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ONSOZ

Yiiksek lisans tez calismam siiresince; bana rehberlik ederek yol gosteren, bilgi
birikimini ve destegini esirgemeyen, bilim diinyasini tanimama ve anlamama biiyiik
katk1 saglayan degerli tez danismanim Dr. Ogr. Uyesi Ender KAZAK ’a tesekkiirlerimi
borg bilirim. Tezin son seklinin olusturulmasinda degerli 6nerileriyle katkida bulunan
tez jiirisi Prof. Dr. Kaya Yildiz’a ve Dog¢. Dr. Taner ATMACA’ya tesekkiir ederim.
Yiiksek lisans egitimim boyunca egitim yonetimi konusunda mesleki gelisimimi
destekleyen Diizce Universitesi Egitim Yonetimi ve Denetimi Anabilim Dalindaki
degerli hocalarima tesekkiir ederim. Tez silirecinde destegini ve yardimini daima
yanimda hissettigim degerli 6gretmen arkadasim Abdulsamet KURBAN’a en igten
tesekkiirlerimi sunarim.

Calismama zaman ayiran, deneyimleri ve goriisleri ile sorularimi cevaplayan
Kocaeli ili Kartepe il¢esindeki kiymetli meslektaslarima tesekkiir ederim. Yasamim
boyunca desteklerini esirgemeyen, her durumda yanimda bulunan ve varliklariyla bana
gii¢ veren annem Kezban OZKAY A’ya, babam Ahmet OZKAY A’ya ve ablam Feride
UNSAL’a 6zel olarak tesekkiir ederim. Yiiksek lisans egitimim boyunca yardimini ve
destegini hi¢gbir zaman esirgemeyen, biiyiik anlayis, sabir ve sevgisiyle bana gii¢ veren
esim Cigdem COPUR OZKAYA'’ya, kendisine yeterince vakit ayiramadigim, ¢cogu
zaman ihmal ettigim canim oglum Cagan Arin OZKAY A’ya sevgilerimi sunuyorum.

Calismanin alana katki saglamasi ve sonraki ¢alismalara Onciililk etmesini
temenni ediyorum.

Ferit OZKAYA

Diizce-2022



OZET

OKUL YONETICILERININ TOKSiK LIDERLIK DAVRANISLARININ
BIREYSEL VE ORGUTSEL ETKILERI

OZKAYA, Ferit
Egitim Yonetimi ve Denetimi Anabilim Dah
Tez Damsmani: Dr. Ogr. Uyesi, Ender KAZAK
Eyliil 2022, 188 sayfa

Bu arastirma; 6gretmen goriislerine gore, okul yoneticilerinin toksik liderlik
davraniglarinin  bireysel ve orgiitsel etkilerini arastirmak amaciyla yapilmistir.
Aragtirma, nitel aragtirma gelenegi iginde yer alan olgubilim deseni kullanilarak
yapilmistir. Arastirma 2021-2022 egitim 6gretim yilinda Kocaeli ili Kartepe ilgesinde
bulunan okul 6ncesi, ilkokul, ortaokul ve lise kademesindeki okullarda yiiriitiilmiis
olup arastirma sorularina cevap aramak amaciyla yirmi 6gretmenin goriislerine
basvurulmustur. Arastirmada, arastirmaci tarafindan gelistirilen yar1 yapilandirilmis
goriisme formu kullanilmistir. Arastirma verileri kapsaminda goriisme yapilacak
calisgma grubu, amagli Ornekleme yontemlerinden o6lgiit 6rneklem ve kartopu
orneklemesi kullanilarak belirlenmistir. Ogretmen gériislerinin ¢dziimlenmesinde
nitel veri analiz tekniklerinden biri olan betimsel analiz ve igerik analizi yontemi
kullanilmistir. Elde edilen bulgulara gore dgretmenler; okul yoneticilerinin iletigimi
engelleyen, yonetsel etige uymayan, bencil, ¢ikar amaci giliden, otoriter, giivenilir
olmayan davraniglari ile narsist tavirlarini, olumsuz ruh hallerini toksik olarak
algilamaktadir. Ogretmenler okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin
nedenleri olarak ise; psikolojik kaynakli, yonetim anlayisindan kaynakli, iletigim
becerilerinden kaynakli, gecmis yasantilardan kaynakli, orgiitsel kaynakli, atama ve
denetim kaynakli faktorleri gostermislerdir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik
davraniglarinin;  6gretmenlerin  duygu durumuna, ruh saglhigina, disiince ve
davraniglarina, fizyolojik yapisina yansiyan bireysel etkilerinin oldugunu tespit
edilmistir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin; orgiitsel diizeyde
orglitlin diizen ve isleyisine, orgiitsel glivene, orgiitsel davraniglara, orgiitsel iletisime,
orglitsel catigmaya, Orgiitsel amaglara yonelik etkilerinin oldugu tespit edilmistir.
Ayrica, 6gretmenlerin toksik liderlik davranislari ile bas ederken aktif ve pasif tepkiler
ortaya koyduklari belirlenmistir. Elde edilen bulgular ¢er¢evesinde uygulayicilara ve
arastirmacilara onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, toksik liderlik, okul yoneticisi, 6gretmen
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ABSTRACT

INDIVIDUAL AND ORGANIZATIONAL EFFECTS OF TOXiIC LEADERSHIP
BEHAVIORS OF SCHOOL ADMINISTRATORS

OZKAYA, Ferit
Education Management and Supervision Department
Thesis Advisor: Dr. Lecturer, Ender KAZAK
September 2022, 188 pages

This research; this study was conducted to investigate the individual and
organizational effects of school administrators' toxic leadership behaviors, according
to teachers' opinions. The research was carried out using the phenomenology pattern
included in the qualitative research tradition. The research was carried out in
preschool, primary, secondary and high school schools in Kocaeli province Kartepe
district in the 2021-2022 academic year, and the opinions of twenty teachers were
consulted in order to find answers to the research questions. In the research, a semi-
structured interview form developed by the researcher was used. The study group to
be interviewed within the scope of the research data was determined by using criterion
sampling and snowball sampling from purposive sampling methods. Descriptive
analysis and content analysis methods, which are one of the qualitative data analysis
techniques, were used in the analysis of teachers' opinions. According to the findings,
teachers; perceives the narcissistic attitudes and negative moods of school
administrators that prevent communication, do not comply with managerial ethics, are
selfish, self-interested, authoritarian, unreliable, and untrustworthy. As the reasons for
the toxic leadership behaviors of the school administrators by the teachers; they
showed factors originating from psychological, management approach,
communication skills, originating from past experiences, organizational origin,
assignment and supervision. Toxic leadership behaviors of school administrators; it
has been determined that teachers have individual effects that are reflected in their
emotional state, mental health, thoughts and behaviors, and physiological structure.
Toxic leadership behaviors of school administrators; at the organizational level, it has
been determined that there are effects on the order and functioning of the organization,
organizational trust, organizational behavior, organizational communication,
organizational conflict, and organizational goals. In addition, it was determined that
teachers showed active and passive reactions when coping with toxic leadership
behaviors. Suggestions were made to practitioners and researchers within the
framework of the findings.

Keywords: Leadership, toxic leadership, school administrator, teacher
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BIRINCI BOLUM

GIRIS

Arastirmanin bu bolimiinde; problem durumu, alt problemler, arastirmanin
amaci, arastirmanin 6nemi, sayiltilar, sinirliliklar ve arastirmada kullanilan kavramlar

ve kisaltmalar yer almaktadir.
1.1. Problem Durumu

Orgiitler, belli bir organizasyon igerisinde isbirligi ve gorev paylasimina baglh
olarak, yoneten ve yonetilen arasindaki iligkilere dayali dinamik yapilardir. Bu
dinamik yapilarin gelismesi ve etkili olmasi belirli hedeflere ulasilmasiyla miimkiin
olmaktadir. Orgiitlerin hedeflerine ulasmasinda her birey farkli gorev, sorumluluk ve
rol iistlenmektedir. Ozellikle lider konumundaki bireyler drgiitlerin etkili olmasinda
onemli rollere sahiptirler. Bu nedenle liderlik, son yillarda {izerinde en ¢ok durulan ve

stirekli gelistirilmeye ¢alisilan kavramlardan biri haline gelmistir.

Liderlik kavrami, daha nasil iyi ve etkili olunacagi sorusuna cevaplar aranan
cesitli arastirmalara (Aktas ve Ozgenel, 2020; Atay ve Kog, 2021; Bilgic, 2018; Ulus
ve Kerim, 2020) konu olmustur. Liderlik {izerine yapilan ilk ¢alismalarin temelleri,
1950°1i ve 1960’11 yillardaki Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi’nde
yapilan arastirmalarla atilmigtir. Yapilan calismalarda liderlik, Kitleleri etkileyip
harekete geciren ve Orgilitlerin amaclarina ulagsmasinda en etkin role sahip bireyler
olarak tanimlanmistir (Eren, 2020: 435). Calisanlarin cesaretlenmesinde, yenilenmesi
ve gelismesinde, veriminin artmasinda, dinamizm ve nitelik kazanmasinda liderler;
orgiitleyen, planlayan, ikna eden ve harekete geciren yaratici bireyler olarak 6n plana
¢ikmaya baslamustir. Orgiitlerin ayakta durmast, biiyiimesi ve ayn1 zamanda gevresini
etkilemesi beklenen oncii kisiler olarak liderler gosterilmistir. Liderlerin davraniglari;
insan ve diger kaynaklarin orgiitlenmesi, korunmasi ve siirdiiriilmesi acisindan son

derece onemlidir. Bu bakimdan liderler daha ¢ok bireysel, toplumsal ve orgiitsel



acidan olumlu oOzellikleri tanimlanarak tespitlerde bulunulan bir kavram haline

gelmistir (Hogan ve Kaiser, 2005: 172; Yukl, 1999: 286).

