin bireyleri kot bir
sekilde gordiigiinii varsaydigi ve onlar1 karar verme siirecine dahil etmedigi i¢in islerin
ve gorevlerin diizgiin bir sekilde bitirilmemesine neden olabilir. Ayrica c¢alisanlar

nitelikli olmadiklarmi ve goriiglerinin yanlis oldugunu diistinmektedirler (Nassir,
2010).

7. Himanist Liderlik

Cambridge sozligli “hiimanist” kelimesini “insanlara saygili davranmak ve
giivenli, mutlu, saglikli olduklarindan emin olmak™ olarak tanimlamaktadir. Hiimanist

kelimesi liderlikle birlestirildiginde, benzer fikirler sunan hiimanist liderlige sahip
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olunur. Fu vd. (2020), hiimanist liderligi, hiimanist bakis ag¢is1 sunan, insanlara
biitiinsel insanlar olarak davranan, insani gelisimlerini takip eden ve ortak iyiligin
¢ikarlarim goézeten bir liderlik olarak tanimlamustir. Fu vd. (2020)'ye gore, farkli
kiltlirlerin farkli hiimanist liderlik tanimlar1 vardir, ancak hepsi insanlar1 ve ilgi odagi

olma ihtiyaglarini vurgulamaktadir.

Aktouf ve Holford (2009) hiimanist liderligin ne anlama geldigine dair somut bir
bakis agis1 ortaya koymaktadir. Onlar i¢in hiimanist liderlik, bireylerin kendilerine
anlam katabilecek bir isi nasil yiirliteceklerine kendilerinin karar vermesine izin
vermektir. Bu kavramla ilgili olarak, Fritz ve Sorgel (2017), yukaridan asagiya
yonetim yaklagiminin hiimanist liderlik i¢in yetersiz oldugunu, ¢iinkil isin amacini
digsal olarak empoze etmemesi gerektigini diisiinmiistiir. Liderler, ¢alisanlarina
istediklerini empoze etmemelidir. Ancak hedeflere ulasma Ozgiirliigiine sahip
olmalarina izin vermelidir. Bu, Mele (2016) tarafindan liderligin patronluktan
uzaklastigt ve giiclin ¢alisanlara verildigini iddia ettigi i¢in vurgulanmaktadir.
Hiimanis liderlik ayn1 zamanda lider ve takipgi arasinda iyi bir iliski ve diyalogu da

tesvik etmektedir.

Fritz ve Sorgel (2017), liderlerin bireysel ihtiyaclara ve bireyin kisisel gelisimine
Oonem vermeleri gerektigini eklemistir. Buna paralel olarak, Peus ve Frey (2009)
hiimanist liderligin ¢esitli 6zelliklerini tanimlamistir. Birincisi, ¢alisanlarin igyerinde
anlam ve misyon bulmalarina izin verilen dzerkliktir. Ikincisi seffafliktir. Uyelerin
sirketlerinde neler olup bittigini bilmelerini saglar ve bu, bilgi paylasimi ve acik
iletisim yoluyla seffaflik yoluyla yapilabilir. Ugiinciisii katilimdir. Caliganlarin veya
astlarin tartisma ve karar alma siireclerine ve hatta vizyon, misyon ve hedeflerin
formiilasyonuna katilmalarin1 saglar. Dordiinciisii  adalettir. Adaletin  igyerini
yonetmesine izin verir. Besincisi, yapicit geri bildirimdir. Hem liderler hem de
takipgiler, isin iyilestirilmesi i¢in geri bildirim almaya aciktir. Son olarak, hiimanist
lider, Hayat ve Suliman'in (2013) sapka liderlerinin diiriistliigii ifade etmeleri ve
uygulamalari gerektiginin altin1 ¢izdigi gibi bir rol model olarak hizmet etmelidir. Bir

lider, takipgisine ilham verir, boylece isyerinde ahlaki degerlerin yasamasini saglar.
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8. Destekleyici Liderlik

Destekleyici liderlik, ¢alisanlarin refahina odaklanan ve onlarin ihtiyaglari,
tercihleri ve memnuniyetleri ile derinden ilgilenen bir davranistir (House, 1971).
Gorev ve sorumluluklarinin farkinda olan ve takipgilerini cesaretlendirebilen liderler,
destekleyici liderler olarak kabul edilir. Destekleyici liderler, saygi, giiven, isbirligi ve

duygusal destegi tesvik eden destekleyici bir ¢alisma ortami yaratirlar (Daft, 2005).

D. Toksik Liderlik Kavramsal Tanimlama

Liderlik kavraminin ortaya ¢ikisinda olumlu veya olumsuz 6zellikler beraber
degerlendirilmistir. Yapilan son ¢alismalar kurumlara olumsuz etki eden ve kurum
motivasyonunu diisliren bazi yonlerin arttig1 goriilmektedir. Toksik liderlik kavrami
da olumsuz liderlik olarak tanimlanabilecek bir noktadir (Kirbag, 2013; Schmidt,
2008). Toksik kavram1 yunanca ve latince kokenli olup zehir veya zehirden kaynakli
6lime neden olan madde olarak tanimlanabilir (Kirbag, 2013). Tiirk Dil Kurumuna
(2021) ve Gangel’e (2008) gore ise toksik, bireylerin 6liimiine veya engelliligine neden
olan olgu olarak tanimlanir. Bu tanimlar toksik kavraminin kisilerde olumsuz yasam

durumlarina neden oldugunu gdstermektedir.

Toksik liderlik kavraminin ise alanyazinda farkli tanimlamalari bulunmaktadir.
Whicker’a (1996) gore toksik liderlik, toplumsal uyumda sorun yasayan, negatif
duygu durum iginde olan ve olumsuz tutumlariyla bulunduklari kurumlarda yetersizlik
sergileyerek benmerkezci bir yonetim anlayigi benimseyen liderlerdir. Flynn’a (1999)
gore ise toksik liderlik, kontrolcii bir yapiya sahip olan, yenilik ve degisime kapali,
yonettigi kurumda calisanlar arasinda negatif bir ortam olusturmak icin dedikodu

yayan ve ¢alisanlarini kiigiimseyen liderlerdir.

Wilson Starks’a (2003) gore ise toksik liderlik, bulunduklar1 kurumlarda
yaraticilig1 engelleyen ve kurum enerjisini negatif etkileyip kurumlara zarar vererek
calisanlarda benlik saygisim1 azaltan liderliktir. Hogan ve Kaiser’a (2005) gore
yonetimsel yetersizligin, orgiitsel cevikligi ve etkinligi zayiflattig1r icin toksik
olduguna inanmaktadir. Ayrica toksik liderlik ile ilgili yapilan tanimlamalarda
olumsuz niteliklerin sik ve kasith oldugu ve sadece gruplari degil, bireyleri de
etkileyen bir liderlik bi¢imi oldugu vurgulanmistir (Ashforth, 1994; Lipman-Blumen,
2005; Reed, 2004). Bayrake1’ya (2017) gore ise toksik liderlik, bireylerin bilingli veya
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bilingsiz bir sekilde ¢aligma arkadaslarina zarar veren, lider merkezli yikici, negatif ve
zararli liderlik seklidir. Bu tanimlamalarin yani sira bu liderlerde pasif-agresif

davraniglar oldugu sdylenebilir (DeAngelis, 2009).

Bu pasif-agresif tavir ve davranmislarda kurumsal yapilarin isleyisini negatif
etkiledigi sOylenebilir (Ashforth, 1994; Tepper, 2007). Alan yazinda yapilan bir
arastirmaya gore katilimcilarin %94’linlin ¢calisma hayatlarinda bu 6zelliklere sahip
toksik liderlerle galistigi goriilmiistir (Holloway ve Kusy, 2009). Kurumlarda
calisanlarin refahini diisiinmeme, kurumlarda olumsuz bir kiiltiir olusturarak iletisimi
etkileme, calisanlarna cikarciligi dayatma toksik liderligi olusturan ii¢ etmendir
(Reed, 2004).

Toksik liderlerin yonettikleri kurum, birey, aile veya topluluklarin iizerinde
olumsuz ve islevsel olmayan davranislarinin sonuglarinin agir, etkili ve toksik etki
biraktig1 goriilmiistiir (Lipman-Blumen, 2005). Bu durum toksik liderlik 6zelliklerinin

benimsendigi kurumlarda kalici problemler olustugu soylenebilir.

Toplumda bulunan resmi veya 6zel her kurumda islevsiz ve yikici davranislar
sergileyen liderler olabilir. Kurumlarin liderligini yapan bu bireylerden kurum
elemanlar1 ¢cogunlukla nefret ederler. Bu o6zelliklere sahip liderlere toksik liderlik
kavrami agiklandiginda bu 6zelliklerin kendilerinde oldugunu kabul etmezler ve toksik
liderligin belirtileriyle yiizlestiklerinde kotii niyet tasimadiklarini belirtirler (Zengin,
2019).

Kurumlarda yonetimin karanlik yiizii olarak tanimlanabilen toksik liderlik,
kurum ¢alisanlarinin onur kirici davraniglara maruz kalmasina neden olur ve kurumsal
verimi azaltir (Izgiiden, Eroymak & Erdem, 2016). Toksik liderlik 6zelligine sahip
kisilerin empatiden yoksun oldugu ve kendi ¢ikar1 i¢in calisanlarini feda edebilecegi

sOylenebilir.

Toksik liderlerde veya is arkadaslarinda goriilebilen en yaygin davranislar

asagida siralanmaktadir:

e Giicii kotiiye kullanmak

e Kayirmacilik

e Onlan korii koriine takip edenlere karsi asir1 korumaci
e Sorgusuz sualsiz sadakat beklentisi

e Zorbalik
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e Dedikodu

e Aldatma/bilgi saklama/abartma sorunlari

e Korkuyu motive edici bir arag olarak kullanmak
e Yapici elestiri almaktan aciz

e Parmakla isaret ederek tahriktir.

Bu 6zellikleri bulunan liderler ve is arkadaslari toksik lider tanimina uymaktadir.

Kurumlarda toksik liderlige sahip olan yoneticiler, keyfi davranislar sergileyerek
disiplin ve mantiga uymayan standartlar uygularlar, ¢alisanlarin1 korkutarak ve tehdit
ederek galigsmalarina yol acarlar (Ashforth, 1994; Whicker, 1996). Toksik liderlerin bu
davraniglarint sergilemelerinde duygusal olarak sorunlar yasamalarinin yol actigi,
kibirlilik ve otokratikligin bulundugu sodylenebilir (Reed & Olsen, 2010). Tepper’a
(2007) gore calisanlara sozlii tacizde bulunma ve kin besleme yaygin toksik liderlik
davraniglarindandir. Bundan dolay1 toksik liderler, kendi kisisel ¢ikart i¢in kurum
calisanlarint duygusal olarak zayiflatmaya calisip kurumda yasanan sorunlarda
calisanlar1 suglayabilir, ayrica siirekli sorunlarda giinah kegisi arama arayisina girdigi

soylenebilir (Conger, 1990; Lipman-Blumen, 2005).

Bu anlayislarmin altinda insanlara olan giivensizleri yatmaktadir. Siirekli baska
insanlarin kendisine karsi oldugunu diistintirler (Whicker, 1996). Bu durum ilerleyen
zamanlarda kurum i¢inde grup ¢ekismelerine yol agabilir (Conger, 1990). Toksik
liderler bu 6zelliklerinden dolay1 ¢alisanlarini cezalandirma yanlis1 olur, kisisel duygu
ve distincelerini mesleki davranig olarak tanmimlarlar (Kellerman, 2004). Toksik
liderlerin bu o6zellikleri haliyle kurum i¢inde birtakim cekismelere yol actigindan

kurumsal kiiltiiriin de zarar gérmesine neden olabilir.

Toksik liderler, zamanla sadakatli olmaya ve uyumlu davranmaya daha fazla
odaklanarak calisanlariyla resmi olmayan iletisim ve etkilesimden kaginir. Bu
durumun altinda toksik liderin c¢alisanlarini kiskanmasi, kisisel egosu, 6fke kontrol
problemi vb. olumsuz Ozelliklerinin yattig1 sdylenebilir (Bektas & Erkal, 2015).
Toksik liderler bulunduklart kurumun sorunlarla kusatildig1 ve bireylerin hayatta
kalmast i¢in kendisine bagli olmas1 gerektigi konusunda birtakim korkular yayarlar.
Bundan dolay1 toksik liderlerin zihinsel diislinceleri iizerinde kontroliin saglanmasi

onem arz etmektedir. Bu kisiler gergeklik algisini kaybedebilirler (Whicker, 1996).
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Gergeklik algilarin1 kaybedebilen toksik liderlerin kendi hayal diinyalarinda
kisisel egolarin ve itibarlarini ¢ok yiiksek gormesine neden oldugundan baska kisileri
otekilestirerek korkuturlar. Bundan dolay1 bazen iyi c¢alisanlar1 6diillendirirken dahi
calisaninin sonraki islerinde 1iyi ¢alismasi icin kredi elde ettigini diisiiniirler
(DeAngelis, 2009). Alan yazinda buna benzer davranislar kurumlarinda her diizeyinde

goriilme ihtimali olan davranig olarak goriilmektedir (Holloway & Kusy, 2009).

Bu durum, toksik liderlerin gérev yaptiklar1 kurum c¢alisanlarinda sinmislik,
otekilestirilmislik ve asagilanmislik duygular olusturur. Tabi bu durum ¢alisanlarin
kisisel ve bireysel ozelliklerine gore toksik lidere tepki diizeyini etkilemektedir
(Tepper, Dufy & Shaw, 2001). Tepper’a (2007) gore, toksik liderlerin baskisina maruz
kalan bireylerin belli bir zaman sonra direncli hale geldiklerini, kurumdaki diger
calisanlara agresif davranislar sergileyebildiklerini hatta bu kisilerin aile hayatlarini da
olumsuz etkiledigi sdylenebilir. Bu durum toksik liderlerle ¢alisan bireylerin

yasamlarinin biitiinsel olarak olumsuz etkilendigi sdylenebilir.

Kurumlarin basinda bulunan toksik liderler, c¢alisanlariyla uyumsuz,
calisanlarina karsi iyi olmayan niyet ve baskalari tarafindan hos karsilanmayan
birtakim davraniglar sergilerler. Bu durum bazen toksik liderlerin ¢aliganlarini kii¢iik
diisiirmelerine ve duygusal baskiya maruz kalmalarina neden olmaktadir. Toksik
liderler bu davranislarini sergilerken duygularim1 ¢ok iyi gizleyerek seytanca
davraniglar sergilerler (Whicker, 1996). Bundan dolayr bazen toksik liderlerin
tanimlanmasi zorlasabilmektedir. Ciinkii kurumlarda bu iklim eger ¢ok fazla yayginsa
toksik liderler kahraman olarak goriilebilmektedir. Bu durum ise toksik liderin tespiti
ve tanimlanmasmin da gecikmesine neden olmaktadir (Lipman-Blumen, 2005).
Toksik liderlerin kurumlarini kisa vadeli hedeflere ulastirabilmesi de onlarin olumsuz
etkilerinin baslangicta goriinmesini zorlagtirmaktadir. Ancak kurumlarin verimliligini
uzun vadede olumsuz etkilediginden dolay1 kurumlarin basarisiz olmasi kaginilmazdir
(Appelbaum & Girard, 2007). Yukarida bahsedilen sorunlardan dolay1 toksik liderlik
kurumlar i¢in sorun olusturmaktadir. Bu durum &zellikle kurumsal psikolojide kendini
gostermektedir. Kurumsal iklim i¢inde tehditkar ve korku dili olugur. Bu kurumsal dil,
calisanlarin kurum i¢inde kisisel ifadelerini etkileyerek dedikodu ortaminin artmasina
neden olabilir (Flynn, 1999). Kurum i¢inde bu davranislarin ve dedikodu ortaminin
olugsmasina neden olan bu liderlik seklinin niyetinin de dikkate alinmasi gereken bir

faktordiir (Schmidt, 2008). Aslinda bu durum toksik kelimesinin sézliik anlaminda da
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olan belirgin ve goriinmezlik karsiligina da denk geldigi sdylenebilir (Gangel, 2007).
Bu durum toksik liderlerin kurumlarinda ilham verici olmasindan ziyade yikici bir

iklim olusturmasina neden olmaktadir (Zengin, 2019).

Toksik liderlik bulunduklar1 kurumda duygusal ve davranigsal yikimlara neden
oldugundan islevsiz ve olumsuz bir liderlik olarak tanimlandigi sdylenebilir. Bu
olumsuz liderlik, kisilerin narsist ve otoriter tutumundan kaynaklanmasinin yan1 sira
kisilerin bireysel cikarlar elde etmek istemelerinden de kaynaklanabilir (Zengin,
2019). Bu bireyler kisisel ¢ikarlarin1 6n plana aldiklarindan dolay1 etraflarindaki
insanlarin kendilerine itaat etmelerini beklerler. Yaptiklar1 ufak ¢aligmalarin dahi
takdir gérmesini isterler. Bundan dolayr kurum galisanlarinin yaptiklari ¢alismalari
kendilerine mal etmekten c¢ekinmezler (Yukl, 2018) ve kisisel ¢ikari igin kurum
calisanlarinin  yaptiklart calismalar1 dahi kendi c¢alismalar1 gibi bagkalarina
yansitabilirler. Yukarida bahsedildigi tizere toksik liderler narsist 6zellikler tasirlar.
Bundan dolay1 bu liderler calisanlarint hor goérebilmektedir. Cilinkii bu liderler,
cevresindeki kisilerden iistiin niteliklere sahip kisiler olduklarini diisiiniirler. Ayrica
bu toksik liderler, yaptiklar1 ¢aligmalar1 iistlerine anlatirken siirekli bagka kisilerle
kiyaslama yapmaya giderler (Yal¢cinsoy & Isik, 2018). Bu narsist 6zellikler toksik
liderlerin bu durumdan haz almasindan kaynaklanmaktadir. Toksik liderler iistlerine
yaptiklar1 davraniglarin aynisin1 kendisine yapilmasini isterler. Bu davranislari
sergilemeyen kisilerin ise kurumda dislanmalarina neden olabilirler (Reyhanoglu &
Ak, 2016). Toksik liderlerin bu davranislar1 sergilemelerinin altinda kisisel
refahlarini diistinmeleri bulunmaktadir. Tabi bu noktada bu kisilerin empatiden yoksun
olduklar1 da sdylenebilir. Bu empati eksikligi toksik liderlerin ¢alisanlarina tehdit ve
giic kullanmalarina neden olmakta ve mutlak olarak itaat beklemesine neden
olmaktadir (Schmidt, 2008). Bundan dolay1 toksik liderler ile calisanlar1 arasinda
mentorliik siireci gelismez. Bu liderler ¢alisanlarina yol gostermektense hakaret edip

gorevlerini kotiiye kullanmay1 tercih etmektedirler (Zengin, 2019).

Toksik liderlik kavrami catist altinda degerlendirilebilecek farkli liderlik
davraniglar1 bulunmaktadir. Lubit (2004) bu davraniglar1 toksik liderlik baslig altinda

asagidaki sekilde siniflandirilmistir:
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Cizelge 1 Toksik Liderlik Cesitleri

a) Narsist Liderler  b) Etik Olmayan  c¢) Agresif d) Sert, Kati Liderler
Liderler Liderler
Gorkemli Liderlik  Anti sosyal liderler  Kaba liderler Zorlayict, 1srarct liderler
Kontrol hastasi Etik olmayan, Zorba liderler Otoriter liderler
olan liderler firsatci liderler
Paranoyak liderler Cani liderler Diktator liderler
Tacizci liderler Pasif-agresif kisilik

bozukluguna sahip liderler
Sovenist liderler
Dengesiz liderler

Ofke kontrolii
olmayan liderler

Cizelge 1’de gortldigi tizere Lubit’e (2004) gore toksik liderlik a) narsist, b)
etik olmayan, c) agresif ve sert, d) kati lider olarak dorde ayrilir. Genel olarak
bakildiginda ise toksik liderligin ozelliklerini su sekilde siralanabilir (Izgiiden,

Eroymak & Erdem, 2016; Reyhanoglu & Akin, 2016; Padilla vd., 2007):

e Bireysel olarak kendilerini yiiceltip etrafindaki insanlar1 asagilarlar,

¢ Etrafinda bulunan kisileri her daim kontrol altinda tutmaya calisarak 6zgiirce
hareket etmelerini engellerler,

e Bu liderler yaptiklar1 hata ve suclar1 inkar ederek gérmezden gelirler,

e Kendilerini daima gosterise dayali olarak degerlendirip her ne yaparlarsa
yapsinlar olumlu karsilanmasini isterler,

e Yaptiklar1 davranislarla etrafindaki insanlarin kendilerinden kopmasina ve
en nihayetinde kurumdan kopmasina neden olmalarina ragmen kendilerini
asla sorumlu hissetmezler,

e Bu liderler ¢alisanlara hos olmayan kelimeler sdyleyebilmekte ve hakaret
edebilmektedir. Bu noktada insani iligkileri istismar ettigi sOylenebilir,

e Kurum calisanlarinin ¢ikarini asla diisiinmez hatta onlara kotii niyetle
yaklasip zarar dahi verebilirler,

e Bu liderlerin davranislar1 tim kurum kiiltiir ve yapisin1 olumsuz etkileyen
ozelliklere sahiptir,

e Bu liderler, yonetim giiclinii, kurum calisanlarini bogacak sekilde u¢ noktada
kullanirlar,

e Bu liderler, kurumlarindaki bireylerin motivasyon diizeylerini en alt diizeye

indirirler,
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e Bu liderler bulunduklar1 kurumlarda negatif bir kurum iklimi olusturan bir
yapidadirlar,

e Bu liderler, ¢ogunlukla ¢ikarci ve bencil bir kisilige sahiptirler,

e Bu liderlerin empati duygulari olmadiklarindan kurum c¢alisanlarinin
duygularina kars1 duyarl degillerdir,

e Bu liderler kendi diistincelerinin mutlak dogru olduguna inanirlar,

e Toksik liderlik 6zelligine sahip olan bireyler kurumlarinda ¢ogunlukla tahrip
edici etkiler olusturmaktadir,

e Toksik liderler, kurum ¢alisanlarini ikna etmekten ziyade tahakkiim ve bask1
araciligiyla manipiile etmeyi tercih ederler,

e Toksik liderler kisisel olarak bencil olduklarindan bulunduklart gruplarin
sosyal ihtiyaclarini dnemsemezler,

e Toksik liderler, bulunduklari kurumun hedeflerinden uzaklastiran ve
calisanlarin hayat kalitesini tehlikeye atmaktan g¢ekinmeyen davraniglar
sergilerler.

Yukarida bahsi gecen oOzellikler toksik liderlerin genel Ozellikleri olarak
siralanabilir. Toksik liderlerin yukarida bahsedilen o6zellikleri kurumlarda bazen
gbzden kacabilmektedir. Bu durum ise toksik liderlerin gevrelerinde biiyiileyici ve
c¢ekici hale gelmelerine yol agar. Bu etkilenme bir yerden sonra onlara kars1 hosgoriiye
doniigiir. Ancak toksik liderler bu durumu da kendi lehlerine kullanarak kotii
davraniglari, yapilan isleri manipiile etmeleri ve engellemeleri ve sonunda kurum
calisanlarinin duygu ve davraniglarinin eski durumdan daha kétii bir hale gelmesine

neden olabilir (Lipman-Blumen, 2005).

Toksik liderler, bulunduklar1 kurumlarda moral bozuklugu olusturmak, is birligi
ve etkilesimi engellemek, ayrica c¢alisanlarina giivenmeyen ve ani tepkiler
gelistirebilirler. Bu durum toksik liderlerin hizli ve beklenmedik bir anda karar almaya
yonelik davranigsal girisimlerinden kaynaklanir. Bu girisimler kurum ikliminin de
negatif olarak etkilenmesine neden olur (Bitirim & Eginli, 2008). Kurum ikliminin
toksik liderden dolay1r maruz kaldig1 bu negatif davranislar ilerleyen zamanlarda bir
biitiin olarak kurumsal yapiya zarar verebilir. Saglikl1 bir kurum olabilmek i¢in lider,
enerjisini kurumun vizyonu ¢ercevesinde yonlendirmeli, kurumsal isleyisi yavaslatan
cevresel faktorlerle bas etmeli ve kurumsal ihtiyaclarini karsilayabilmelidir. Saglikl

bir iklimi olmayan bir kurum, kurumsal vizyonuna ulagma noktasinda ortaya c¢ikan
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engelleri asamaz ve kurumun kendisi dahi bazen bir engel olusturabilir (Hoy & Miskel,

2010).