Genel olarak liderlik kavrami, olumlu bakis acisiyla degerlendirilerek etkin
ve sahip olunmasi gereken niteliklerle 6n plana ¢ikmistir. Ancak liderlerin aldiklari
kararlarla Orgiite ve ¢alisanlarina zarar verebilecekleri ¢ok fazla goz Oniinde
bulundurulmamistir (Cetinkaya ve Ordu, 2018: 15). Liderlik; her ne kadar yetenek,
davranig ve olumlu 6zelliklerle degerlendirilse de liderlerin psikolojik ve sosyolojik
acidan dogurabilecegi olumsuz sonuglara da rastlanan arastirmalar (Ilhan ve Celebi,
2021; Kahveci, Bahadir ve Karagiil Kandemir, 2019; Ozgenel ve Canuylasi, 2021;
Uygur ve Giimiistekin, 2019; Uzunbacak, Y1ldiz ve Uzun, 2019) yapilmistir. Nitekim
liderlikle ilgili yapilan bu arastirmalar, yikict, ¢ikarci, kotii, otoriter, etkisiz, istismarct,
etik olmayan, karanlik, narsist, bencil, zalim, zehirli vb. gibi nitelendirmelerle daha
ayrintili ve Ozel birgok tiirlinii ortaya cikarmistir. Bu liderlik tarzlari genellikle
calisanlara, ¢alisma ortamina, Orgiitsel amaglara ve is sonuglarina zarar verir (Akca,
2017: 285). Liderligin olumsuz yiiziinii 6ne ¢ikaran “toksik liderlik” kavrami da son
zamanlarda ilgi ¢cekmeye baglayan bir kavram haline gelmistir (Lu, Ling, Wu ve Liu,
2012: 272).

Toksik liderlik, yeni bir yaklasim olmasi nedeniyle arastirmacilar tarafindan
net bir tanimi yapilamamistir (Ilhan ve Celebi, 2021: 203). Genel anlamda toksik
liderlik, bazi liderlik tiirlerinin olumsuz taraflarini igeren bir kavramdir (Giiner, Yildiz
ve Celebi, 2015: 250). Orgiitsel kurallar1 ve giiciinii kendi ¢ikarlart dogrultusunda
kotiiye kullanan, etik olmayan ve istenmeyen davranislart sergileyen yikicr liderlik
olarak ifade edilebilir. Toksik liderler, yikici davraniglar1 ve islevsiz kisisel nitelikleri
nedeniyle bireyler, aileler, orgiitler, topluluklar ve hatta tim toplum iizerinde ciddi ve
kalict zehirli etki yaratan bireylerdir (Lipman-Blumen, 2005a: 29). Faydaci, yikic,
uyumsuz, memnuniyetsiz ve kotii niyetli davraniglar sergilerler (Basar, S1gr1 ve Basim,
2016: 67). Kasitli veya kasitsiz olarak kendilerini gelistirmek adina calisanlarin
yaraticiliginin, coskusunun, i doyumunun, iiretkenliginin, performansinin diismesine
yol acabildiginden sagliksiz bir orgiit ikliminin olugsmasina sebep olabilmektedirler.
Yasanan bu durum, calisanlarda stresi ve tiikenmisligi artirirken orgiitsel baglilig ve
giiveni de zedeleyebilmektedir (Bozkurt vd., 2020: 713).



Egitim kurumlari; i¢inde bulundugu toplumu sosyal, ekonomik ve kiiltiirel
yonden gelistiren, degistiren ve yenilesmeye aracilik eden yerlerdir. Bilgi {iretme,
kiiltiirel degerleri aktarma ve gelisimi destekleme merkezi olan okullarin da (Arli,
2019: 69) varligin1 devam ettirmesi, amacini ger¢eklestirmesi, etkili olabilmesinde en
onemli gorev ve sorumluluk, lider konumundaki okul yoneticisine diigmektedir (Akan
ve Yarim, 2019: 224). Duygusal baglarin, tutumlarin, tavirlarin ve davraniglarin yogun
olarak yasandigr bu yerlerde; calisanlar liderlerin her tiirlii toksik eylemlerinden
kolayca etkilenebilirler. Basta okul ortammin mutlu ve huzurlu olmasindan
calisanlarin motivasyonunun yiiksek olmasina kadar bir¢ok etkende okul yoneticisinin
rolii vardir. Okulda ne yapilacagina dair birgok karari okul yoneticisi verir (Dagls,
2018: 17). Okulun amaglarmin etkin bir sekilde gergeklesebilmesi ve iiretkenligin
saglanabilmesi i¢in okul yoneticilerinin liderlik davranislar1 6n plana ¢ikar (Yigit ve

Kaya, 2020: 80).

Okul yoneticilerinin her tiirli davranisi, kisisel 6zelligi, etkilesimi, iletisim
becerisi ve duygusal sdylemleri; insani iligkilerin yoniinii ve niteligini belirledigi kadar
calisanlarin verim ve mutlulugu tizerinde etkili olabilir. Yapilan aragtirmalar (Ayik ve
Sair, 2014; O'Donnell ve White, 2005) gostermistir ki, okul yoneticisinin olumlu
davraniglart c¢alisanlarin performansi disinda O6grencilerin duyussal ve biligsel
basarisina da etki yapmaktadir. Bu nedenle, egitim 6gretim faaliyetlerinin etkili ve
basarili olabilmesi i¢in okul yoneticilerinin ¢alisanlara ve 6grencilere karsi sergiledigi
davranislarin 6nemi goz ardi edilemez. Ozellikle, okul yoneticilerinin kararlar alirken
ve aldiklart kararlar1 uygularken teknik becerilerinin yaninda davraniglarinin niteligi
on plana cikabilmektedir. Okul yoneticilerinin zararli olarak nitelendirilen toksik
davraniglari, orgiitiin geneline yayildiginda 6gretmenler basta olmak tizere tiim okul
ortamini zehirleyebilir. Bu durum bireysel ve orgiitsel diizeyde yikici birgok 6nemli

olumsuz etkileri de ortaya ¢ikarabilir.

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarini kisisel ve orgiitsel nedenlere
dayandirilabilecek bir¢ok neden bulunabilmektedir. Kisisel faktorlerin baginda ego,
bencillik, narsisizm gibi kisinin kendine verdigi asir1 deger ve onem gelmektedir
(Celebi, 2019: 34). Liderin otoritesini ve giiclinii ispatlama istegi, diisiik 6zyeterlilik

algisi, kisinin olumsuz yasam deneyimleri gibi kisisel faktorler de toksik liderlik



davraniglarinin baslica nedenleri arasindadir (Giindiiz ve Dedekorkut, 2014: 98).
Toksik liderligin diger bir sebebi ise kolayca etkilenen ¢alisanlar ve lideri bu duruma
siiriikleyen cevresel dinamikler gosterilebilir. Lidere boyun egen, benzer goriislere
sahip ve onun giiclinden kuvvet almak isteyen calisanlar toksik ortama zemin
hazirlamaktadir (Kazanci, 2017: 67). Ayn1 zamanda g¢evrenin toksik liderlige elverisli
olmasi toksik liderlik i¢in besleyici bir ortam sunmaktadir (Padilla, Hogan ve Kaiser,
2007: 179).

Toksik liderlik davranislar: sergileyen okul yoneticileri; insan, emek, zaman,
para, malzeme gibi kaynaklarin verimsiz kullanilmasina sebep olabilmektedir. Toksik
liderlik, calisanlar1 fiziksel ve psikolojik olarak olumsuz etkilemesi nedeniyle
motivasyonu diislirerek orgiitsel baglilig1 da azaltmaktadir (Hadadian ve Zarei, 2016:
86). Lucia Ovidia, Sergiu ve Loredana Cornelia’ya (2016: 545) gore bu tiir davranislar
orgiitiin faaliyetlerine, performansina veya dinamiklerine yonelik karar verme giicii
elinde bulunduran liderlerin hem bireylere hem de orgiitlere ciddi zararlar vererek
tiretkenlik, verimlilik ve itibar yoniinden uzun vadede c¢ok biiylik maliyetler

getirebilecegini belirtmislerdir.

Bu aragtirma; c¢esitli yonlerden Ogretmenlerin olumsuz etkilenmesine ve
sorunlar yagsamasina neden olan toksik liderligin, bireysel ve orgiitsel etkilerini ortaya
¢ikarmasi bakimindan énemlidir. Calismanin, okullarda toksik liderligin nedenlerini
birincil kaynaktan 6grenilmesine ve uygulayicilar i¢in farkindalik olusturabilmesine
katki yapacag diisiiniilmektedir. Ayn1 zamanda toksik liderlik davraniglarinin bireysel
ve oOrgiitsel etkilerinin anlasilip ortaya konmasinin, ortaya ¢ikabilecek muhtemel
olumsuz sonuglar igin g¢esitli Onlemlerin alinmasinda fayda saglayabilecegi
diistiniilmektedir. Toksik liderligin bireysel ve orgiitsel etkilerine iligkin yapilan nitel
arastirmalarin az olmasi nedeniyle (Ci¢ek ve Almali, 2020; Kara, 2022; Kasalak ve
Aksu, 2016; Reyhanoglu ve Akin, 2016) ¢alismanin bu alandaki eksikligi gidermede
alanyazina katkida bulunmasi umulmaktadir. Toksik liderligi ele alan arastirmalarin,
onemli bir kisminin, arastirmaci tarafindan alanyazina dayali olarak belirlenmis
nedenler ya da sonuglar cercevesinde nicel yaklasimla esas alinip incelendigi
gorilmektedir. Boyle bir yaklasim, katilimcilarin cevaplarini arastirmacinin bakis

acisiyla sinirlandirmak olarak ifade edilebilir (Aslan, 2021: 208). Bu arastirmada ise,



Ogretmenlerin gortsleri esas alinip toksik liderligin bireysel ve orgiitsel etkileri nitel

yaklagimla ortaya ¢ikarilip analiz edilmeye ¢aligilmistir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirma, okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarmin bireysel ve
orgiitsel etkilerini 6gretmen goriislerine gore belirleyip incelemek amaciyla

yapilmustir.

Arastirmanin problemini, "Ogretmen goriislerine gére, okul ydneticilerinin
toksik liderlik davramislarinin bireysel ve orgiitsel etkileri nelerdir?" sorusu

olusturmaktadir. Bu problem kapsaminda asagidaki alt problemlere yanit aranmistir:

Ogretmen goriislerine gore,

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislari nelerdir?
Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin nedenleri neler olabilir?
Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin bireysel etkileri nelerdir?