Bu noktada kurumsal iklimin saglikli olmas1 kurum liderlerin etkisindedir. Eger
kurum liderleri toksik bir anlayista iseler degisim ve gelisime kapali olabilirler. Bunda
toksik liderlerin kisisel degisime kapali olmalar1 da 6nemli bir etkendir. Bu liderler
konumlarindan dolay1 elde ettikleri giigleri kisisel amaglar1 i¢in kullanmaktan
¢ekinmezler. Toksik liderin bu anlayisi bir yerden sonra kurum genelinin kiiltiiriini de
etkileyerek kurum i¢inde korku ve tehdit eksenli bir yapinin meydana gelmesine neden
olabilir (Demir, 2019). Bu durum toksik liderin anlayisinin kurumsal iklim ve kiiltiiriin

tizerinde negatif etki olusturdugunu gostermektedir.

Toksik liderler, kurum ortaminda genellikle calisanlarin islerini zorlastirarak
onlarin enerjilerini olumsuz etkiler, yaptig1 calismalar1 engeller ve hatta ¢alisanlarin
kisisel sayginligini yok eder (Bektas & Erkal, 2018). Bu kurum iklimini
olusturmasinda toksik liderin kisisel amaglarint ve ¢ikarlarini kurumun ¢ikarlarmin
istiinde tutmas1 ve kurumun ¢alisanlariyla ugrasmasindan kaynaklanmaktadir (Bektas
& Erkal, 2018). Kurum calisanlarina karsi sergiledikleri olumsuz davranislar kurum
kiiltiiriinii olumsuz etkiledigi gibi kurumun gelecegini de olumsuz etkilemektedir
(Bozkurt, Coban & Colakoglu, 2018). Toksik liderin bu davranislar sergilemesinde is
diinyasinin rekabetci anlayislart 6nemli bir etkendir. Bu noktada kurum ve kisisel
amaglarin1 6n plana ¢ikarmak isteyen liderler, toksik liderligin 6zelliklerini hig

tereddiit gostermeden uygulayabilmektedir.

E. Toksik Orgiitler

Kurum i¢indeki deger ve inanglardan olusan kurum kiiltiiri (Barli, 2008), zaman
icinde kurumda meydana gelen durum ve ¢aliganlardan etkilenerek degisim ve doniisiime
ugrayarak sonraki ¢alisanlara aktarilabilir (Bektas & Erkal, 2018). Kurumlardaki degisim
ve doniisiim radikal kararlarla hizlanir. Radikal kararlar olmadan kurum Kkiiltiiriiniin
degismesi ¢ok miimkiin degildir. Kurumlarm kiiltiirleri kurum liderlerinin kiiltiirlerinden
etkilenebilir. Liderin kiiltiiriiniin etkisi sembol, dil anlayis1 ve kurumsal iletisimi etkiler.
Yani, liderin ve ¢alisanlarin karsilikli iletisim kurarken kullandiklar yazili, agik ve sozlii
gizli kurallar kurumsal kiiltiiriin bir parcasidir. Saglikli bir 6rgilitte toksik lider yer
bulamazken, sagliksiz bir oOrgiit ise toksik liderin davramslarn d&diillendirilerek

pekistirilebilir (Appelbaum & Girard, 2007).
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Bu tarz oOrgiitlerde sagliksiz bir ortam olustugu i¢in calisanlarin olumsuz
etkilenmesine ve en sonunda bu ortamdan liderin de etkilenmesine neden olacaktir
(Gilindiiz & Dedekorkut, 2014). Bu durum haliyle lider ve calisanlari olumsuz
etkilemesinden dolay1 orgiit kiiltiiriiniin de olumsuz etkilenmesine neden oldugu
soylenebilir. Orgiit kiiltiiriiniin lider ve calisanlarda doyumsuzluk ve yiiksek stres
yaratmasi, iligkilerde karsilikli anlagsmazliklarin olmasi, c¢alisanlarin ¢alisma

motivasyonlarinin diisiik olmasi, orgiitiin toksik bir 6rgiit oldugunun gostergesidir.

Orgiit liderlerinin toksik bir anlayisa sahip olmasinda &rgiitiin amaglar1 etkili
olabildigi gibi kisisel ¢ikarlarina ulagsmak i¢in sergiledikleri saldirgan anlayista etkili
olabilmektedir. Orgiitiin hedeflerine odaklanan lider, ¢alisanlarin ve galisma ortamimin
durumlarim1 dikkate almamakta, calisma siireci disindaki durumlar1 gérmemekte ve
orta ve uzun vadede dikkate almadig1 bu durumlarin kendisi ve orgiitii icin geri dontisii
olmayan olumsuz sonuglara sebep olacagini kestirememektedir (Bozkurt, Coban &

Colakoglu, 2018).

Orgiitlerin toksik olarak degerlendirilmesi igin orgiitiin ¢alisanlarinin tamamina
ihtiyag yoktur. Orgiitlerde bir kisi dahi sdylem ve eylemleriyle orgiit kiiltiir ve iklimini
zehirleyebilir (Bitirim & Eginli, 2008). Eger orgiitlerde toksisitenin kaynagi lider ise
bu toksisite ¢ok hizl1 yayilir ve drgiitii hizli bir sekilde etkileyebilir. Orgiit i¢indeki
calisanlarin olumsuz performansi, stresli bir ortamin var olmasi, ¢alisma ortaminda
memnuniyetsizligin yaygin olmasi ve orgiitlerin karar alma siireglerine ¢alisanlarin
katilim saglamamasi toksik orgiitlerin 6zellikleridir. Orgiitlerde liderler toksisiteye
sagladiklar1 gérmezden gelme, toksik iligkilere imkan sunmakta ve bu anlayisa
miidahale edilmemesi de toksik Orgiit kiiltiirline neden olmaktadir. Bu durum
orgiitlerde toksik davraniglarin yayilmasina ve diger calisanlarin da bu davranislari
sergilemesine neden olabilir. Bundan dolay 6rgiit kiiltiirii, genel olarak toksisitenin
artigina bagl olarak davranislarin goriilme sikligini belirlemektedir (Bektas & Erkal,
2018).

Orgiitlerde bulunan toksik lidere sadece izleyici olanlar ve bununla yetinmeyip
isbirligi yapanlarda bu suga ortak olmaktadirlar. Bu noktada liderin orgiitte biraz kotii
degil de, cok kotii olmasi ise, bu ¢ikarci kisilerin toksik lider etrafindan birlesmesine
neden olur. Ciinkii etkisiz veya az kot olanlar calisanlarin takip etmesi i¢in fazladan
bir ¢caba gostermelerine gerek olmamasina ragmen kotii olan liderleri takip etmek igin

cok caba harcanmaktadir. Bu calisanlarin bu davranislari sergilemesinin altinda kisisel
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ekonomik ve siyasal ¢ikar elde etmek istemeleri yatmaktadir (Kellerman, 2008).
Bundan dolay1 bazi g¢alisanlarin farkli beklentileri 6rgiit liderlerinin toksisitesinin

artmasina ve gliclenmesine neden olmaktadir.

Orgiit icindeki iletisim formal ve informal olarak ikiye ayrilir. Formal iletisim,
Orgiit i¢inde resmi bir anlayigla yapilan, orgiit i¢indeki kisilerin gorevlerinin
dagitilmasi, orgiitlerin is ve islemlerinin siirdiiriilmesi, ast — st iligkileri, orgiitlerin
vizyon ve misyonunun benimsenmesiyle belirli iletisim seklidir. Informal iletisim ise
bu bahsedilen Ozelliklerin disinda kurum calisanlarinin ast-iist iliskilerinin disinda
gelisen ve kisisellik tasiyan iliskilerdir (Tiiziin & Varoglu, 2015). informal iletisim,
Orgiit calisanlart arasindaki samimiyet ve karsilikli iletisim ve etkilesime
dayandigindan orgiit isleyisini olumlu veya olumsuz 6nemli oranda etkilemektedir.
Bundan dolay1 orgiitlerde informal iletisimin saglikli islemesinin saglanmasi
orgiitlerin ayakta durmasi i¢in 6nemli bir islevdir (Can, Asan & Aydin, 2006). Eger
informal iletisim toksik Orgiit kiiltiiriinde kontrol edilmezse olumsuz sonuglarin
orgiitte ortaya ¢ikmasi kacinilmazdir. Toksik orgiitlerde informal iletisim dedikodu ve
sOylentiler araciligiyla orgiitte hizli bir sekilde yayilabilir (Kirbag, 2013). Bu noktada
orgiitlerde informal iletisimin giiglii formal iletisimin zayif olmasi dedikodu ve
sOylentilerin orgiitiin %90’1na kadar ulasmasini miimkiin kilar (Crampton, Hodge &
Mishra, 1998).

Orgiitlerde toksisitenin ortaya c¢ikmasini ve kurum kiiltiiriine yayilmasi

kolaylastiran bazi etmenler su sekilde siralanabilir (Holloway & Kusy, 2009);

e Orgiitiin i¢ine yayillmasi ve sonuglara odaklanilmasi bir yerden sonra
toksisite kabul edilir,

e Orgiit yoneticileri, kisilerin toksik tutum ve davranislarini anlayamayabilir,

e Orgiitiin yapisal bozukluklar1 toksik kisiliklerin olusmasina sebep olabilir,

e Orgiitteki isleyis bireylerin toksik davramislarini belli etmeden desteklemis
olabilir,

e Toksisitenin orgiitlerde sebep oldugu verimsizlik gézden kacabilir.

Bu nedenlerin yani sira toksik liderlerin bilinmeyen durum ve olaylardan

kaygilanma, basarisiz olma korkusu ve etrafindaki insanlara olan giiven problemlerine

benzer psikolojik sorunlarda kaynak olarak gosterilebilir (Zengin, 2019).
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Toksik bir orgiitii, toksik olmayan bir orgiitten ayiran iki 6zellik bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi toksik orgiitlerin performans: ve karar alma siireclerinin kotii
islemesidir. Ikincisi ise toksik orgiitlerdeki ¢alisanlarin motivasyon ve stresleridir
(Demir, 2019). Eger bir orgiitte stres seviyesi yliksek ise orgiitte toksisitenin etkisinden
dolay1 negatif havanin olustugu sdylenebilir. Toksik orgiitlerde, yikict kisilerarasi
iligkiler bireylerin cesaretlerini kirmakta ve pozitif duygulara sahip olanlarin orgiitten
ayrilmalarina neden olmaktadir (Gangel, 2007). Frost’a (2003) gore toksik duygu,
orgiitlin ve oOrgiit calisanlarin enerjilerini tiikketmekte, orgiit i¢in firsatlarin kagirilmasi

ve ¢alisanlarin toplu istifasina neden olabilmektedir.

Orgiitlerde bulunan toksik liderlerin drgiitiin kendisine ve ¢alisanlarina yonelik
toksik davranislari, calisanlarin kurumlar1 ve yaptiklarn isler ile alakali olumsuz
yorumlar ve dedikodular {iretmesine sebep olabilir. Bu durum ¢alisanlarin yaptiklar
isten duyduklart memnuniyeti azaltmaktadir. Calisanlarin arasinda meydana gelen bu
negatif duygu durumlar, ¢alisanlarin {iretken olmasini engellediginden Orgiitiinde
verimliligini azaltmaktadir (Giindiiz & Dedekorkut, 2014). Bu durum orgiit
calisanlarinda depresyon, uyku bozukluklari, bilissel bozukluklar gibi psikolojik
bozukluklarin yani sira hipertansiyon ve kas gerilimi gibi fiziksel rahatsizliklara da

neden olabilmektedir (Mines vd., 2013).

Bu durumlarin yan1 sira 6rgiit igindeki toksisitenin az olmas1 kurumsal hedeflere
ulagsmada kurumlarin giiclii yanlarindan biri olmaktadir. Bu noktada basarili olan
orgiitlerin yonetiminde bulunan kisiler toksik olan kisi ve durumlar1 sonuglara bakarak
gormeyebilmektedirler. Orgiitler ¢alisanlarinin bu noktada sikayetlerini de dikkate
almayabilirler. Bu durum ise orgiitiin kendisi igin celiski tasimaktadir. Orgiitlerin {ist
yoneticilerinin bulunduklart kurumda “basarinin temelinde iyi bir orgiit kiiltiiriine
sahip olmak vardir” goriisiinii birakmalari, bunun yerine “seffaf bir sekilde kontrol
edilebilir bir orgiit iklimi olusturulmasi kurumlarin faydasina olacaktir” goriisiinii

benimsemeleri gerekmektedir (Goldman, 2009).