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin orgiitsel etkileri nelerdir?

o M w0 N PE

Ogretmenler, okul yoneticilerinin toksik liderlik davramslari ile nasil bas

etmektedir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Lider; orgiitlerde istenen sonuca ulagsmak amaciyla c¢alisanlar1 ortak hedefler
dogrultusunda basarili sekilde biitiinlestirebilen ve yonlendirebilen, orgiitiin
gelismesini ve biiylimesini saglayacak kararlar alabilen 6nemli kisidir. Liderlerin
sergiledigi her tiirlii davranig orgiitiin kendisini ve amaglarini, orgiit ortamini basta
olmak Ttzere c¢alisanlar1 zihinsel, duygusal, fiziksel ve davranigsal olarak
etkilemektedir. Son yillarda yonetim ve orgiit alaninda liderlik {izerine yapilan
arastirmalarda (Demir, 2020; Furtner, Maran ve Rauthmann, 2017; Kaya, Tokur
Goncii ve Erarslan, 2021; Zengin, 2019), liderlerin bazi liderlik davranislarinin
orgiitleri ve calisanlar1 olumsuz etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Liderligin karanlik tarafi
olarak nitelendirilen toksik, yikici, islevsiz, narsist zehirleyici davranislar; bir yandan
calisanlarin is tatminini dustriirken diger yandan yoneticiye karst duyulan giliveni,

isten ayrilma niyetini, is stresini, aidiyet duygusunu ve ¢calisma ortamini negatif yonde



etkilemektedir (Reyhanoglu ve Akin, 2016: 445). Alanyazin incelendiginde yapilan
calismalarm (Cetin ve Gurkan, 2021; imali ve Yelpaze, 2021; Kazan ve Ozgenel,
2021; Tas ve Ozcan, 2020; Tasdemir ve Atilmis, 2021) biiyiik bir kismi liderin
calisanlar tlizerinde yaratmis oldugu olumlu, yapici ve etkili yonleri 6l¢iit alinarak
gelistirilmigtir. Oysaki liderlerin olumsuz davranislari tizerine yapilan ¢alismalarin da
onemli oldugu son yapilan ¢alismalarla (Bahadir ve Kahveci, 2020; Bayrakei, 2017;
Cetinkaya ve Ordu, 2018; Einarsen, Aasland ve Skogstad, 2007; Kii¢iik ve Demirtas,
2021; Milosevic, Maric ve Loncar, 2019; Yilmaz ve Bakan, 2019) ortaya ¢ikmaistir.

Girdisi de ciktis1 da insan olmasi nedeniyle diger orgiitlerden farklilasan
okullar (Girgin, 2019: 394), 6grenme ve 6gretme siirecini sistemli bir sekilde yerine
getirmek amaciyla kurulmus egitim ve 6gretim faaliyeti yiiriiten kurumlardir. Okullar
bir yandan 6grencilere gerekli beceri, bilgi ve tutumlar1 kazandirirken diger yandan da
toplumlarin ortak degerlerinin, normlarinin, inanglarinin ve kiiltiiriiniin gelecek
nesillere aktarilmasini saglayan onemli yapilardandir. Okullarin gorevlerini ve
amagclarin1 basarili, etkili, verimli ve saglikli bir sekilde yerine getirilmesini
saglayacak en Onemli kisi ise lider roliindeki okul yoneticisidir. Bu sosyal yapi
icerisinde bireysel ve kurumsal dengenin saglanabilmesi i¢in okul yoneticilerinin hem
bir orgiit miihendisi hem de bir sosyal miihendis olmasimi zorunluluk haline
gelmektedir (Kirbag, 2013: 3). Okul yoneticileri, beklentiler karsilama dogrultusunda
Ogretmenler basta olmak lizere 6grenci, veli ve diger paydaslara karsi sergiledigi
davraniglariyla ¢evresindekileri etkileme giicline sahiptir. Doguracagi sonuglar
diistintildiigiinde bir lider olarak okul yoneticilerinden beklenen, orgiitsel siireglerde
okulun amaglariyla ve paydaslariyla uyum iginde hareket etmesidir (Kiigiik, 2020: 2).
Hedeflenen amaglar dogrultusunda okul i¢i ve okul disindaki birey ve gruplari
harekete gecirmek isteyen okul yoneticisinin egitim yonetiminde oldugu gibi davranis
bilimlerinde de kendini yetistirmesi beklenir (Bursalioglu, 2013: 4). Ancak okul
yoneticilerinin olumsuz olarak nitelendirilebilecek liderlik eylemleri paydaslarda
negatif duygu, inang ve tavirlarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Ortaya ¢ikan
negatif duygu, inang ve tavirlar da sosyal bir sistem olan okullarda kalic1 ve biiyiik
hasarlar birakan sorunlara yol agabilmektedir. Okul yoneticilerinin kasith ya da
kasitsiz olarak sergiledigi bencil, kotii, yikici, zehirleyici uygulamalar olarak

nitelendirilen ve ayn1 zamanda ¢evresine kalici zararlar veren eylemleri toksik liderlik



olarak goriilmektedir (Bayrake¢i, 2017: 36). Okul yoneticilerinin toksik liderlik
davraniglari; hem paydaslar hem de paydaslarin iligkilerinde olumsuz duygu, inang ve
tavirlar ortaya ¢ikmasma neden olmaktadir. Bu durum, okullarin amaglarini
gerceklestirmesine engel olmasmin yaninda okullara akademik, ruhsal ve sosyal

yonden ¢oziilemeyecek kadar karmasik sorunlara yol acabilmektedir.

Okul yoneticilerinin liderlik niteligi sadece sorun ¢dzme yetenekleriyle degil,
kisilere kars1 sergilenen davranislarla da degerlendirilmesi gerektigi diistiniilmektedir.
Okul yoneticilerinin davranislari, basta 6gretmenler olmak iizere tiim paydaslar
etkileyebilmektedir. Tiim ¢alisanlarda oldugu gibi egitim Ogretim faaliyetlerinin
uygulayicist durumundaki 6gretmenlerin maruz kaldigi toksik davranislar; motivasyon
ve performans diisiikliigline, verimliligin azalmasina, yaratict ve farkl fikirlerin
engellenmesine, giiven eksikligine, iletisimin zayiflamasina, pasiflesmeye, birliktelik

ruhunun zarar gérmesine neden olabilmektedir.

Bu arastirma, 6gretmenlerin gorisleri dikkate alinarak, okul yoneticilerinin
toksik liderlik davraniglarinin bireysel ve orgiitsel etkilerini tespit etmek amaciyla
yapilmustir. Nitel arastirma yonteminin kullanilmasindan dolayi, toksik liderlik ile
ilgili farkli durumlarin ortaya ¢ikabilecegi 6ngoriilmektedir. Bu nedenle ¢alisma, okul
yoneticilerinin toksik liderlik davranislarimin bireysel ve Orgiitsel etkileri lizerine
temellendirilmistir. Bu baglamda oOncelikli olarak, ogretmenlerin, liderlerinin
(yoneticilerinin) hangi tiir davraniglarin1 toksik olarak algiladiklari belirlenmeye
calistimigtir. Ogretmenlerin bu davraniglardan nasil etkilendikleri belirlendikten sonra
toksik liderligin bireysel ve orglitsel etkilerine yonelik disiinceleri ortaya
konulmustur. Calisma sonunda, katilimcilardan deneyimlerinden yola ¢ikarak toksik
liderlik davranislar karsisinda bas etme yollarina yonelik Onerilerine yer verilmistir.
Hem bireysel hem de orgiitsel etkileri g6z oniline alindiginda; bu ¢aligmanin toksik
liderlik kavraminin daha iyi anlasilmasina saglayacagi gibi toksik liderlik
davraniglarinin tespit edilmesine de katki sunacagi diistiniilmektedir. Calisma sonunda
elde edilecek sonuglar, okullarda yonetimsel agidan etkili, verimli ve saglikli bir
calisma ortaminin olusturulmasia ve gelistirilmesine yonelik cabalari artirabilir.
Ayrica, ayrintili alanyazin taramasi ve goriismelerden elde edilen bilgilerin; okul

yoneticilerinin toksik liderlik davraniglari tizerine yapilan ¢alismalar1 gelistirmeye



yonelik gayretleri tesvik edebilecegi diisiiniilmektedir. Ayn1 zamanda elde edilen
sonuclar 1s18inda; resmi ve O6zel okullarda atama, terfi, degerlendirme ve liderlik
egitimi gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinin daha nitelikli hale getirilmesine katki
yapabilir. Bu baglamda arastirmanin; gerek gelecekte yapilacak olan arastirmalara 1s1k
tutmasi, gerekse uygulamacilara yol goOstermesi bakimindan Onem arz ettigi
diistiniilmektedir. Yapilan bu calisma, alanyazindaki bu eksikligin giderilmesi ve
ulasilan sonuglar dogrultusunda 6neriler gelistirmek bakimindan da uygulamaya katk1

saglayacagi disiiniilmektedir.
1.4. Arastirmanin Sayiltilar

Ogretmenlerin kendilerini bask: altinda hissetmeden objektif, dogru, icten ve
samimiyetle cevap verdikleri kabul edilmistir. Arastirmacinin, arastirma siiresi
boyunca 6nyargidan uzak ve tarafsiz oldugu varsayilmistir. Arastirmada kullanilan
yart yapilandirilmig goriisme formunun, okul yoneticilerinin toksik liderlik
davraniglarinin bireysel ve orgiitsel etkileri hakkindaki 6gretmen goriislerini gegerli ve

giivenilir bir sekilde ortaya ¢ikardigr varsayilmistir.
1.5. Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirma, Kocaeli ili Kartepe ilgesinde yer alan resmi okul oncesi, ilkokul,
ortaokul ve lise kademesinde 2021-2022 egitim Ogretim yilinda goérev yapan
ogretmenlerin gorisleriyle sinirlidir. Calisma, goriisme esnasinda sorulan sorularla
stirlidir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislari 6gretmen tizerindeki etkileri

ile simirhdir.
1.6. Tanimlar

Arastirmada sik kullanilan baslica kavramlarin arastirmaya 6zgii anlamlari

sunlardir:

Liderlik: Bir grup insani1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglari
gerceklestirmek i¢in onlara harekete gecirme bilgi ve yeteneklerin toplamidir (Eren,
2019: 501).



Okul Yoneticisi: Okul Oncesi, ilkokul, ortaokul ve lise kademesinde mudiir

veya miidiir yardimcilig1 gorevlerinde bulunan kisi veya kisiler.

Toksik: Zehirli, saglhiga zararli madde (TDK, 2013). Bir toksin veya bir zehir
tarafindan etkilenmis, bir sakatliga veya Oliime sebebiyet verme kapasitesi olan

(Gangel, 2008: 2).

Toksik Davramslar: Orgiitler icerisinde ve calisma yasaminda siklikla
goriilebilen, asir1 kiskanglik, igneleyici soézler, Ustlinliik vurgusu, oOfkelenmek,
calisanlar1 rencide edici yaklagimlar, asir1 denetim, agir is yiikii, sinirli isler ve sinirh
calisma alani, sinirh ast-list iligkileri ve formal is iligkileri, yetki sinirliligi ve karar
tizerinde s6z sahibi olamamak gibi davramiglar toksik davranislar olarak kabul

edilmektedir (Albrecht, 2006).

Toksik Liderlik: Yikict davraniglart ve islevsiz kisisel nitelikleri veya
ozellikleri nedeniyle bireylere, gruplara, organizasyonlara, topluluklara ve hatta
onderlik ettigi uluslara ciddi ve kalic1 zarar veren liderlerdir (Lipman-Blumen 2005:
29).

Toksik Orgiit: Kendi amaglar disinda hareket eden, ¢alisanlarin isbirliginden
uzaklasip, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda davrandigi, doyuma ulasamadigi, orgiitsel
kararlar siirecinde etkin rol oynayamadiklar1 ve atmosferinde stresin yogun oldugu

orgitlerdir (Kirbag, 2013: 10).
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IKiNCi BOLUM

LiDERLIK

Arastirmanin bu boliimiinde liderlik ve liderlik kavramlari incelenerek liderlik
kavraminin tarihsel siirecine deginilmistir. Liderlik yaklasimlarina iliskin agiklamalara
ve bu yaklasimlara yonelik liderlik tarzlar1 kuramsal gercevede ele alinmistir. Ayrica
toksik liderlik, toksik liderligin boyutlari, toksik liderlerin 6zellikleri, toksik liderlerin
davraniglar1 ve toksik liderlerle basa ¢ikma Kkonulart hakkinda detayli bilgiler
verilmigtir. Ayn1 zamanda konuya iligkin yurt i¢i ve yurt dig1 alanyazinda yapilan

calismalara yer verilerek kavramsal ¢er¢eve olusturulmustur
2.1. Lider ve Liderlik Kavramlari

Tarih boyunca insanlar varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in birlikte yasamaya
ithtiyag duymuslardir. Birlikte yasama ihtiyaci topluluk halinde yasayan insanlarin
siyasi, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel isteklerini, ihtiyaglarini ve amaglarini bir diizen
icerisinde silirdiirme zorunlulugu getirmistir. Bu zorunluluk toplulugu yoneten ve
yonlendiren yoOnetici veya liderlerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Eren, 2019:
501). Bu nedenle liderlerin birlikte yasayan insanlar {izerinde her siirecte biiyiik etkisi
olmustur. Son yillarda liderler, mensubu oldugu yapiy1 amaclar1 dogrultusunda giicii
ve yetisini kullanarak yonlendiren ya da gelecege tasimasi beklenen en 6nemli bireyler
haline gelmistir. Benzer durum ortak bir amag¢ i¢in bir araya gelen insanlarin
olusturdugu kurum, kurulus ve isletme gibi orgiitsel yapilar i¢cin de gecerli olmaya
baslamigtir. Orgiitsel yapilarin hedeflerine ulasabilme giicii liderlerinin etkili ve
basarili olmasina bagli olarak artmistir. Orgiitlerin hedefledikleri amaclara ulasmalar
icin calisanlar bir araya getirip bir arada tutmaya devam edecek, onlardan dogacak
giicii yonetecek ve orgiit icindeki bireysel ve ortak ¢abayr verimli hale getirecek
liderlik davramislart énem kazanmistir (Kiling, 2018: 2). Insan unsurunun orgiitsel
stirecler i¢in 0dnemi bu dogrultuda degerlendirildiginde lider ve liderlik kavramlari

basta olmak iizere bireylerin liderlik 6zellikleri daha da 6nem kazanmustir.
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Liderlik kavrami; tarih oncesi donemlerde fiziksel gilice ya da kanunlara
dayandirilsa da ilerleyen yillarda sosyal, kiiltiirel ve ekonomik etkenlerin toplumlarin
ve Orgiitlerin yapisin1 da degistirmesiyle beraber, liderlik anlayis1 da farklilasmistir
(Keskin ve Giindiiz, 2019: 171). Oxford Ingilizce Sozliik’te, lider kelimesinin
varliginin 14. yiizyila kadar dayandigi ve 19. yiizyilinin ilk yarisinda ortaya ¢iktig
belirtilmektedir (Bresctick, 1999: 40). Liderlik kavrami; ilk donemlerde varolustan
gelen ve Allah tarafindan verilen bir lituf olarak goriliirken, ilerleyen zamanlarda
liderin Ozelliklerine ve davranislarina odaklanilmistir. Eraslan (2006: 2-12) yillara
gore liderlik olgusundaki degisimi anlatirken 1930°Iu yillara kadar egemenlik ve gii¢
gibi kavramlarla es deger goriildiigiinii ancak daha sonraki yillarda bu kavramlarin
yerini etki ve hayranlik ifadelerinin aldigini belirtmistir. 1940’lara gelindiginde
davranis kurami alaninda yapilan ¢alismalarla ikna ve motive eden davranislara vurgu
yapildigini; 1950’lerde grup liderliginin 6n plana ¢iktigini belirterek ortak amaclara
ulagsmada insanlar1 ve gruplar etkileme olarak liderlik davraniglarinin 6nemine vurgu
yapildigin1 ifade etmistir. 1960’1 yillarda, cevresindeki insanlar1 ayni amaglar
dogrultusunda etkileyen bireylerin davranmiglar1 olarak ele alinmis; 1980’lerden
itibaren ise liderlige iliskin geleneksel goriis ve diisiincelerde degisimler yasanmaya
baglanmistir. Belirtilen yillarda liderlik tanimlamalarinin temel unsuru olarak “biiyiik
insan” kavramina odaklanildigr (Wart, 2003: 216); doniisiim, katilim, paylasilan
vizyon gibi temel 6zelliklerin anlatilmaya baslandig1 gortilmiistiir (Gedikoglu, 2015:
26-27). 1990’h yillara gelindiginde postmodern diisiincenin etkisiyle liderlik
kavramimin icerik ve anlaminda farkliliklar yasanmistir. Giderek karmagiklasan
toplumsal yasam, hem bireyler de hem de orgiitlerde farkli amag ve ihtiyaglarini ortaya
¢ikmasina neden olmustur. Yasanan bu durum, ayn1 amaca sahip olmayan bireylerin
ortak bir amag¢ cevresinde birlestirebilecek liderlik o6zelliklerinin gelistirilmesini
zorunlu hale getirmistir. Orgiitlerin farkli amag ve ihtiyaglari kiiltiirel liderlik, siiper
liderlik, moral liderlik, vizyoner liderlik, doniistimcii liderlik, etik liderlik, otantik
liderlik, 6grenen liderlik, toksik liderlik gibi yeni yaklagimlarin ortaya ¢ikmasinm
saglamistir. Son yillarda, liderligin gelistirilebilir oldugunun fark edilmesiyle birlikte
liderin duruma gore farkli 6zellikler gostermesi gerektigi vurgulanmaya baslanmistir
(Ozkan, 2016: 617). Gegmiste “dogustan gelen Allah vergisi” bir yetenek olduguna

inanilarak baglayan liderlik tartismalari; ilerleyen yillarda yerini liderligin sanatsal mu,
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bilimsel mi veya sonradan kazanilan beceri mi oldugu sorularina birakmistir
(Leblebici, 2008: 63). Ancak iginde bulundugumuz donemde de liderlik kavrami

tizerine tartismalar halen devam etttigi ifade edilebilir.

Alanyazinda lider ve liderlik kavraminin ne ifade ettigi konusunda farkli bakis
acilar1 hep olmus ve ortak bir ¢izgide bulugulamamistir (Ergun ve Yalginkaya, 2018:
684; Sisman, 2018: 1; Uslu, 2021: 903). Stogdill (1990), liderlik kavramina yonelik
farkli tanimlamalar1; “liderligi tanimlamaya ¢alisan ne kadar ¢ok insan varsa, orada o
kadar ¢ok liderlik tanim1 vardir” seklinde ifade etmistir (Aktaran: Gregoire ve Arendt,
2004: 395). Bakis acilarindaki farkliligin temel sebebi, zamana ve ihtiyaca bagli olarak
toplumlarin ve orgiitlerin siirekli degismesi ve gelismesi olarak gosterilmistir (Keskin
ve Giindiiz, 2019: 171). Genel olarak her cografyanin kendine 6zgii kiiltiirii, yasanilan
sartlar ve durumlar, inang, icinde bulunulan dénem, toplumsal ihtiyaglar, degisen ve
karmagiklasan sosyo-ekonomik ve kiiltiirel faktorler lider ve liderlik kavraminin ayni

dogrultuda anlagilmasini giiglestirmistir.

Cooper (2003: 17) liderligi, grup {iyelerinin cabalarini belirli bir amag
dogrultusunda planlama, motive etme ve kontrol etme isi diyerek tanimlamistir. Celik
(2004: 187) 1se liderligi; bir siire¢ olarak degerlendirmis ve iiyeleri, grubun hedeflerini
gerceklestirilebilmesi icin ikna etme becerisi olarak nitelendirmistir. Tabak,
Yalg¢inkaya ve Erkus (2007) bu tanimi1 destekleyici bir tanim yaparak; “Liderlik, belirli
bir amag, hedef dogrultusunda mevcut degilse bir grubu veya ekibi olusturmak,
mevcut ise onu ekip ruhuna sahip kilarak harekete gecirmek, sevk ve idare etmek ve
basartya ulastirabilmektir.” demislerdir. Ke ve Wei (2008: 210) benzer ifadelerle
liderligi, sergilenen davraniglara kosullara uygun olarak farkli anlamlar yiikleyebilme
ve calisanlart belirli bir ama¢ dogrultusunda harekete gecirme yetenegi seklinde
tanimlamustir. Yukl (2010: 3) liderlik i¢in, grup lyelerinden bir kisinin Orgiitsel
amaclara ulasmak icin grubun caligmalarini esgiidiimlemesi veya yonlendirebilme
stireci ifadelerini kullanmistir. Liderligi, calisanlarin verimli ve uyumlu caligmalarini
saglayip onlar1 giidiilemek, kalic1 bir sekilde orgiitsel sorunlart ortadan kaldirmak
olarak goren Kiling (2019: 11), 6rgiitiin gereksinim duydugu ya da duyacagi konularda
orgilite yon vermek ve orgiitsel hedeflere ulasmay1 kolaylastirict yontemler bulmak

olarak aciklamistir. Eren, (2020: 435) genel olarak tiim liderlik tanimlarindan yola
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¢ikip; “Belirlenmis amag ve hedefler dogrultusunda bir grup insani1 toplayabilme ve bu
amaglart gerceklestirebilmek icin onlar1 harekete gecirme bilgi ve becerilerin
toplamidir.” degerlendirmesini yapmustir. Liderlik tanimi1 yapilirken, daha ¢ok motive
etme, etkileme, ikna etme, amaca yoneltme, planlama gibi liderlik i¢in gerekli
ozeliklerin &n plana ¢ikarildigi soylenebilir. Ozetle liderlik, belirlenmis hedefler
yolunda ¢alisanlar1 ise kosabilme, etkileyebilme, yonlendirebilme, ikna edebilme,

amaglara inandirabilme ve isteklendirme siireci olarak tanimlanabilir.