Toksik oOrgiitlerde bulunan st diizey yoneticiler eger bu toksik davranislar
kontrol altina almaz ve orgiitten sadece hedef odakli verim almaya g¢alisirlarsa
calisanlarin enerjisinin diismesine ve kurum islerinde karmasa yasanmasina neden
olabilirler. Bu durum ise ¢alisanlarda psikolojik ve davranigsal problemler olusmasina
neden olabilir (Lubit, 2004). Orgiitlerde toksisite ¢alisanlarin davramslarini olumsuz

yonde degistirir, Orglitiin liretimini azaltir ve kurumla ilgili sikayetlerin artmasina
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neden olur (Goldman, 2009). Bu noktada orgiitlerde lider veya c¢alisan fark etmez
toksisiteye dnlem alinmazsa orgiit kiiltiirii tehdit altina girer. Toksik iklim ve kiiltiiriin
orgiitiin anlayis1 haline gelmesi iletisimin kopmasina ve orgiit veriminde diisiikliiye

neden olarak orgiitiin devamliligini tehlikeye atar (Reyhanoglu & Akin, 2016).

F. Toksik Liderligin Boyutlar

Toksik liderlik kurumlarda farkli bi¢imlerde ortaya ¢ikabilmektedir. Alan
yazinda toksik liderlik bencillik, deger bilmezlik, ¢ikarcilik ve olumsuz ruhsal durum
olarak dort boyuta ayrilabilir. Bu boyutlar farkli kurumlarda farkli 6zelliklerde
goriilebilir. Bazen tek basina goriilebildigi gibi bazen de hepsi bir arada goriilebilir.

Asagida bu ozelliklerden kisaca bahsedilecektir.

1. Toksik liderligin ilk boyutu bencilliktir. Kurumun liderinden bekledigi
davranig ve basarilar vardir. Bu noktada kendi kisisel ¢ikarini 6n plana ¢ikaran ve bu
cergevede c¢alisan liderler, baskalarmin kendisinden beklenen davranislarina engel
olabilmektedir. Bu durum kurum ¢alisanlarinin, ¢aligmaya yonelik motivasyonunu ve
psikolojik durumunu olumsuz etkilediginden kurumun bu durumdan zarar gérmesine
sebep olur (Demir, 2019). Bencil liderler, kurumlarin kendileri olmadan bir hig
oldugunu diisiindiigiinden kurumlarin basarilarin1 tamamen kendilerine mal ederler.
Bagarinin kendisine bagli olduguna dair diisiincelerinden dolayr kurumu tamamen
kendi tekellerine almak isterler. Basariy1 kendilerine basarisizligi ise calisanlara
yiiklerler. Bu durum bencil liderin en biiylik kaygisinin egosu oldugunu
gostermektedir. Egosunun sisirilmesi i¢in siirekli distan 6vgii beklemekte ve bu durum

ciddi bir performans diisiisiine neden olabilmektedir (Kirbag, 2013).

2. Bir diger boyut deger bilmezliktir. Toksik liderler baskalarina
giivenmediklerinden dolay1 kontroliin kendi ellerinde olmasini isterler. Bu diisiincenin
kuruma toksik bir diisiince yaydigiin genellikle farkinda olmazlar. Bu kisilerin her
seyi kontrol etme endisesi, kendisi ile ayni diisiinmeyen ¢alisanlarin cezalandirilmast,
ayni diistinenlerin ise odiillendirilmesine neden olur. Bu noktada kendisinden onceki
calisanlarin ge¢gmis basar1 ve performansi 6diil verilmede degerlendirilmez. Kendisiyle
beraber ¢alismis olanlarin kisa zamanli etkileri basarida degerlendirilir (Wilson Starks,
2003). Bu durum toksik liderlerin ¢alisanlarina yonelik biitiinsel degerlendirmenin

disinda bir degerlendirme benimseyerek calisanlarin kiymet gérmesini engeller.

29



3. Cikarcilik toksik liderligin bir bagka boyutudur. Toksisitenin yiiksek oldugu
kurumlarda, ¢alisanlar arasinda kaygi, korku ve giliven problemleri vardir. Bu durum
calisanlarin kisisel sagliklarina zarar vermekte ve iletisimlerini ve kurumsal
bagliliklarina zarar vermektedir (Wilson Starks, 2003). Kurumun vizyonu ile kisinin
hedefleri arasindaki bir uyumsuzluktan ziyade toksit liderlerin kurum i¢inde yaymis

oldugu cikarci anlayisin etkili oldugu sdylenebilir.

4. Kurumlarinda toksik lider bulunan ¢alisanlar, kisisel onuru zedeleyici
tepkilerle karsilasmalar1 olasidir. Bu nedenle olumsuz ruhsal durum toksik liderligin
boyutlarindan biri olarak goriilmektedir. Toksik liderler, kendi ¢ikarlar1 dahilinde
kurum c¢aliganlarinin zarar gérmesi igin her tiirlii seyi yapabilirler. Bu durum ise
calisanlarin duygu durumlarn ilizerinde kalici etkiler birakabilir (Neuman & Baron,
2005). Toksik liderler, asir1 kontrolcii bir yap1 sergileyerek, kurum i¢inde yasanacak
olumsuz bir durumda hemen ¢alisanlar1 suglamaktan geri durmazlar. Bunun nedeni
kendilerini hatasiz gormeleridir. Bu liderler islerine o kadar odaklanmiglardir ki
calisanlarin duygu ve diisiinceleri onlar i¢cin dnemsizdir. Bundan dolay1 ¢alisanlarla

sicak iligki kurmaya asla yanagmazlar (Appelbaum & Girard, 2007).

G. Toksik Liderligi Etkileyen Etmenler

Liderligin biitlinsel olusmasi i¢in {i¢ alan vardir. Bu alanlar liderlik i¢in gerekli
olan olay, yon ve liderlik ihtiyacinin giderilmesi i¢in astlar ve kisinin liderlik bilgi ve
becerisine yonelik motivasyondur. Toksik liderligin olusmasi i¢in tek basma bir
bireyin yeterli olmadigi bunun yani sira toksik davraniglarin olugsmasi i¢in ona boyun
egen, onun dediklerini sorgulamaksizin yerine getiren c¢alisanlarin da olmasi
gerekiyor. Kurumlardaki bu ¢evresel etken toksik liderin davranislarinin uygulanabilir
oldugunu kabullenip kolaylastiran bir ortamin olusturulmasinda énemli bir etkendir
(Padilla vd., 2007). Padilla ve digerlerine gore (2007) toksik liderligi olusturan 3 etkin

alan vardir ve bu alanlar toksik iiggen olarak sekil 1’de sunulmustur.

Sekil 1°de goriildiigli tizere toksik licgenin ilk bileseni yikict liderliktir. Bu
bilesenin olumsuz yasam temalar1, karizma, kisisellestirilmis gii¢c kullanimi, narsisizm
ve nefret ideolojisi olmak {izere bes faktdrii bulunmaktadir. Bu bilesen farkli
kaynaklarda karizma, narsizm, iktidar arzusu, pesimizm ve nefret ideolojisi olarak da
ayrilmaktadir (Kesken & Ayyildiz Unnii, 2011). Toksik &zelliklere sahip olan liderler,

karizma, kisisellestirilmis gii¢ ihtiyaclari, narsisizm, olumsuz yasam ve bencil bir giice
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ihtiya¢ duyan, fakat s6z sdyleme becerilerden ve dayanikliliktan yoksun nefret dolu
bireyler 6nemli bir giice ulasamayabilir. Cogunlukla, kurum c¢alisanlartyla iligkili
olarak, potansiyel olarak toksik liderler yonetime ulagsmakta zorluk yasayabilir. Bu,
kurum c¢alisanlarinin konularint ve c¢evresel baglamlari giindeme getirmektedir

(Padilla, Hogan & Kaiser, 2007).

Yikici liderler

Karizma
Kisisellestirilmis giig
Narsizm

Olumsuz hayat temale
Nefret ideolojisi

ASANENENEN

Kolay Etkilenen ortamlar

Kolay etkilenen takipciler

Dengesizlik

Algilanan tehdit
Kiiltiirel degerler
Cek-balans sisteminin
eksikligi ve efektif olm:
kurumlar

v" Uygunlar; karsilanmamis
talepler, diisiik 6z
degerleme, diisiik
olgunluk

v’ listirakgiler; Hirs, benzer

diinya goriisii, koti

degerler

NN NN

Sekil 1 Toksik Uggen: Toksik Liderligin Olusmasina Neden Olan Ug Etkin Alan

Toksik liderligin ikinci bileseni kolay etkilenen takipgilerdir. Bu noktada
takipgilerin liderlik siirecindeki rolleri 6nem arz etmektedir (Lord & Brown, 2004). Bu
noktada takipgilerin toksik liderin otoriter yapisin1 benimsemis olmasi gerekir (Barnard,
1938). Ayrica calisanlarin giivenlik, grup tiyeligi ve ongoriilebilirlige ihtiya¢ duyabilirler
(Kellerman, 2004). Takipcilerin bir kismu ise toksik liderlerin yikici davranislarindan
kisisel ¢ikar elde ederek toksik liderin vizyonuna destek verirler. Kurum ortaminda sosyal
uyum, kimlik ve grup faaliyetlerinin koordinasyonuna ihtiya¢ duyulur. Psikoloji
literatiiriinde yapilan bazi deneyler sonucunda bireylerin otoriter kisilere itaat etme
(Milgram, 1974), yiiksek konumda bulunan kisilere benzeme istegi (Baharody &
Stoneman, 1985) ve grup normlarina gore hareket etme (Asch, 1961) gibi egilimler

gosterebilirler. Kurumlarda bu egilimleri olan kisilerin belirlenmesi 6nemlidir.
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Sekil 1°de goriildiigl iizere takipgiler uyum saglayanlar ve isbirlik¢iler olarak
ikiye ayrilmaktadir. Alan yazinda uyum saglayan takipciler toksik liderden ¢ekindigi
i¢in itaat etme egilimi gosteren kisiler olarak tanimlanmaktadir. Isbirlikgiler ise bilerek
ve isteyerek toksik liderin giindemine girmektedir. Bu iki takip¢i grubu da kisisel
c¢ikarlari i¢in hareket ederken kaygilari farklidir. Uyum saglayan ve isbirlike¢i takipgiler
liderleriyle kisisel iligki kurarak kisisel ¢ikar kazanmaya calisip liderin negatif
etkilerini diisiik seviyeye indirmeye ¢alisirlar (Higgins, 1997). Uyum saglayan kisiler
kisisel ihtiyaglarini ©on plana aldiklarindan dolayr psikolojik olarak heniiz
olgunlagsmamis oldugu soylenebilir. Bunun tersine igbirlik¢i takipgiler kisisel hirslari
oldugundan dolay1 bencil olurlar. Bu kisilerin goriisleri toksik liderlerin goriisleriyle

uyustugu soylenebilir (Padilla, Hogan & Kaiser, 2007).

Toksik liderligin olusmasina neden olan ii¢lincii bilesen iletken ortamlardir.
Iletken ortamlar cevresel baglamlardir. iletken ortamlarda dort Snemli gevresel ortam
vardir. Bunlar; dengesizlik, algilanan tehdit, kiiltiirel degerler ve gek-balans sisteminin
eksikligi ve efektif olmayan kurumlardir (Padilla, Hogan & Kaiser, 2007).
Kurumlardaki toksik liderlik anlayis1 kurum ¢alisanlarini olumsuz etkilemekle kalmaz,
kurum iginde olumsuz bir hava olusturdugundan miisterilerinde etkilenmesine neden
olabilir (Goldman, 2009). Bu durum toksik liderlerin etkisinin biitiinsel anlamda

kurumla iligkisi olan herkesi etkiledigini gostermektedir.

Toksik yonetimler iktidara ulastiginda, mevcut kurumlar ve yasalar
baltalayarak denetimlerini pekistireceklerdir. Buradaki ayrim hem zamansal bir
boyutu hem de toksik tiiggen modelinin unsurlart arasindaki etkilesimi
gerektirmektedir (Padilla, Hogan & Kaiser, 2007). Bunu, yapici kurumlari merkezi
kontrolii gii¢clendirmek igin tasarlananlarla degistirerek, rakipleri ve mubhalifleri
ortadan kaldirarak, medyay1 manipiile ederek, egitim sistemlerini istismar ederek,
siireci mesrulagtirmak i¢in propaganda yaparlar. Yeni politikalar kisa siirede kiiltiire
yerlesir (Gersick & Hackman, 1990). Daha yiiksek bir otorite tarafindan onaylanmis
mantiksiz emirleri yerine getiren insanlar, sonunda durumu normal olarak kabul

ederler (Kellman & Hamilton, 1989).

Toksik liderligi tespit etmek ¢ok zordur. Ozellikle basarinin iiretkenlige esit
oldugu kar amaci giiden kuruluslarda, bir liderin bu baglamdaki basarilar1 toksik
davraniglar1 gizler, ¢ogu zaman, bu davranis tiim organizasyon tarafindan goz ardi

edilir veya gozden kacirilir (Goldman, 2009). Ayrica, takipgilerin lidere benzer
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hedefleri olmasi, onun toksisitesinin sonug¢larindan faydalanmay1 beklemesi, liderin
toksisitesinden ve giiclinden korkmasi veya bu toksisiteye karst duyarsiz kalmasi

nedeniyle toksik liderligi belirlemek zordur (Schaubroeck vd., 2007).

H. Toksik Liderlik ile lgili Calismalar

Bu béliimde ulusal ve uluslararasi literatiirde toksik liderlik ile ilgili yapilmis

caligmalar incelenmistir.

Ulusal literatiir incelendiginde Ding (2019), Eris (2019), Demir (2019) ve
Giizelyurt (2020) yaptiklar1 ¢alismada toksik liderligin orgiitsel bagliligi olumsuz
etkiledigini ve baglilig1 azalttigini ortaya koymuslardir. Arastirmalar, 6zellikle toksik
liderligin duygusal baglilik {izerinde daha biiyilk bir etkiye sahip oldugunu
gostermektedir. Bozkurt vd. (2018), Demir (2020), Kahveci vd. (2019), Mehta ve
Maheshwari (2013), Cankaya ve Ciftci (2020), Balli ve Cakic (2016), ilhan (2019)
toksik liderligin orgiitsel baglilik tizerindeki etkisini incelemektedir. Bulgular, toksik

liderligin orgiitsel baglilig: etkiledigini gostermektedir.

Iskit (2019), arastirmasinda toksik liderligin i¢sel motivasyon ve is tatmini
tizerinde olumsuz ve onemli bir etkiye sahip oldugunu bulmustur. Kili¢ (2019)
arastirmasinda istismarci yonetim tarzinin, Orgiite, amirlere ve is arkadaslarina
duygusal baglilig1 ve ruh sagligini1 olumsuz etkileyen toksik liderligin boyutlarindan

biri oldugunu tespit etmistir.

Ceken (2020), toksik liderlik ile psikolojik sermaye ve ise aidiyet arasindaki
iligkiyi incelemektedir. Ancak Ceken arastirmasinda toksik liderligin ¢alismada ele
alinan degiskenler i¢in etkili olmadigmni bulmustur. Demirdag (2018) yaptig
calismada akademisyenlerin toksitite algisinin bulundugunu ve meslektaslar

tarafindan kiskanildiklarini ortaya koymustur.

Kirbag (2013) ¢alismasinda, orgiitlerin asag1 yukar1 “toksisite” ile karakterize
edildigi, “toksisite”nin orgiit i¢cinde diizenli ve hizli bir sekilde yayildigi, “toksik”
liderlerin basarilarindan duyduklari memnuniyetsizligi gizledikleri sonucuna

varmistir. Kot kararlar alma siireci "toksik" iletisime yol agmustir.

Bitirim ve Eginli (2008), arastirmalarinda; orgiitlerde toksik iletisimin nasil
olustugu ve nasil 6nlenebilecegi lizerinde durmaktadirlar. Saglikli bir organizasyonel

iklim yaratmak ve siirdiirmek i¢in yapilmasi gerekenleri vurgulamislardir.
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Bektas ve Erkal’in (2015) amaglari, Holloway ve Kusy (2010) tarafindan
kullanilan Zehirli Yonetici Davranisi Olgegi'ni Tiirkce'ye ¢evirmek ve dlgegin
gecerlik ve giivenirlik ¢aligmasini yapmaktir. Gegerlik ve giivenirlik sonuglarina

gore dlgegin Tiirk ¢aligsanlar icin kullanilabilecegi sonucuna varmislardir.

Celebi, Giiner ve Yildiz (2015) yaptiklar1 ¢alismada 6gretmenlerin algilarina
dayal1 bir liderlik 6lg¢egi gelistirmislerdir. 4 alt boyuttan olusan 30 maddelik bu
Olcekte, dogrulayici faktdr analizinin sonuglarina dayanarak, toksik liderlik

Olgeginin giivenilir ve gecerli bir 6l¢gme araci1 oldugu sonucuna vardilar.

Kasalak ve Aksu (2016) ¢alismada 6gretim elemanlarinin toksisite algilari,
etkileri ve basa ¢ikma stratejileri tartisilmistir. Narsisistik, saldirgan, ahlaksiz ve kati
davraniglar toksik olarak algilanmis, etkileri agiga cikmis, olumsuz duygular
tekrarlanmis ve iliskiler sonlandirilmis, strateji olarak kacinma, direnme, sosyal

destek ve ¢catisma kullanilmastir.

Cetinkaya ve Ordu (2017) calismalarinda, toksik davranislar sergileyen okul
miudiirleri ile algilanan 6gretmen tiilkenmigligi diizeyleri arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Bulgular, 06gretmenlerin miidiirleri toksik liderler olarak
algilamadiklarini, tiikenmislik boyutunda tiikenmislik ve kisisel doyumlarinin bir
miktar da olsa azaldigini1 gostermistir. Bulgularina dayanarak toksik liderlik boyutu
ile tiikkenmislik boyutu arasinda diisiik seviyelerde de olsa anlaml1 bir iliski oldugunu

belirlemislerdir.

Kazanct (2017), toksik liderlik kavramini ve boyutlarini irdeleyerek toksik
liderligin bilissel farkindaligini artirmaya yonelik bir ¢calisma yapmis ve farkindalik

yaratarak toksik durumlarin ortaya ¢ikmasini ve 6nlenmesini tartigmistir.

Kahveci, Bahadir ve Kandemir'in (2019) calismasinda toksik liderlik ile
Ogretmenlerin oOrgiitsel baglilig1 arasindaki iliski belirlenmeye ¢alisilmigtir. Toksik
liderlik ile orgiitsel baghlik arasinda olduk¢a anlamli bir negatif iliski oldugu

sonucuna varilmistir.

Zenginoglu (2021) tarafindan yapilan arastirma, toksik liderligin
ogretmenlerin psikolojik sermayesi ve alt boyutlari iizerinde anlamli bir etkiye sahip
oldugunu belirlemistir. Béylece okul miidiirlerinin toksik liderlik davranislarindan
kacinmalarinin, 6gretmenlerin psikolojik sermayelerini artirmada anlamli bir etkiye

sahip oldugunu gozlemlenmistir.
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Toksik liderlik iizerine yapilmis uluslararasi g¢aligmalar da incelenmistir.
Orunbon vd. (2022), Lagos Eyaleti yiiksekdgretim kurumlarinda okul toksik liderligi,
Ogretmenlerin is tatmini ve Orgiitsel baghilik arasindaki iliskiyi arastirmistir.
Arastirmanin evrenini Lagos Eyaleti'ne ait yiiksekogretim kurumlarindaki 6gretim
gorevlisi olusturmustur. Arastirmacilar korelasyonel ve tanimlayict arastirma
tasarimlarini benimsemislerdir. Arastirmanin sonuglari, Lagos Eyaleti yiiksekdgretim
kurumlarinda toksik liderlik ile 6gretmenlerin is tatmini arasinda negatif bir iliski
oldugunu ve Lagos Eyaleti yiiksekogretim kurumlarinda toksik liderlik ile orgiitsel

baglilik arasinda negatif bir iligski oldugunu ortaya koymustur.

Tejeda (2020) calismasi, toksik liderligin Orgiitsel biiyiime ve verimlilik
tizerindeki etkisini ampirik olarak aragtirmayi amaglamistir. Calismasinda, toksik
liderligin ¢alisanlarin performansi ve orgiit kiiltiirii tizerindeki hem dogrudan hem de
dolayli etkisini ve ayrica toksik liderligin orgiitiin tiim performansi tizerindeki zararl
etkilerini arastirmistir. Orgiitteki liderlik toksisitesinin anlasilmas1 igin bireyler ve
isletmeler tizerindeki toksik liderligin etkisinin incelenmesi gerekmektedir. Calisma,
ABD'de listelenen sirketlerdeki ¢alisanlara uygulanmaktadir, arastirmaci bu 6rneklemi
bilgileri kamuya agcik sitelerde yayinlandigi igin tercih etmistir. Orneklem biiyiikliigii,
halka agik 12 sirketten 420 ¢alisandir, arastirmaci hipotezlerin dogrulugunu test etmek

icin yapisal esitlik modellemesi kullanmustir.

Calismanin sonucunda toksik liderligin biiylimedeki distisle ve kiiltiirel
algilardaki 1yilesmeyle iligkili oldugunu gdostermistir. Bununla birlikte, kiiltiiriin
toksisite ve biiylime arasindaki iliski tizerinde aracilik etkisi oldugu ancak bu etkinin
liderligin dogrudan etkisinden kaynaklandig1 goriilmistiir. Toksik liderligin, ¢alisan
performansi ile dogrudan iligkili oldugu ve verimlilikle 6nemli 6l¢iide iligkili oldugu
da goriilmiistiir. Ayn1 zamanda kiiltiir toksik liderligin 6rgiitsel verimlilik izerindeki
etkisine aracilik eder, bu etkilerin ¢ogu toksik liderligin dogrudan etkisinden
kaynaklanmaktadir. Son olarak, ¢oklu regresyon analizi sonuglari, kiiltiiriin toksik
liderlik ve verimlilik arasindaki iligki tizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu, ancak bu

etkinin zay1f oldugunu goriilmiistiir.

Labrague vd. (2020) ¢alismasi, toksik ve doniisiimsel liderlik uygulamalarinin i
tatminini, devamsizligi, psikolojik sikintiyi ve hemsirelerin organizasyonundan
ayrilma niyetini nasil etkiledigini arastirmayir amaglamaktadir. Calisma, Orta

Filipinler'deki on bes hastaneden 770 hemsireye uygulanmistir. Arastirmanin
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sonuclari, doniisiimsel liderligin is doyumu ve meslegini birakma niyetinin bir
belirleyicisi oldugunu ve toksik liderligin devamsizlik, i doyumu, meslegi birakma
niyeti ve psikolojik sikintinin bir géstergesi oldugunu gdstermistir. Sonuglar, toksisite
ile karakterize edilen bir yoneticiyle calisan hemsirelerin ayrilma niyetinin daha
yiiksek oldugunu, daha yiiksek stres seviyelerinin, sik devamsizlik seviyelerinin ve
daha diisiik is memnuniyeti diizeylerinin oldugunu gostermektedir. Ancak doniistimsel
liderlik ile karakterize edilen bir yoneticiyle ¢alisan hemsireler, daha yiiksek diizeyde
memnuniyet diizeyine sahiptir ve mesleklerini birakma niyetleri daha disiik

seviyelerdedir.

Behery vd. (2018) toksik liderligin orgiitsel vatandaslik davranisi lizerindeki
etkisini arastirmayi amaglamigtir. Calisma, toksik liderligin ve orgiitsel sonuglarin
etkisine aracilik etmek i¢in takipg¢inin bagliligini ve glivenini kullanmigtir. Arastirma
orneklemi BAE’deki 6zel ve kamu firmalarindaki 660 calisandan olusmaktadir.
Calisma kapsaminda narsisizm, ongoriilemezlik, otoriter liderlik, kendini tanitma ve

istismarct denetim olmak {izere toksik liderligin bes boyutunu kullanmustir.

Calismanin sonuglari, toksik liderligin boyutlarindan Kotiiye Kullanimh
Denetim, Otoriter Liderlik ve Ongériilemezligin, Baglilik odakli 6rgiitsel vatandaslik
davranisi ile negatif korelasyon gosterdigini, ancak toksik liderligin diger boyutlarinin,
Narsisizm ve kendini tanitmanin, Orgiitsel vatandaslik davranisinin iki boyutuyla

anlaml bir iligkisi olmadigin1 géstermistir.

Mahlangu (2014) Giiney Afrika'da gergeklestirilen bu ¢alismada, toksik okul
miidirlerinin ve okul yonetim organlarinin yetkilerini kotiiye kullandiklar: ve 6gretimi

olumsuz etkiledikleri sonucuna varmustir.
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11l. YONTEM

Bu boliimde arastirma ydntemine iliskin bilgiler yer almaktadir. Oncelikle arastirma
modeli, evren Ornekleme iliskin bilgi verilmektedir. Veri toplama araglart olarak toksik
liderlik 6lgegi yer almaktadir. Ardindan arastirma gecerlik ve glivenirlik caligmalar

yapilmaktadir. Veri toplama siireci ve veri analizi ile boliim sonlandirilmaktadir.

A. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada nicel arastirma yontemlerinden tarama modeli kullanilmigtir. Tarama
modeli, olan durumu, var oldugu bicimde ve nesnel bir yaklagim ile ortaya koymay1
amagclayan ¢aligmalardir (Karasar, 2005). Bu arastirmada da 6gretmenlerin algilarina dayali

olarak toksik liderlik kavrami gesitli degiskenler agisidan ortaya koyulmaya caligilacaktir.

B. Evren Orneklem

Bu arastirmanin evrenini 2022-2023 egitim dgretim yilinda Istanbul ili Arnavutkdy
ilcesinde gorev yapmakta olan orta 6gretim 6gretmenleri olusturmaktadir. Arnavutkoy ilcesi,
2008 yihinda Gaziosmanpasa ilgesinin 3'e ayrilmast ile ayr bir ilge olmustur. Bir ucu
Biiyiikgekmece Golii diger ucu ise karadeniz kiyisma kadar uzanan Amavutkdy, Istanbul’un
arazi biiytikliigli bakimindan dordiincii biiyiik ilgesi olmustur. Ayrica agilan yeni havalimanini
da biinyesinde bariidirmastyla stirekli go¢ alan ve artan niifusuyla birlikte 6gretmen ihtiyacini
karsilamakta zorlanan bir ilge konumuna gelmistir. Niifus artig1 yeni okul ihtiyacimi dogurmus
ve bu ihtiyaca binaen de agilan okul sayisi yeni atanan dgretmen sayisini arttirmustir. Zorunlu
hizmet dolayisiyla bolgede gorev yapan d6gretmenler, atama ve yer degistirme yonetmeligine
uygun sekilde en kisa stirede ailelerinin yanina donmek istemektedir. Bu siire¢ de kurum
kiiltiirii olusturmak isteyen miidiirlerin igini olduk¢a zorlastrmustir. Okul miidiirleri,
Ogretmenin kurumda tutmak igin stirekli gaba gostermektedirler.

Arastirmada 6rneklemi basit rastlantisal 6rnekleme yontemi ile belirlenmistir. Bu
ornekleme yontemi evrendeki her bireye esit secilme sans1 sundugu i¢in tercih edilmistir

(Karasar, 2011). Orneklemin belirlenmesinde, &ncelikle istanbul ili Arnavutkdy
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ilcesindeki ortadgretim kurumlarindan alt1 tanesi secilmistir. Sonrasinda bu okullarda
gorev yapmakta olan 6gretmenlerden yine rastlantisal olarak belirlenen 318 dgretmenden
veriler toplanmustir. Orneklem biiyiikliigii hesaplanirken &ncelikle Istanbul ilinde

ortadgretim kurumlarinda caligmakta olan toplam 6gretmen sayisi belirlenmistir.

Milli Egitim Bakanlhig 2021-2022 egitim 6gretim yili istatistiklerine gore
Istanbul ili ortadgretim kurumlarinda ¢alisan toplam dgretmen sayis1 51076 kisidir. Bu
rakama bagli olarak %95 giliven diizeyi, %5 giiven araliginda evreni temsil eden
orneklem biiytkligiiniin 382 kisi olmas1 gerektigi hesaplanmistir. Ancak calisma
siirecinde 318 oOgretmenden veri toplanabilmig, daha sonra veri analizden de
aciklanacagi tlizere 13 kisiye ait veri, Ol¢ekler uygun bicimde doldurulmadigi i¢in

analiz diginda birakilmis ve 305 6gretmene ait veri iizerinden analizler yapilmistir.

Cizelge 2 Ogretmenlerin demografik degiskenlere gére dagilimi

f % x Ss

Cinsiyet Kadin 159 52

Erkek 146 48
Yas 36.4 (23-62)* 8.46
Kidem 9.32 (1-40) 7.91
Okuldaki galisma siiresi 4.11 (1-31) 3.65
Su an ki miidiirle ¢alisma siiresi 2.13(1-9) 1.19
Ogrenci sayis1 919.35 (200-2750)  456.90
Ogretmen sayis1 56.28 (20-250) 34.08
Algilanan 6grenci bagarisi 2.68 (1-5)2 .85
Algilanan sosyo-ekonomik diizey 2.80 (1-5)2 .58
Algilanan caligan toksik davranisi 1.98 (1-5)? .99

! Parantez iginde verilen rakamlar en yiiksek ve en diisiik degerleri ifade etmektedir.
2 Algilan 6grenci basarisi ve algilanan sosyo-ekonomik diizey 1 ¢ok diisiik, 5 ok yiiksek olacak sekilde
bes dereceli 6l¢ilmiistiir.

Cizelge 2’de goriildiigii tizere, katilimcilarin %52’si (159) kadin iken %481
(146) erkektir. Katilimcilarin yas ortalamasi 36.4, kidem yil1 ortalamasi 9.32, su an ki
miidiirle galisma siiresi 4.22 yildir. Ogrenci sayis1 ortalamasi 919.35 ve 6gretmen
sayist ise 56.28 seklindedir. Algilanan Ogrenci basaris1 2.68, algilanan sosyo-

ekonomik diizeyi 2.80 ve algilanan ¢alisan toksik davranisi 1.98 seklindedir.

C. Veri Toplama Araclan

Bu calismada; alt problemlerine cevap aramak igin Toksik Liderlik Olgegi
(TLO) veri toplama araci kullamilmugtir. Bu veri araglari asagida ayrintili olarak

aciklanmustir.
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1. Toksik Liderlik Ol¢egi

Toksik Liderlik Ol¢egi, Schmidt (2008) tarafindan 30 madde olarak tasarlanmus
ve Dobbs (2014) tarafindan 15 madde olacak sekilde yeniden diizenlenmistir.
Demirtas ve Kiiciik'iin (2019) ¢alismasinda iki aragtirmaci 15 maddelik 6l¢egi 6nce
Ingilizce'den Tiirkge'ye, ardindan Tiirkge'den Ingilizce'ye cevirmistir. iki ceviri
karsilastirilmis ve ortak bir Tiirkce versiyonu elde edilmistir. Olcek bes faktdrden
olusmaktadir. Bu faktorler ve igerdikleri maddeler su sekildedir: kendini tanitma (1, 2,
3. maddeler), taciz edici denetim (4, 5, 6. maddeler), ongoriilemezlik (7, 8, 9.

maddeler), narsisizm (10, 11, 12. maddeler) ve otoriter liderlik (13, 14, 15. maddeler).

2. Arastirmanin Gegerlik ve Giivenirlik Olgiitlerinin Saglanmasi

Dobbs (2014), dlcegin her bir boyutu i¢in yiiksek Cronbach Alpha giivenilirlik
katsayilarina ulagsmustir: kendi reklamimi yapma (91), istismar edici denetmenlik (.93),
ongoriilemezlik (.92), narsizm (.88), otoriter liderlik (.89) ve Olcegin tiimiini (.90).
Demirtag ve Kiiglik'iin (2019) calismasinda dlgege dogrulayici faktor analizi (DFA)
uygulanmis ve kabul edilebilir uyum iyiligi degerleri bulunmustur (x2 /df=3.807;
GFI=.911; AGFI=.866; CFl=.945; NFI=.927; TLI=.928, RMSEA=.083 ve SRMR=.041).
Bu degerler, dlgegin orijinal bes faktorlii yapisinin (kendini terfi ettirme, denetimi kotiiye
kullanma, 6ngoriilemezlik, narsisizm ve otoriter liderlik) halen gecerli oldugunun kaniti

olarak kabul edilmistir.

Bu arastirma kapsaminda elde edilen verilerin giivenirligi Cronbach alfa i¢ tutarlik
kat sayist ile belirlenmistir. Olgegin toplam igin .90, kendi reklamim yapma 0.83, istismar
edici denetmenlik 0.74, 6ngoriilemezlik 0.64, narsizm 0.86, otoriter liderlik 0.58 olarak
bulunmugtur. Cronbach alfa katsayisinin 0.70 ve iistiinde olmasi 6l¢egin giivenirligi igin
yeterli kabul edilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2005: 171). Olgegin éngériilemezlik ve otoriter
liderlik alt boyutlarinin giivenirlik i¢in istenilen degerin altinda oldugu gériilmiistiir. Bu
caligmada bulunan degerlere benzer sekilde dlcegin Tiirkge uyarlamasinin yapildig:
caligmada da bu alt boyutlara iliskin giivenirlik katsayilarinin diisiik oldugu goriilmektedir
(Demirtas, Kiigiik, 2019). Daha sonra bu 6lgek ile yiiriitiilecek caligmalar icin 6lgegin 7.

ve 13. maddelerinin gézden gegirilmesi Onerilebilir.
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D.Veri Toplama Siireci

Aragtirmaya ait veriler Google dokiimanlar araciligi ile online olarak toplanmustir.
Veri toplama siirecinde 6rneklem olarak belirlenen alt1 okula ait verilerin karigmamasi i¢in
her okul i¢in ayr bir Google dokiiman olusturulmus, daha sonra veri analizi 6ncesinde
toplanan veriler birlestirilmistir. Veri toplama siirecinde Ornekleme dahil olan
ogretmenlerden calistiklart okulun isminin alinmasiin Olgege verilecek cevaplari
etkileyecegi diistintildiigii i¢in farkli okullara ait verilerin bu yolla ayirt edilmesi yoluna
gidilmistir. Veri toplama siirecinin baginda uygulamaya katilan 6gretmenlere arastirmanin
amaci hakkinda bilgiler verilmis olup, dl¢ege katilmanin goniilliiliik esasina bagli oldugu
belirtilmistir. Bu arastirmada 318 6gretmene TLO uygulanmustir. Katihimeilarin dlgegi

doldurmas: 10 dakika siirmistiir.

E. Veri Analizi

Aragtirmanin nicel veri analizinde ise SPSS 22.0 programi kullanilmistir.
Verilerinin analizinde aritmetik ortalama, standart sapma, gegerlik ve giivenirlik analizi,

t- testi ve korelasyon analizleri kullanilmastir.

Veri analizi 6ncesinde verilerin normal dagilima uygunlugu 318 kisilik 6rneklemde
test edilmistir. Ug degerlere sahip 13 kisiye ait veri setinden ¢ikarilarak analizler 305 kisi
tizerinden yapilmistir. 305 kisilik 6rneklemde verilerin normal dagilima uygunlugu test
edilmis. Carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerlerinin sirasiyla “0.35” ve “-
0.98” oldugu goriilmiistiir. Bu degerler dikkate alindiginda dagilimin normal dagilim
gosterdigi soylenebilir (Bliyiikoztiirk, 2005: 40).

Elde edilen toksik liderlik puanlarmin yorumlanmasinda asagidaki tablo

kullanilmuastir.

Cizelge 3 Toksik Liderlik Puanlar

Ortalama Derecelendirme
1.00-1.80 Kesinlikle Katilmiyorum
1.81- 2.60 Katilmiyorum

2.61- 3.40 Orta diizey

3.41-4.20 Katiliyorum

4.21-5.00 Tamamen katiliyorum
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IV. BULGULAR

Bu bolimde arastirmada elde edilen bulgulara yer verilecektir. Bulgular

diizenlenirken aragtirmanin alt problemleri dikkate alinarak basliklandirilmistir.

A. Ogretmenlerin Toksik Liderlik Algilar1 Diizeyine liskin Bulgular

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin okul miidiirlerinin Toksik liderlik davraniglarina
iliskin algilarimi belirlemek amaciyla 6lgek puanlarini aritmetik ortalamasi ve standart

sapmast hesaplanmis veriler Cizelge 4’te verilmistir.

Cizelge 4 Toksik liderlik dl¢egi ve alt dlgeklerine iliskin betimsel istatistikler

n x Ss
Kendi Reklamini Yapma 305 1.55 57
Istismar Edici Denetim 305 1.48 53
Ongoriilemezlik 305 191 .79
Narsizm 305 1.54 .62
Otoriter Liderlik 305 2.06 74
Toksik Liderlik (Toplam Deger) 305 1.71 .54

Toksik liderlik dlgeginden elde edilen puanlarin aritmetik ortalamasmin 1.71
(Ss=.55) oldugu goriilmiistiir. Bu deger 0gretmenlerin ¢alistiklar1 okullardaki okul
midirlerini Toksik liderler olarak algilamadiklar1 seklinde yorumlanabilir. Alt
Olgeklerden elde edilen ortalamalar degerlendirildiginde en yiiksek ortalama otoriter
lider alt boyutunda goriilmiistiir, bu alt boyutu 1.91 ortalama ile ongoriilemezlik alt
boyutu izlemistir. En diisiik ortalamaya sahip olan alt boyut ise istismar edici
denetimdir. Bu bulgu O6gretmenlerin okul miidiirlerini istismar edici denetim

davranigina sahip olarak algilamadiklarini gdstermektedir.
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B. Ogretmenlerin Toksik Liderlik Algilar1 Cinsiyete Gore Farklilasmasina iliskin

Bulgular

Ogretmenlerin okul miidiirlerinin Toksik liderlik davranislarina iliskin algilanin
cinsiyete gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek i¢in t-testi yapilmistir. Analiz

sonuclar1 Cizelge 5’te verilmistir.