Liderlik ile ilgili teorik ve uygulamali bir¢cok arastirma yapilmis ve bu
aragtirmalar dogrultusunda liderlerin &zellikleri, davraniglar1 ve liderligi etkileyen
faktorler ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir. Calismanin bu bdliimiinde s6z konusu teori

ve yaklasimlar agiklanmaya caligilmistir.
2.2. Liderlik Teori ve Yaklasimlar:

Liderlik kavramina bakis acisi tarihsel siire¢ i¢inde, bulunulan dénemin ve
gelismelerin etkisiyle degisim gostermistir. Liderlerin bireysel dzellikleri, yonetim
stilleri, yonetsel davranislart1 ve durumsal faktorleri yeni liderlik anlayislarinin
¢ikmasina sebebiyet vermistir. Liderlikle ilgili teorilerin birbiri iizerine insa edildigi
yani 6nceki teorilerin model olarak alindig1 ve sonraki teorilerin ya 6nceki modelleri
gelistirme ya da farkli bir bakis agisiyla ele alip yorumladiklar sdylenebilir (Civilidag,
2018: 79). Liderlik yaklagimlari; orgiitlerin yasadig1 sorunlara yonelik yonetim siireci
esnasinda karsilagilan sorunlari ¢ozmekten ziyade sorunlara yonelik genel bir gergeve
cizilmesine yardimci olmakta, ayn1 zamanda liderlerin Orgiitiin giicli, vizyonu,
degerleri ve etkin oldugu alanlara uygun sistemler olusturmasina yardimci olmaktadir

(S1gr1, 2006: 109).

Liderlik, higbir sekilde kosula, inanca, kiiltiire ve sosyal yapiya bagli olmadan
biitiin toplum ve orgiitlerde ortaya cikabilen bir olgu olarak ifade edilebilir. i¢ginde
bulunulan zamana ve sartlara gore ekonomik, sosyolojik, felsefi, tarihi ve psikolojik
acidan ele alinip analiz edilen liderlik kavraminin 6nemi, kapsami ve niteligi hakkinda
giiniimiize kadar cesitli tanimlamalar yapilmistir. Her donemde liderlige yonelik
beklenti, alg1 ve degerlendirmeler farklilik gosterdiginden bir¢ok bilim adam liderlik

kavramima farki acgidan yaklasmistir. Bazi donemlerde kisilik faktorlerine
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odaklanildigi, baz1 donemlerde ise ¢evresel durumlara ve etkenlere odaklanildigi
goriilmektedir (Cilvezoglu, 2021: 35). Liderlik iizerine yapilan arastirmalar sonucu

ortaya ¢ikan yaklasimlar Tablo 1'de listelenmistir.

Tablo 1. Liderlik Yaklasimlarinin Tarihsel Gelisimi

Dénem Yaklasim Ana Diisiince
1930’1u ve Ozellikler Liderlik, dogustan gelen bazi1 bireysel
1940’ yillar ~ Yaklagimu ozellikler ve iistiin yetenekler gerektirir.
1940’11 ve Davranigsal Etkin liderligi, davraniglarinin insanlar
E_e(::enﬁ ::SEI 1960’11 yillar ~ Yaklasim iizerindeki etkisi temelinde degerlendirir.
Ylalfl:lsllmlarl Mutlaku ve evrense;l bi.r liderlik yaklasimi
1960°’l1 yillar ~ Durumsal Yaklasim olmadig ve hderh,k. d?“amslar“???
kosullara  gore  degismesi  gerektigi
temelinde ele almaktadir.
1980°1i ve Vizyoner_vey_a _ Liderlik tarzlar1 siirecin durumuna ve
, Karizmatik Liderlik iligkilere gére tanimlanmaktadir.
1990’11 yillar
Yaklasimlari
Cagdas 1990°1 D [ Zeka Liderin duygusal zekéasi, ¢alisanlarinin
Liderlik grin uygusal Zeka performansim  zekddan daha  fazla
Yaklagimlar1 >0 Yaklagim etkileyebilir
Bu yaklasim, liderin nitelikleri, kisisel
2000’li yillar ~ Yeterlik ozellikleri ve temel becerileri de dahil

olmak {izere tiim teorilerin birlesimidir.

Kaynak: Jiang, 2014: 52.

Liderlik kuramlar1 konusunda farkli goriisler bulunmaktadir. Ancak
aragtirmacilarin, liderlikle ilgili teorileri “liderlikte geleneksel yaklasimlar” ve
“liderlikte gilincel yaklasimlar” olmak tizere iki baslik altinda ele almaktadir
(Karakaplan Ozer, 2019: 43). Geleneksel yaklagimlar; oOzellikler yaklagimi,
davranigsal yaklasim, durumsal yaklasim ve cagdas yaklagimlar olmak iizere dort
bashik altinda toplandigi sdylenebilir. Ozellikler yaklasiminda, liderde bulunmasi
gereken baslica Ozellikleri iizerinde durulmus; davramigsal yaklasimda insanlar
tizerinde etkili olan liderlik gorev ve davranislart incelenmis; durumsallik
yaklasiminda liderin ortaya ¢ikmasinda i¢inde bulunan sartlar analiz edilmistir. Giincel
yaklasimlar ya da ¢agdas yaklasimlar da ise eski yaklagimlari gelistiren veya ¢agin
gereklerine uygun sekilde liderlik surecinin farkli yonleri ortaya koyulmaya

caligilmistir.
2.2.1. Ozellikler yaklasim

Lider ve liderlik siirecini tanimlayan en temel ve en eski yaklasimdir. Bu

yaklasim, bireyin lider olarak bir grup icerisinde 6ne ¢ikmasini saglayan ve farkli kilan
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temel faktoriin diger tiyelerde bulunmayan sosyal, fiziksel ve kisilik 6zellikleri gibi
cesitli nitelikleri oldugu goriisiinii savunur (Alagoz, 2016: 14). Kisilerin lider
olabilmesi i¢in dogustan tasidiklar1 bazi farkliliklara sahip olmasi gerekmektedir. Bu
nedenle 1920 ve 1950 yillar1 arasinda gelistirilen psikolojik testler ile liderlik
ozellikleri belirlenmeye calisilmistir (Yukl, 1991: 183). Bu siirecte “Liderleri
digerlerinden aywran ozellikler nelerdir?” ve “Bu farkliklarin kapsami nedir?”
sorular1 ortaya atilmistir (Bass, 1990: 38). Ozellikler yaklasimina gére liderlerin, diger
insanlardan farkli olarak, dogustan gelen iistiin bireysel 6zellikleri ve dogal yetenekleri
barmdirmasi gerekmektedir. Bu teorinin temel fikri ‘‘lider olunmaz, lider dogulur”
seklinde soylenebilir (Sisman, 2002: 5). Bu nedenle biiyiik izler birakan askerler ve
devlet adamlan fiziksel, bireysel, sosyal ve zihinsel agidan incelenerek bireysel ve
toplumsal 6zellikleri ile liderligin olusumu arasindaki iliskiler ortaya konulmaya
calisilmigtir. Temel amag, lideri basarili ve basarisiz yapan nitelikleri ortaya
koymaktir. Dolayisiyla bu teorinin temel noktasi, basarili liderleri basarisiz liderlerden
ayiran 6zellikleri bulmak iizerinedir. Stogdill (1948), 6zellikler yaklasimindaki liderlik
degiskenlerini agagidaki gibi ifade etmistir:

e Kapasite (zeka, dikkat, 6zgiinliik ve hiikiim verme)

e Basar (egitim, bilgi ve atletik basar1)

e Sorumluluk (bagimhlik, girisim, saldirganlik, giiven, {istiin olma
gayreti, direnme)

e Katilma (etkinlik, isbirligi, sosyallik, uyum saglama, sakacilik)

e Konum (sosyo-ekonomik konum, popiilerlik)

e Durum (zihinsel seviye, statii, beceriler, takip¢ilerin ihtiyaglar1 ve

ilgileri, ulagilacak hedefler vb.)

Ilerleyen yillarda nasil lider yetistirilebilecegi sorusuna yanit bulamayan ve
sadece lider degiskenini inceleyen 6zellikler yaklagimi elestiriler almaya baglamstir.
Bu yaklagim temelinde yapilan bir¢ok ¢alismada ¢esitli ve uzun denilebilecek liderlik
ozellikleri belirlenmistir (Kog, 2020: 12). Ancak etkili bir liderde bulunmas1 gereken
ozellikler ¢ergevesinde arastirmacilar tarafindan ortak bir tutum sergilenememistir.
Ayrica bazi ¢aligmalar ortaya koymustur ki, gruplar igerisinde bulunan bazi iiyelerin

liderlik 6zelliklerine sahip olmalarina karsilik bu kisiler etkin lider olarak kendilerini
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gosterememektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 74). Bu durum liderlik siirecinin tam
olarak anlasilabilmesi icin farkli degiskenlerin de ele alinmasi ihtiyacinin dogmasina
neden olmustur. Orgiit icerisinde liderlik durum ve davranislariyla birlikte ¢evresel
faktorlerin de dikkate alinmasi gerektigi 6n plana ¢ikmaya baslamistir. Ozellikler
kuraminin liderligi agiklamada eksik ve yetersiz kalmasi, liderlik iizerine ¢alisan
arastirmacilart liderlik olgusunu agiklamada yeni arayiglara itmis ve liderlikte

davranigsal yaklasim teorisi gelistirilmistir (Korku, 2018: 40).