Cizelge 5 Toksik liderlik puan ortalamalarinin cinsiyete iligkin T-testi sonuglari

Cinsiyet n X Ss t df p

Kendi reklamin1 yapma Kadin 159 1,54 52 -39 303 .69
Erkek 146 1,56 ,62

Istismar edici denetim  Kadin 159 1,45 49 -.99 303 32
Erkek 146 1,51 57

Ongoriilemezlik Kadin 159 1,88 ,75 -.68 303 49
Erkek 146 1,94 ,83

Narsizm Kadin 159 1,51 ,62 -.86 303 .39
Erkek 146 1,57 ,62

Otoriter liderlik Kadn 159 2,06 71 A7 303 .87
Erkek 146 2,05 78

Toksik liderlik (Toplam Kadin 159 1,69 ,51 -.62 303 .53

Deger) Erkek 146 1,73 57

Cizelge 5’te yer alan t-testi analiz sonucunda, 6gretmenlerin toksik liderlik
algilarinin cinsiyete gore anlaml fark gostermedigi goriilmiistiir. Kadin ve erkek
ogretmenlerin toksik liderlik alt boyutlar1 olan kendi reklamini yapma, istismar edici
denetim, oOngoriillemezlik ve narsizme iligkin verdikleri puanlarin aritmetik
ortalamalarinin birbirlerine oldukca yakin oldugu gozlenmistir. Bu durum liderin
toksik davranislarinin algilanmasinda cinsiyetin anlamli bir fark yaratmadigim

gostermektedir.

C. Bireysel Degiskenler ve Okul ile lgili Degiskenler ile Toksik Liderlik Arasinda
fliskiye Tliskin Bulgular

Ogretmenlere iliskin bireysel degiskenler (yas, kidem vb.) ve okul ile ilgili
degiskenlerin (68renci sayisi, algilanan 6grenci basarisi vb.) toksik liderlik ile iliskili
olup olmadigini belirlemek amaciyla korelasyon analizi yapilmis sonuglar Cizelge

6’da verilmistir.
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Cizelge 6 Degiskenler arasindaki iligskiye dair korelasyon tablosu

Degisken h % Ss L 2 3 5 7 0 1 12 13 14
Yas 305 36.40 8.46 -

Kidem 305 9.38 7.91 .81

Okuldaki ¢alisma stiresi 305 4.11 3.65 .46 48"

Miidiirle ¢aligma siiresi 305 213 1.18 .197 .12° 41T

Ogrenci sayisi 305 919.35456.90 .35 .41 42" 33"

Ogretmen say1si 305 56.28 34.08 .33 .46 .46™ 24" 79"

Alg. 6grenci basarist 3056 268 .85 .09 .03 -02 -03 .03 -12°

Alg. sosyo-ckonomik diizey 305 2.80 .57 -08 -10 -.16" -.14" -.22" -24" 47"

Alg. ahisan toksik davrants - 305 ) g0 g9 5 01 08 11 03 .09 22'** -17

Kendi reklami yapma 305 155 57 .12° .09 .13° 11" 14" 16" -19™ -.09 .43**

istismar edici denet 305 1.48 53 .11 .09 .19 16" .18™ .22 -19™ -12° .38** 79™

Ongoriilemezlik 305 191 .79 -14" -10 .13° 07 -11 .05 -357 -09 .42** 547 60"

Narsizm 305 154 .62 .02 .01 .14° 13" .04 .07 -227 -09 .42** 717 76" .69~

Otoriter liderlik 305 2.06 .74 -10 .03 .05 -04 -13° .05 -29° -07 .26** .49 50" .66 .56**
;nge'r‘;"der"km’p'am 5 971 54 02 02 a5+ 09 01 .12* gpen L AG¥F 82X BARX GGrr BE** TgRx

* p<.005, ** p<.001

43



Cizelge 6 incelendiginde Toksik liderlik algisinin bireysel degiskenlerden
sadece okulda ¢aligsma siiresi ile diisiik diizeyde pozitif (.15) korelasyona sahip oldugu
goriilmiistiir. Okul ile ilgili degiskenlerden 6gretmen sayisinin toksik liderlik algisi ile
diisiik diizeyde pozitif yonde (.12) iliskili oldugu goriilmiistiir. Ogretmen algilarina
dayali olarak belirlenen 6grenci basarisinin ise toksik liderlik ile orta diizeyde negatif

korelasyon (-.31) gostermektedir.

Algilanan Ogrenci basaris1 ile kendi reklamini yapma, istismar edici
denetmenlik, Ongoériillemezlik, narsizm, otoriter liderlik ve toksik liderlik

degiskenlerinin negatif iligkisi bulunmaktadir.

Algilanan galisan toksik davranis ile kendi reklamini yapma, istismar edici
denetmenlik, Ongorillemezlik, narsizm, otoriter liderlik ve toksik liderlik

degiskenlerinin iliskisi bulunmaktadir.

Yas degiskeni ile kendi reklamini yapmani ve ongoriilemezlik alt boyutlari
arasinda iliski bulunmaktadir. Yas degiskeni ile diger toksik davranis ve toksik liderlik

boyutlar1 arasinda iliski bulunmamaktadir.

Kidem, okuldaki ¢aligma siiresi, degiskeni ile kendi reklamin1 yapma, istismar
edici denetmenlik, Ongoriilemezlik, narsizm ve toksik liderlik arasinda iliski
bulunmaktadir. Kidem degiskeni ile diger toksik davranis ve toksik liderlik boyutlari

arasinda iliski bulunmamaktadir.

Miidiirle ¢aligma siiresi ile kendi reklamin1 yapma, istismar edici denetmenlik ve
narsizm arasinda iliski bulunmaktadir. Miidiirle ¢alisma siiresi degiskeni ile diger

toksik davranis ve toksik liderlik boyutlar1 arasinda iligki bulunmamaktadir.

Ogrenci sayis1 ile kendi reklamini yapma, istismar edici denetmenlik ve otoriter
liderlik arasinda iliski bulunmaktadir. Ogrenci sayis1 degiskeni ile diger toksik

davranig ve toksik liderlik boyutlar1 arasinda iliski bulunmamaktadir.

Ogretmen sayist ile kendi reklamini yapma, istismar edici denetmenlik ve toksik
liderlik arasinda iliski bulunmaktadir. Ogretmen sayisi degiskeni ile diger toksik

davranig ve toksik liderlik boyutlar1 arasinda iliski bulunmamaktadir.
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V. TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu boéliimde oncelikle arastirma sonuglari literatiirde yer alan diger arastirma
sonuclart ile karsilastirilarak tartisilacak sonrasinda ise arastirma sonuglart kisaca

Ozetlenerek uygulayicilara ve aragtirmacilara yonelik dnerilere yer verilecektir.

A. Tartisma

Arastirma kapsaminda Oncelikle 6gretmenlerin okul miidiirlerini ne diizeyde
toksik lider olarak algiladigr belirlenmek istenmis Ve arastirma sonucunda
Ogretmenlerin okul midiirlerini toksik lider olarak algilmadig goriilmiistiir.
Literatiirde konu ile ilgili yapilan diger ¢alismalarin sonuglari incelendiginde bu
calismadan farkli olarak Ogretmenlerin birlikte calistiklari okul miidiirlerini daha
yiiksek diizeyde toksik lider olarak algiladigi goriilmiistiir. Ornegin Ding’in (2019)
yapmis oldugu calismada, liderlerinin davranislarini diisiinerek zehirli liderlik ile ilgili
anketleri doldurmalar1 istenmistir. Liderlerin zehirli liderlikleri ile ilgili olarak,
liderlerin en ¢ok Ongoriilmezlik, otoriterlik ve narsisizm davraniglar sergiledigi;
suistimal edilen yoneticilik ve kendi reklamini yapma davraniglarini daha az
sergiledigi goriilmiistiir. Benzer sekilde Kiigiik’iin (2020) yapmis oldugu ¢alismada
Ogretmenlerin sirasiyla otoriter liderlik, ongoriilemezlik, narsizm, kendi reklamini
yapma ve istismar edici denetmenlik algilarina sahip oldugu goriilmiistiir. Bu bulgu
arastirma sonuclariyla kismen Ortlismektedir. Kahveci, Bahadir ve Kandemir’in
(2019), yaptig1 ¢alismada 6gretmenler, yoneticilerinin orta diizeyde toksik liderlik
davranislar sergilediklerini gostermistir. Cagirici'nin (2021) yapmis oldugu ¢alismada
Ogretmenlerin sirasiyla ongoriilmezlik, narsistlik, otoriter liderlik, kendi reklamin
yapma ve istismarci yonetim algilarina sahip oldugu goriilmiistiir. Bu bulgunun da
arastirma sonuglartyla kismen OoOrtiistiigli sdylenebilir. Arastirmada 6gretmenlerin
toksik liderlik algilarinin cinsiyete gore anlamli bir fark gdstermedigi sonucuna
ulagilmistir. Mammadova’nin (2021) yapmis oldugu ¢alismada da bu ¢alismaya benzer
sekilde toksik liderlik diizeylerinin, cinsiyete goére anlamli bir fark gosterip

gostermedigini belirlemek i¢in yapilan t-testi sonucuna gore, ogretmenlerin toksik
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liderlik davranis diizeylerine iligkin algilari, dlgegin genelinde ve alt boyutlarindaki
degerbilmezlik ,¢ikarcilik, bencillik, olumsuz ruh hali, toksik liderlik, cinsiyet
degiskenine gore incelenmis ve 6gretmenlerin toksik liderlik algilarinin cinsiyete gére
farklilasmadig1 goriilmiistiir. Snow vd. (2021) calismasinda da cinsiyet, kidem ve yas
degiskenlerine bakilmis ve anlamli fark bulunmamistir. Bahadir ve Kahveci’'nin
(2020) yapmis olduklar1 ¢alismada toksik liderligin cinsiyete gore anlamli bir sekilde
farklilasmadiginin  bulunmasi arastirma sonuglariyla ortiismektedir. Yine Ozer,
Ugurluoglu, Kahraman ve Avci’nin (2017) yapmis olduklar1i calismada toksik
liderligin cinsiyete gore anlamli bir sekilde farklilagmadigi saptanmistir. Bunun yani
sira Demirel’in (2015) yapmis oldugu ¢aligmada toksik liderlik genel, deger bilmezlik
ve olumsuz ruhsal durum boyutlarinda cinsiyet degiskeni agisindan kadin
Ogretmenlerin erkeklere gore daha yiiksek oldugunun saptanmasi arastirma

sonuclariyla ortiismemektedir.