Genel olarak bakildiginda; 6zellikler yaklagimi ile sahip olunan fiziki, zihinsel,
sosyal ve kigisel 0zelliklere odaklanilmaktadir. Dogustan sahip olunan bu 6zelliklerin
zamanla gelisen yetkinliklerle etkin liderlik ortaya ¢ikmasini sagladig
diisiiniilmektedir. Bu teoride, basarili liderleri digerlerinden farklilastirip 6ne ¢ikaran
cesitli zelliklerin belirleyici oldugu varsayilmaktadir. Ozellikler kuramu, liderlik
stirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli faktor olarak liderin sahip oldugu kisisel

ozellikleri kabul etmektedir.
2.2.2. Davramssal yaklasim

Davranigsal yaklasim, liderlik siirecinde sergilenen liderlik davranislarin1 6n
plana ¢ikaran faktorler iizerine yogunlagmustir. Ozellikler yaklasimindan farkli olarak
sadece dogustan gelen kisisel ozellikleri degil, sonradan 6grenilen gozlemlenebilir
niteliklerin de liderligi etkiledigi goriisiine dayanir (Akilli, 2019: 13). Davranis
yaklasiminin temel amaci, olmayan bir davranisin edinilmesini saglamak ya da bir
davranig degisikligi gerceklestirmektir (Aygiin, 2018: 19). Bu nedenle bireysel
Ozelliklerin disinda liderin ortaya koymus oldugu davranislar, calisanlarla kurmus
oldugu insani iligkiler ve bu iliskiler sonucu sergilemis oldugu davraniglarin ¢alisanlar
tizerindeki biraktigr izler liderin etkili ve basarili olmasini saglayabilir. Davranigsal
yaklagim cergevesinde liderin amaglar1 ortaya koyma bi¢imi, karar alma tutumu,
planlama ve kontrol becerisi, calisanlarla etkilesimi, astlarina yetkilerini devretme
anlayis1 ve sorunlara buldugu ¢6ziim yollarindaki davranis bigimi liderin etkinligini

belirleyen 6nemli faktdrler olarak ortaya gikabilmektedir.

1940’11 yillarin sonlarina dogru yapilmaya baglanan g¢esitli teorik ve uygulamali

arastirmalar bu yaklasimin gelismesine katki saglamustir. Ohio State Universitesi
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Liderlik Calismasi, Michigan Universitesi Liderlik Calismalari, McGregor’un X ve Y

Teorisi ve Likert’in Sistem Dort Modeli bu arastirmalardandir.

2.2.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmasi

Ohio Eyalet Universitesi Is Arastirmalar1 Biirosu’na bagl olarak calisan bir
grup arastirmaci, bireylerin bir orgiite ya da gruba liderlik yaparken gosterdikleri
davranig bi¢imlerini analiz etmeye calismiglardir. Liderlik davranisini saptamak ve
nasil tanimlandigin1 belirlemek amaciyla soru haline doniistiiriilen ’Lider Davranisi
Tanimlama Anketi (LDTA)’’ olusturulmustur. Liderlik davraniglarinin arastirilmasina
dayanan ve liderligin tanimlanmasina amaclayan bu calisma; uzmanlik alanlari
ekonomi, sosyoloji, psikoloji olan arastirmaci grubu tarafindan hava ve deniz
kuvvetlerindeki komutanlar dahil 6gretmen ve okul yoneticileri, gesitli 6grencilerin de
icinde bulundugu askeri ve sivil pek cok sosyal grubun liderleri {iizerinde
uygulanmistir. Yapilan arastirmalarda 1800°e yakin lider davranisi bigimi ortaya
konmus; istatiksel analizler sonucu bu say1 150’ye indirilmistir (Ipekci, 2019: 14).
Daha sonra bu davramiglar 6zellikleri agisindan farkli basliklar altinda toplanarak
dokuz lider davranis bi¢imi tanimlanmustir (Yekeler, 2015: 50). Arastirma
sonuglarinda lider davraniglariin temelde iki ayr1 boyutta toplandigi goriilmiistiir.
Liderlerin “yapiy1r harekete ge¢irme” ve “bireyi dnemseme” olarak iki ayr1 temel

degisken belirlenmistir (Tagraf ve Calman, 2009: 137).

“Yapiy1 harekete gecirme” boyutu; amaglar dogrultusunda isi Orgiitleme ve
yonlendirme, liderin ve Orgiit ¢alisanlarinin gérev ve sorumluluklarinin belirleme,
bireylerin rol yapilarin1 olusturma ve diizenleme, orgiitiin faaliyetlerinin planlama ile
ilgili davraniglar1 kapsamaktadir (Kostik, 2003: 21). Lider 6zellikle isin zamaninda
eksiksiz tamamlanmasina 6nem verir. "Bireyi onemseme" ise boyutu iligki yonelimli
davraniglardir. Lider; ¢alisanlarinin duygu, diisiince, istek ve ihtiyaglarina 6nem verir
(Balli, 2012: 9). Orgiitteki karsilikli giiven, saygi, dostluk ve dayanismaya dayali
insani iliskilerdeki davraniglarin giiglii kilinmasana dayanir. Kisileraras: iligkilerde
ikili iletisim, astlarin fikirlerine saygi ve onlarin duygularnyla ilgilenme gibi

faaliyetleri igerir.

Bu arastirma sonucuna gore etkili ve basarili liderlerin hem yiiksek goérev
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yonelimli hem de yiiksek iliski yonelimli olmasi gerektigine inanilir. Boylece
hedeflere ulasarak ve astlar1 icin motive edici bir atmosfer yaratarak yiiksek
performans sergilenmis olur. Ancak Ohio ¢alismalari liderlik alanina biiyiik katkilar
saglasa da liderligin durumsal ve baglamsal faktorleri yeterince dikkate almadigi ve
her iki boyutu birbirinden tamamen bagimsiz olarak kabul ettigi i¢in elestirilmistir

(Busse, 2014: 55).

2.2.2.2. Michigan State Universitesi Arastirmast

Ohio State ¢aligmalari ile aym zamanlarda Michigan Universitesi Sosyal
Aragtirmalar Enstitiisii lider davranislarina yonelik olarak cesitli orgiitlerde seri
caligmalar ytiriitmustiir. 20 yiliksek, 20 diisiik verimlilikteki ekipler lizerinde Prudential
Insurance Company'de uygulanmistir. Rennis Likert’in yonetiminde gergeklestirilen
bu arastirmalarda calisanlarin is tatminlerine ve verimliligine etki eden faktorlerin
ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir (Giin ve Aslan, 2018: 218). Ohio State
caligmalarinda oldugu gibi liderligin etkinligi, liderlerin astlarina davranig bigimleri ve
isi nasil yaptiklart agisindan degerlendirilmistir (Ciulla, 1995: 14). Bu arastirmalar
sonucunda liderlik davraniglari ise yonelik ve bireye yonelik olmak iizere iki

kategoride ele alinmistir (Coban, 2016: 25).

Ise yonelik lider; formal otoriteye dayali olarak orgiit iiyelerinin dnceden
belirlenmis prosediirlere gore calisip ¢alismadiklarini denetleyen, hatay1 cezalandiran
(Geng, 2012: 258) ve iiyelerin moralinin bozulup verimliliginin diismesine sebep olan
davraniglar sergiler. Isin teknik ve gérev yoniine onem verirler. Bu tiir liderler igin
orgiit liyeleri bir aragtir. Esas olan gorevin yerine getirilip temelde basar1 saglanmasidir
(Ozkalp ve Kirel, 2021: 312). Kisiye yonelik lider ise; drgiit iiyelerinin bireysel gelisim
ve ilerlemelerini temel alan, orgiit iiyelerine sorumluluk yiikleyen, iiyelerin davranig
ve calisma isteklerini arttiran, iiyelere motive edici ¢alisma kosullar1 saglayan,

tiyelerin duygu ve diisiincelerine onem veren davranislar sergiler (Geng, 2012: 258).

Michigan Universitesi ¢alismalarinda elde edilen sonuglar, cogu yonden Ohio
Eyalet Universitesinde yapilmis calismalarin sonuglariyla benzerlik gdstermektedir
(Erceylan, 2010: 65). Yapilan arastirmalarda kendileriyle daha kolay iletisim

kurulabilen ve konusulabilen liderlerin, 6rgiit {iyelerini daha basarili yonlendirdikleri,
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yiikksek motivasyon ve basar1 derecesine ulagmada daha etkili olduklar1 sonucuna
ulagtlmistir (Tasdan, 2012: 29). Arastirma sonucu, kisiye yonelik liderlik davraniglari
sergileyen liderlerin bulundugu orgiitlerde ¢alisanlarin verimliligini ve basarisini
yiikselttigini gostermistir (Demirtas, 2013: 76). Michigan liderlik arastirmalar,
liderlik davranislarin1 agiklama ve smiflandirma boyutlar1 gelistirmeyi amaciyla
uygulamal1 aragtirmalara daha fazla yer ayirmistir. Boylece arastirma bulgulari esas
alindiginda belirlenen faktorlerin liderlik davraniglarim ve slirecini yeterince

acikladig varsayilmistir (Seving, 2009: 39).

2.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetsel Sebeke Modeli

Ohio State Universitesi ¢alismalar1 dogrultusunda Robert Blake ve Jane
Mouton tarafindan 1984 yilinda gelistirilen bir liderlik 6l¢egidir. Blake ve Mouton
yonetim tarzi 6l¢egi; liderin uygulamalarina bagli olarak ise, isin sonuglarma ve
amaglarina olan ilgi ile insana olan ilginin siralanmis bir diyagram tizerindeki kesisim
noktalarindan olusur. Blake ve Mouton’un Yonetsel Sebeke Modeli, ise yonelik ve
insana yonelik olmak Ttzere iki temel liderlik davramisinin grid semasina
dontistiiriilmesiyle olusturulmustur. Bu c¢alismalar sonucunda bes farkli liderlik
davranigina ulagilmistir. Bunlar, ise ve insana 6nem vermeyen liderlik tarzini ifade
eden pasif liderlik; insanlarin duygu, diisiince, davranis ve ihtiyaglarina 6nem veren
sehir kuliibii liderlik; insan ve is iliskilerinde denge saglamaya 6nem veren orta yolcu
liderlik; insanlart iiretim araci olarak goren gorev odakli liderlik; insan ve iretimi
birbirine bagl iki unsur olarak degerlendiren takim odakli liderlik tarzlaridir. Bes

farkli liderlik tarzindan takim odakli liderlik en etkili liderlik olarak degerlendirilir.