Aragtirmanin {igiincii alt probleminde 6gretmene iliskin bireysel degiskenler ve
okul ile ile ilgili degiskenler ile toksik liderlik arasinda anlamli iligski olup olmadig:
sorulmustur. Arastirma sonucunda bireysel degiskenlerden Ggretmenlerin yasi ve
kidemin toksik liderlik ile anlamli iligkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Mammadova’ nin
(2021) calismasinda yas degiskeni kategorik olarak alinmig ve yapilan fark analizi
sonucunda Ogretmenlerin toksik liderlik algilarimin yasa goére farklilagsmadig:
goriilmiistiir. Bu calismadan farkli sekilde Cetin ve Maral (2021) ve Sezici (2015)
tarafindan yapilan arastirma, ogretmenlerin kidemleri arttikga miidiirler hakkinda
daha olumlu goériislere sahip olma egiliminde olduklarini ortaya koymustur. Cetin ve
Maral (2021), 6gretmenlerin okul yoneticilerinin yikici liderlik davraniglarina iliskin
algilarinin  6gretmenlerin  hizmet yillarina gore degistigini  gostermektedir.
Arastirmada en uzun siire gérev yapan dgretmenler ile daha kisa siire gorev yapan
ogretmenler arasinda okul yoneticilerinin algilanan yikici liderliginde anlamli
farkliliklar bulunmustur. Deneyimli 6gretmenler, okul yoneticilerinin yikici liderlik
davraniglarina iliskin algilarinin digerlerine gore daha diisiik oldugu goriilmiistiir.
Arastirmanin bu bulgusu Sezici'nin (2015) bulgusu ile paralellik gdstermektedir.
Deneyimli 6gretmenlerin farkli ilgelerde farkli dgretmen ve okul yoneticileriyle
calistiklar1 diistiniildiiglinde, bu 6gretmenlerin okul yoneticilerinin yikici liderlik
davraniglarina karst daha toleransli olduklari ve bu davranislara maruz kalma

algilarmin daha diisiik oldugu soylenebilir. Ogretmenler farkli okul kiiltiirlerinde,
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farkli sosyoekonomide ve farkli kiiltiirlerde bireyler ve okul yoneticileriyle
etkilesimde bulunmak i¢in deneyim ve firsatlar kazandikc¢a, yikicr liderlik
davraniglarina maruz kalma zaman iginde artar. Ancak bu davranislarin deneyimli
O0gretmenlere yansima ve onlar1 olumsuz etkileme derecesi azalmaktadir. Mesleki ve
kisisel deneyimi artan 6gretmenler, mesleki ve kisisel deneyimleri de artirmistir ve
baskalarin1 rahatsiz eden liderlik davraniglari, onlar tarafindan yikic1 olarak
algilanmayabilir. Demirel’in (2015) yapmis oldugu calismada toksik liderligin yas ve
mesleki kideme gore farklilasmadigmmin  bulunmasi arastirma sonuglariyla
ortiismektedir. Yine Snow ve digerlerinin (2021) yapmis olduklari ¢aligmada da toksik
liderligin yas degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilasmadiginin bulunmasi
aragtirma sonuglartyla drtiismektedir. Bunun yani Ozer ve digerlerinin (2017) yapmus
olduklar1 ¢alismada yas ve hizmet yil1 agisindan 28-38 yas grubu ile 5-15 yillik hizmet
yilina sahip saglik personelinin toksik liderlik algis1 daha yiiksek diizeyde bulunmasi

arastirma sonuglariyla ortiismemektedir.

Okuldaki calisma siiresi ve miidiirle ¢alisma siiresi ele alinan diger bireysel
degiskenlerdir. Bu degiskenlerden okulda ¢alisma siiresinin toksik liderlik ile diisiik
diizeyde pozitif yonde anlamli iliskiye sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Elde edilen
bu bulgu 6gretmenlerin okuldaki ¢alisma siireleri arttikga okul miidiirlerini daha
yiiksek diizeyde toksik lider olarak algiladiklarini gostermektedir. Arici’nin (2021)
yapmis oldugu calismada okul miidiirlerinin ¢alisma y1l1 arttik¢a yikict davranislarinin
arttigininin bulunmasi arastirma sonuglartyla dolayli olarak Ortiistiigii sOylenebilir.
Yine Zenginoglu'nun (2021) yapmis oldugu c¢alismada okuldaki calisma siiresi
arttikca toksik liderlik algisinin arttiginin saptanmasi arastirma sonuclartyla

ortiismektedir.

Arastirma kapsaminda okul biiyiikliigiinii belirlemek amaciyla 6grenci ve
ogretmen sayilar ele alinmistir. Aragtirma sonucunda 6grenci sayist ile toksik liderlik
arasindaki iligskinin anlamli olmadig1, 6gretmen sayisinin ise toksik liderlik ile pozitif
yonde diisiik diizeyde anlamli iligkiye sahip oldugu gorilmistir. Alan yazin
incelendiginde toksik liderligin 6grenci ve Ogretmen sayilarina goére incelendigi

herhangi bir calismaya rastlanmamustir.

Diger bulgu ise 6gretmenlerin toksik liderlik algisi ile ¢alisan toksik davraniglar:
arasmdaki pozitif yonlii iliskinin bulunmasidir. Ozkaya (2022) toksik liderligin

bireysel ve Orgiitsel etkileri iizerine yaptig1 nitel arastirmasinin sonucunda bu
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calismaya benzer sekilde okul miidiirlerinin sergiledikleri toksik liderlik
davraniglarinin hem 6gretmenlerin ¢alisma motivasyonlarini olumsuz etkiledigi hem
de gruplasma, ¢atisma ortaminin artmasi, huzursuz ve gergin bir ortamin olmasi gibi
calisan davraniglarii da olumsuz etkiledigi sonucuna ulagmustir. Hitchock (2015),
bireylerin kendilerini koruyucu davranislar benimsemeye yonlendirerek toksik lider
olumsuz davraniglarinin etkilerini dengelemeye calistiklarin1  belirtmistir. Bu
baglamda, calisanlarin toksik liderlikle basa c¢ikmak icin kendilerini savunma
mekanizmalart gelistirdiklerini gostermektedir. Bu durum Tiirk kiltiiriinde goéreve
bagliligin yiiksek olmasi ve baslanan isi tamamlamanin gerekliligi ile agiklanabilir.
Celebi ve Korkuz (2016) Ogretmenlerin yoneticilere baglanma, yoneticilerle
O0zdeslesme ve yoneticilerin degerini igsellestirme gibi duygusal baglhlik
sergilediklerini belirtmektedir. Bu baglilik, toksik liderligin etkisine kars1 bir savunma
mekanizmasi haline gelebilir. Bozkurt, Coban ve Colakoglu (2018) tarafindan yapilan
aragtirma, toksik liderlik davraniglarindaki artisin Orgiitlerdeki giiven ortamini

baltaladigini ve dolayisiyla ¢alisan bagliligin1 olumsuz etkiledigini belirtmektedir.

Arastirmanin bir diger sonucu, toksik liderlik ile 6grenci basarist arasindaki
negatif yonlii iliskidir. Bu iliskinin negatif yonde olmasi toksik liderlik arttik¢a 6grenci
basarisinin diistiigiinii gostermektedir. Bu calismaya benzer sekilde Cetinkaya ve Ordu
(2017) calismasinda da 6gretmenler tarafindan algilanan toksik liderlik ile dgrenci
basaris1 arasinda negatif yonlii iliski bulmustur. Elde edilen bu sonug toksik liderligin
sadece calisanlar1 degil, calisanlara yonelik etkisi lizerinden 6grencileri de olumsuz
etkiledigini gostermektedir. Kiiciik ve Demirtas (2021) ¢alismalarinda toksik liderligin
okul etkililigi iizerinde anlamli bir etkisi oldugu sonucuna ulasmistir. Bu c¢alisma
sonucu da okul miidiirlerinin sergilemis oldugu toksik davranislarin okulun etkililigini

olumsuz etkiledigini gdstermektedir.

Genel olarak, elde edilen sonuglar toksik liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin
algilanan 6grenci basarisi, calisan davranislar1 ve duygusal baglilik tizerinde olumsuz
etkilere sahip oldugunu gostermektedir. Bu da toksik liderlikle miicadele etmenin ve

saglikl liderlik uygulamalarinin 6nemini vurgulamaktadir.

B. Sonu¢

Bu arastirmada 6gretmen algilarina gore toksik liderlik incelenmistir. Arastirma

kapsaminda elde edilen sonuglar su sekildedir.
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Ogretmenlerin okul miidiirlerini diisiik diizeyde toksik lider olarak
algilaiklar1 goriilmiistiir.

Ogretmenlerin cinsiyetine gore toksik liderlik algilar1 farklilasmamaktadir.
Bireysel degiskenlerden yas ve kidem ile &gretmenlerin toksik liderlik
algilar1 arasida anlamli iliski yokken okulda caligsma siiresi ile pozitif yonlii
anlamli iligki vardir. Okul ile ilgili degiskenlerden Ggrenci sayisi ile
ogretmenlerin toksik liderlik algilari arasinda anlamli iliski yokken 6gretmen
sayisi ile diisiik diizeyde pozit yonde anlamli iliski oldugu goriilmiistiir.
Arastirma da ayrica toksik liderligin 6grenci basarisi ile negatif yonde ve
algilanan ¢alisan toksik davranisi ile ise pozitif yonde anlamli iligkiye sahip

oldugu sonucuna ulasilmistir.

C. Oneriler

Bu ¢alismada, 6gretmenlerin algilarina gore toksik liderlik incelenmistir. Farkli

metodolojik yaklagimlar kullanilarak gerceklestirilen analizler sonrasit ulasilan

sonugclar, toksik liderlik ile 6grenci basarist ve toksik liderlik algisi ile ¢alisan toksik

davraniglar arasinda iligki literatiirle tutarl olarak karmasik bir yapiya sahip oldugunu

gostermektedir. Sonuclarin tartisilmasi 1s18inda, farkli kosullar dikkate alinarak

verilen Oneriler siralanmagtir.

Uygulamaya yonelik oneriler

Arastirma sonucunda, 0gretmen sayisi ile toksik liderlik algisi arasinda
pozitif yonli bir iliski oldugu gorilmiistiir. Bu bulgu kalabalik okullarda
toksitide algisinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Bu durum
kalabalik okullarin yonetiminin zor olmasi, okul yoneticisi ile 6gretmenlerin
iletisimin smrlt olmasindan kaynaklaniyor olabilir. Okul mevcutlari
belirlenirken bu bulgu dikkate alinabilir. Okul biiyiikliikleri belirlenirken en
elverisli diizeyde 6gretmen ve 0grenci sayisinin olmasina dikkat edilebilir.

Kalabalik okullarin yonetimi noktasinda miidiiriin ihtiya¢ duyacag bilgi ve

becerilere yonelik egitim ve gelistirme ¢aligmalar1 yapilabilir.

49



Arastirmacilara yonelik oneriler

Okul midiirlerinin 6grenci basarist lizerindeki etkisi 6grenci, 6gretmen ve
okul ile ilgili degiskenler bir arada incelenerek daha ayrintili bir sekilde
ortaya koyulabilir.

Ilgili literatiirde kidem degiskenine iliskin farkli sonuglar oldugu goriilmiis,
bu degisken iizerinden meta analiz ¢alismalar1 yapilarak degiskenin etkisi

daha net bir sekilde ortaya koyulabilir.
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EK-1: Toksik Liderlik Olgegi (TLO)

MADDELER

Kesinlikle

Katilmiyorum

IKararsizim

Katiliyorum

;Tamamen

Miidiiriimiiz, iistlerinin yaninda tamamen gostermelik tavirlar takinir.

Miidiiriimiiz, sadece kendisine menfaat saglayabilecek kisilere yardim
teklifinde bulunur.

Miidiirlimiiz, bagkalarinin basarilarini kendisine mal eder.

Miidiiriimiiz, astlarin1 kendi gérevleri disindaki iglerden sorumlu tutar.

Miidiiriimiiz, astlarin1 alenen kiiglimser.

Miidiiriimiiz, astlarinin ge¢misteki basarisizliklarini ve hatalarimi
hatirlatarak, onlar1 agagilar.

Okulun havasini belirleyen en 6nemli husus, miidiiriimiiziin i¢inde
bulundugu ruh halidir.

Miidiiriimiiz, bilinmeyen nedenlerle astlarina 6fkelenir.

Miidiiriimiize ulasilabilirlik diizeyi degiskenlik gosterir.(Kendisine
bazen ulasilabilir, bazen ulagilamaz)

10

Miidiiriimiiz makam yetkisini kendi sahsina mal eder.

11

Miidiiriimiiz, kendisinin bagkalarindan daha yetenekli oldugunu
diisiiniir.

12

Miidiirtimiiz, kendisinin olaganiistii bir kisi olduguna inanir.

13

Miidiiriimiiz, astlarinin islerini nasil tamamladiklarini siki bir sekilde
kontrol eder.

14

Miidiirlimiiz, astlarinin hedeflerini gergeklestirme dogrultusunda farkl
yontemler kullanmalarina izin vermez.

15

Miidiiriimiiz, 6nemli olsun ya da olmasin okuldaki biitiin kararlari
kendisi alir.
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EK-2: Etik Kurul Onay Belgesi

Evrak Tarih ve Sayisi: 19.09.2022-62269

TC,
ISTANBUL AYDIN UNIVERSITESI REKTORLUGU
Egitim Bilimleri Etik Kurulu
Say1 :E-45379966-050.06.04-62269 19.09.2022
Konu :22.08.2022 Tarihli 2022-7 Sayih Etik
Kurul Karan Hk.
DAGITIM YERLERINE
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ve Psikolojik Damgmanlik Anabilim Dali
Bagkanhg1 - Ogretim Uyesi)
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EK-3: MEB Arastirma ve Uygulama Izni
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Konu : Anket ve Arastirma izni ( Gizem ISBILIR)
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Ahmet BURLUKKARA
i1 Milli Egitim Miidiirii a.

Sube Midiri
Ek:
1- Valilik Oluru (1 Sayfa)
2- Rapor Omegi
3- Olgekler
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