Blake ve Mouton yonetim tarzi modeline gore kisiler arasi iligkiler
verimlilikten daha onceliklidir (Zel, 2021: 135). Lider calisanlarin1 asir1 sekilde
denetlemez. Calisanlarin daha rahat olmalari igin ihtiyaglarmi karsilar ve duygusal
destek saglar. Ancak bu modelin is zenginlestirmesi, verimlilik, ise devamsizlik gibi
konularda olumlu yonde baglantisinin olmadigi ¢esitli arastirmalarla ortaya

cikarilmistir (Northcraft, 1994:358).

2.2.2.4. Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi

1960 yilinda Amerikali sosyal psikolog Douglas McGregor tarafindan “The
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Human Side Of Enterprise” adl1 kitabr ile yonetim alanyazininda 6nemli bir yer edinen
teoridir. Douglas McGregor, “X ve Y Teorileri” ile liderlerin davranislarini analiz
etmeye ve anlamaya yonelik aragtirmalar yapmistir. Bu caligmanin temelinde,
liderlerin insan davranislar1 hakkinda sahip oldugu inang, tutum ve varsayimlarin;
liderlerin sergiledikleri davranislari belirledigi goriisii vardir (Kir, 2021: 18). Bu teori
kapsaminda insan davraniglari, birbirine iki zit grupta toplanarak “X ve Y Teorileri”

olarak adlandirilmistir.

“X” teorisi adini verdigi ilk teoride Dr. Mayo’nun ¢aligmalarindan ilham alan
McGregor, Taylor ve Fayol’'un gelistirmis oldugu klasik yonetim kuramini
tasvirlemistir (Erdogan, 2010: 19-20). Bu teoriye gore insanlar dogasi geregi
tembeldir. Maddi bakimdan odiillendirilmesi harkete gegmesini kolaylastirir. Bencil
ve hirsli olmadiklar1 i¢in dogasinda calisma ve yiikselme arzusu barindirmaz.
Insanlarm iginde sorumluluktan kagma egilimi vardir. Ortalama insan yenilik ve
degisiklikten hoslanmaz. “Y” kurami ise daha ¢ok neo-klasik yonetim bakis agisina
sahiptir. Insan i¢in is, oyun ve dinlenme kadar dogaldir. Ortalama insan isten nefret
etmez Is, basar1 ve tatmin kaynagidir. Cagdas sanayi yasantisinin kosullari insanlari
calisma ve uzmanlagsmaya zorladigindan insanlar yeteneklerinin sadece bir kismini
sergileyebilmektedir. Uygun sartlar sunuldugu takdirde, normal insan sorumluluktan
kagma egilimi gdstermez. Insanlar takdir edilir, is tatmini saglanir ve ¢alistig ortamla
bag kurarsa daha fazla ¢aba gosterir. Basarili insanlar ddiillendirilmelidir. En degerli

odiiller; takdir edilme, is tatmini ve is ile biitlinleserek yaratict olmalidir.

“X” yaklagimimin insan davraniglart hakkindaki olumsuz varsayimlari,
yoneticilerin siki denetim, miidahaleci ve otoriter yonetim anlayisiyla orgiit i¢inde
ortalama bir insanin daha verimli hale getirmeye ¢alisabilir. “Y” yaklagiminin insan
hakkindaki olumlu varsayimlar1 ise, yOneticilerin calisanlar1 orgiitin en degerli
varliklarindan biri olarak kabul etmesine, demokratik ve katilimci ¢abalar gerektiren

davraniglar sergilemesine neden olabilir.

2.2.2.5. Likert’in Sistem Dort Modeli

Michigan Universitesi profesorlerinden Rensis Likert (Can, 2018: 214),

200’den fazla orgiitiin yoneticilerinden topladig: verilere dayanarak orgiitlerin sahip
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olabilecekleri yonetim sistemlerinin ve buna bagl olarak liderlik yaklagimlarinin dort
baslik altinda toplanabilecegini ortaya koymustur (Bakan ve Bulut, 2004: 157). Bir
orglitlin en 6nemli unsurunun insan kaynaklar1 faktorii oldugunu savunan Likert, 1961
yilinda “Yonetimin Yeni Modelleri” ve 1967 yilinda yaymmladigi “Insani
Organizasyon” adli kitaplariyla yonetimde insan iligkileri yaklagiminin 6nemli
savunucularindan biri olmustur. Likert, yonetici davranislarini dort grupta toplamis ve
X teorisinden Y teorisine gegisi 6neren bir model olusturmustur (Celikten ve Ozbas,
2014). Likert’in yonetim modeli birden dorde kadar siireklilik i¢cinde dort asamali
olarak ilerlemektedir (Eren, 2020: 34). Sistemler tek tek incelendiginde yoneticilerin
insana verdigi degerin degisimini ortaya ¢ikmaktadir. Balyer (2019: 42) Likert’in

varsayimlarini ve belirli liderlik davraniglarini su sekilde agiklamastir:

Sistem 1 — Istismarc1 - Otokratik Sistem: Bu sistemde liderler oldukca otokratik
olmaktadir. Astlarina glivenmeme vardir. Bu nedenle tiim kararlar1 kendisi alir.
Astlarini korkutma, tehdit ve cezalandirma ile c¢alistirir. Calisanlar 6diillendirilmez.
Informal 6rgiitii benimsemez ve formal orgiitiite kars tehdit olarak goriir. Kararlart
kendisi aldigindan iletisim resmi yollarla yukaridan asagiya dogru ve tek yonlii olarak

gerceklesmektedir.

Sistem 2 — Tyiliksever - Otokratik Sistem: Sistem 1'de oldugu gibi bu sistemde
liderler otokratik olmakla birlikte tamamen otoriter olmamaktadir. Kismen de olsa,
astlarina giiveni s6z konusudur. Astlarin kararlarma katilimina az da olsa olanak
tantyarak goriislerini alir. Calisanlar1 ara sira ddillendirir ve cezalar affetme s6z
konusudur. Astlarinin tek basina karar almasina karsidir. Caliskanligt 6nemser ve

kontrolii elinde tutar.

Sistem 3 — Katilimer Sistem: Bu sistemde liderler, astlarina belirli sinirlar dahilinde
giivenmektedir. Astlarinin kararlara katilimlari olanak tanisa da Onemli kararlari
kendisi vermeyi tercih eder. Karar alirken onlarin fikirlerini dikkate alir. Astlarina
sorumluluk vererek islerin yiiriitilmesini onlara birakir. Basarili ¢alisanlar

odiillendirerek giidiiler. Iletisim iki yonliidiir ve informal drgiitiin varligini reddetmez.

Sistem 4 — Demokratik Sistem: Bu sistemde, lider astlarina tam bir giiven besler.

Astlar hedef belirleme ve karar verme siirecine dahil olmaktadir. Iletisim hem dikey
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hem de yatay sekilde gergeklesmektedir. Astlarina oldukga genis sorumluluk vererek
inisiyatif kullanma olanagi tanir. Grup ¢alismalarina tesvik edicidir. Kararlar, astlarin
katilimiyla alinir. Odiillendirmeyi esas alir. Mesleki gelisime olanak saglayan ortamlar
hazirlar.

Likert’in aragtirma sonuglarina gore, Sistem-3 ve Sistem 4 tipi yonetim anlayist
verimliligi yiikseltirken, Sistem — 1 ve Sistem — 2 tipi bir yonetim anlayisi ise diisiik
verimlilige sebep olmaktadir. Likert’in arastirmasi ayni zamanda, bir 6rgiitiin yonetim
seklinin ve liderlik davraniglarinin Sistem - 4’¢ yaklastikca Orgiitiin basarisin1 ve
calisanlarin mutlulugunu artirdigini gostermistir. Sistem — 1, goérev egilimli, otoriter
ve bigimsel bir yonetim seklini temsil etmekteyken Sistem — 4 ise, grup calismasina
ve karsilikli giivene dayanan iliskilere egilimli bir yonetim sistemini temsil eder

(Alkin, 2006: 68).

2.2.3. Durumsallik yaklagim

Durumsallik yaklagimi, durumlara veya kosullara 6nem veren bir yaklagimdir.
Bu yaklasimin temel dayanagi farkli kosullarin farkli liderlik anlayisi ihtiyacim
gerektirdigidir. Liderlik yaklagimlarindan 6zellikler kurami ve davranissal kuramlarin,
orgiitlerin etkinligi ve basarisinda her durum i¢in dogru ve gecerli bir liderlik tarzinin
oldugunu sdylemini kabul etmemektedir (Cetinkaya, 2021: 28). En uygun liderlik
davranigi, ulasilmak istenen amacin niteligi, calisanlarin kisisel Ozellikleri ve
beklentileri, oOrgiitsel Ozellikler ve calisanlarin deneyimleri gibi faktorlere gore
degisebilecektir. Liderin ise yonelik veya kisiye yonelik davranig gosterebileceklerini
One siiren davramigsal yaklasim teorileri, hangi sartlarda hangi davranisin etkin
olacagin1 sdylememislerdir (Yilmaz, 2008: 29). Durumsallik yaklasimi daha ¢ok
geleneksel, davranigsal ve Ozellikler yaklasimlarin eksikliklerinden yola ¢ikarak
liderligin yarar saglayabilecegi durumlar iizerine yogunlagsmistir. Yonetimde basarili
olmayi, degisik durum ve sartlarda farkli tanim, teknik ve tutumlar sergilemek olarak
degerlendirmistir (Aygiin, 2018: 20). Durumsal liderlik yaklasimi; tek ve en iyi liderlik
anlayisindan farkli olarak liderlik davranislarinin bazi faktorlere gore degisebilecegini
one siirmiis, belirli durumlarda hangi sartlarin 6nemli oldugunu ve bu sartlara uygun
liderlik tarzinin ne olabilecegini arastirmaya Onem vermistir (Zel, 2021: 140).

Geleneksel yaklagimlar genellikle ise veya kisiye yonelik olarak liderin davranis
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bicimlerini ortaya koydugunu varsaymustir (Cil, 2009: 28). Durumsal yaklagimin esas
varsayimi liderin, Orgiitiin ya da ortamin 6zellik ve gereksinimlerine gore ortaya
cikacag iizerine temellendirilmistir. Lider; isin durumuna ya da niteligine gore ¢esitli
davranig bicimleri sergileyip calisanlarin nitelikleri, yetenekleri ve beklentileri
tizerinden onlar1 giidiileyerek basarili olmaya yoneltir. Bu kurami temsil eden
calismalar, Fiedler‘in Durumsallik kurami, Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik kuramu,
Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik kurami, Vroom-Yetton (Karar Agaci)

Liderlik kurami ve Robert House ve Martin Evans’in Yol Amac¢ kuramudir.

2.2.3.1. Robert House ve Martin Evans’in Yol Ama¢ Kurami

Biiyiik olglide Vroom’un giidiileme konusundaki beklenti kuramina dayanan
ve 1970’li yillarin basinda Robert House’in “A Path Goal Theory of Leader
Effectiveness” makalesi ve Martin Evans’in “The Effects of Supervisory Behaviour
on Path Goal Relationship” makalesiyle ne ¢ikan bir yaklasimdir. Daha sonra House
ve Dessler (1974) ile House ve Mithcell (1974) tarafindan gelistirilen yol amag teorisi,
lider davranmiglarinin giidiilenme, is doyumu, c¢aba ve performansini ¢alisanlari nasil
etkiledigiyle ilgilenmistir (Akilli, 2019: 19). Bu kurama gore basari, ddiillendirilmis
bir davranigin bireyde yarattigi tatminin bir sonucudur (Ding, 2006: 65). Bu nedenle
calisanlarin amaca giidiilenmesi ¢ok Onemli bir unsurdur. Liderler, c¢alisanlari
gidiileyebilecek ve davramislarini etkileyebilecek Odiillendirme giicii ile odiillere

giden yolun aydinlatilmasi imkani gibi iki 6nemli araca sahiptir.

Yol amag teorisi, liderlerin, ¢alisanlarin ihtiyaglarina ve ¢alisma ortamina en
uygun davranislari sectigi, bdylece belirlenen hedeflere ulasma yolunda en 1yi sekilde
rehberlik edebilecekleri bir siire¢ olarak diisiiniilebilir. Bu kurama gore lider; en uygun
liderlik davranisini sergilemeden once hem ¢alisanlarinin kisisel 6zelliklerini hem de
is ortaminin gerektirdigi durumlari ¢ok iyi analiz etmelidir (Ceylan, 1997: 318). Daha
sonra ¢alisanlarin ulagmasi gereken amagclari belirler, belirlenen amaglar i¢in ulasacagi
yolu gosterir, gosterdigi yolda oniine ¢ikan giicliikleri azaltir ve giigliikler karsisinda
yilmamasi i¢in giidiiler, destekler ve yonlendirir (Y1ldiz, 2013: 39). Liderin ¢aligsanlar
tizerinde olusturdugu yiiksek performans etkisi orgiitsel amaclara ulagilmasina da katki
saglamis olur. Liderin en 6nemli isi, ¢calisanlar i¢in 6nemli olan amaglari belirlemek

ve calisanlarin bu amaclar gergeklestirebilmeleri icin bilgi ve diger tiim kaynaklari
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kullanarak destek vermektir (Zele, (2021: 141).

2.2.3.2. Fiedler’in Durumsallik Kurami

Illinois Universitesi 6gretim iiyelerinden Fred Edward Fiedler, liderligi
durumsallik yaklagimi ¢ergevesinde ilk defa ele alarak yakin zamanlarda yapilmis en
kapsamli liderlik teorisi ¢alismasi yapan kisi olmustur. 1951'den beri Fiedler ve
arkadaslar1 tarafindan yliriitiilen liderlik ¢aligmalari, ilerleyen yillarda “Durumsallik
Modeli” olarak adlandirilan lider etkinligi kuraminin dogmasina yol agmistir (Fiedler,
1972). Fred E. Fiedler, baslangicta davranigsal yaklasim ¢ergevesinde yola ¢ikmis olsa
da 1951 yilinda terapistlerin yeterliligi ve bunlarin hastalarinin algilar1 arasindaki
iligkiyi inceledigi arastirmasindan elde ettigi sonuglara dayanarak, "liderlerin kendi
calisma arkadaslarini algilamalarinin, liderlik etkinligi ile iliskili olabilecegi" yolunda
bir tutum gelistirmistir (Razian, 1991: 3-26). Fiedler’in bu incelemesi “Zitlar Arasi
Farzedilen Benzerlik (Assumed Similarity Between Opposites-ASO)” olglimiinii
icermistir. ASO puanlart biri liderin en az tercih ettigi, digeri de en fazla tercih ettigi
caligma arkadasini tanimlayan iki farkli puan dizisi arasindaki farkliligin
hesaplanmasiyla elde edilmistir. Fiedler, ASO puanlarimin grup basarim ile ilgili
oldugunu 6ne siirerek insan yonelimli - gérev yonelimli liderlik tarzlarinin gostergesi
oldugunu da belirtmistir. Fiedler ASO’nun bir bileseni olan LPC (Least Preferred Co.
Workers — En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi) puaninin, ASO puani ile yiiksek
Olciide karsilikli iligkili oldugunu ve bu nedenle de bu iki puanin birbiri yerine
kullanilabilecegini  belirlemistir (Razian, 1991: 3-27). Fiedler ve Illinois
Universitesi'ndeki arkadaslar1; uzun yillar boyunca ASO ya da LPC puanlarini esas
alarak cesitli gruplar iizerinde liderlik etkinligini incelemisler ve 1964 yilinda, bu

caligmalarinin sonuglarini “durumsallik hipotezi” ad1 altinda yaymlamislardir.

Fiedler’in durumsallik yaklasimina gore; hem otoriter ve goreve yonelmis
liderlerin hem de demokratik ve insan iliskilerine 6nem veren liderlerin belirli kosul
ve durumlarda basarili olabildiklerini gostermektedir (Zel, 2021: 150). Fiedler etkili
liderligin faktorlere gore farklilasacagini belirterek dncelikle amaca uygun degiskenler
belirlenmesi gerektigini belirtmistir. Belirlenen degiskenler arasindan iginde
bulunulan dénem ve cevre kosullar1 dikkate alinarak o6rgiit amacina uygun kararlar

verilmelidir. Elverisli kosullar saglandiginda liderin takip¢i grubu yonetilmeye
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hazirdir ve liderin yonlendirmesini beklemektedir (Isik Inan ve Serinkan, 2020: 320).
Bu nedenle durumsallik yaklagimi, yoneticilerin once ¢evresel kosullari gozden
gecirdikten sonra Orgiitler i¢in en uygun olanini segip orgiite bu dogrultuda liderlik

etmelerini Onermektedir.

2.2.3.3. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Kurami

Kanadali psikolog William J. Reddin, basta Ohio State ve Michigan
Universiteleri olmak iizere liderlik davramslari alaninda vyiiriitilen ¢ok sayida
arastirmadan esinlenerek kendi kuramini olusturmustur. Gorev (is) ve iliski (insan)
yonelimli liderlik davraniglarima “’etkinlik” boyutunu da dahil ederek {iciincii bir
boyutu ortaya koymustur. Gelistirmis oldugu bu yaklagima da “3-Boyut Teorisi” adini
vermistir. Durumsallik yaklagimi i¢inde degerlendirilen ii¢ boyutlu liderlik kuramu,
davranigsal liderlik yaklagimindan durumsal liderlik yaklasimina gegiste bir koprii
gorevi gérmektedir (Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 91). Reddin’in “3-Boyut Teorisi”
adin1 verdigi yaklasim Blake ve Mouton’un “Yonetsel Sebeke Modeli’ne
dayanmaktadir. Bu model, goreve yonelik ve iliskiye yonelik liderlik davranig
boyutlarina, bir li¢iincili boyut olarak etkinligi ekleyerek, liderlik tarzi olgusunu belirli
bir ortamin durumsal gereklilikleri ile birlestirmeyi ve koordine etmeyi

amaglamaktadir.

Yonetimin temel amaci Reddin’e gore etkili olmaktir. Etkililik ise, bir liderin
pozisyonunun gerektirdigi gorevleri yerine getirmesidir. Bu yaklagim liderin ne
yaptigindan ¢ok ortaya koydugu sonugclar iizerine yogunlagsmaktadir (Toptas, 2019:
15). Bir liderin davranis tarzi, belirli bir durumla uyumlu ise "etkinlikten", davranis
tarzi durumla uyumsuz ise "etkinsizlik"ten ya da "etkin olmama" durumundan s6z
edilmektedir (Razian, 1991: 3-84). Bu dogrultuda Reddin, insan ve gérev merkezlilik
boyutlarina gore dort temel liderlik yaklagimindan yola ¢ikarak kopuk lider (diisiik
iligki - diisiik gorev), kendini adamis lider (diisiik iliski - yiiksek gorev), birlestirici
lider (yiiksek iligki - yiiksek gorev) seklinde dort etkili ve dort etkisiz liderlik bigimi

oldugunu ileri stirmiistiir.

Ozetle; Reddin tarafindan ortaya konulan diger sekiz liderlik bigimi, liderlik

davranigina eklenen sekiz ilave davranig degildir. Bunlar, sadece, dort temel liderlik
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bi¢ciminin uygun ve uygun olmayan durumlarda kullanilmalar1 sonucu ortaya
cikmaktadir. Liderligin etkili ya da etkisi olmasini davranistin kendisi degil durumun
kendisi belirlemektedir. Ornegin, “ilgili” liderlik bi¢imi uygun olmayan durumlarda
kullanildiginda “gorevci”, uygun olan durumlarda kullanildiginda ise “gelistirici”
liderlik tarz ortaya g¢ikmaktadir. Ayni sekilde “birlestirici” liderlik bigimi uygun
olmayan durumlarda kullanildiginda “uzlastiric1”’, uygun olan durumlarda
kullanildiginda ise “yiiriitmeci” liderlik tarzi; “adamis” liderlik bigimi uygun olmayan
durumlarda kullanildiginda “otoriter”, uygun olan durumlarda kullanildiginda ise,
“babacan-otoriter” liderlik tarzi ortaya ¢ikmaktadir. Temel yaklasimi “kopuk” olan bir
liderlik bi¢imi ise uygun olmayan durumlarda kullanildiginda “terkeden”, uygun olan
durumlarda kullanildiginda ise “biirokrat” liderlik tarzinin ortaya ¢ikmasina sebep

olabilir.

2.2.3.4. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami

Liderlik davraniglarini belirlemek i¢in Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard
tarafindan gelistirilen “Durumsallik Modeli”dir. Ohio State Universitesi liderlik teorisi
ile Reddin’in U¢ Boyutlu liderlik teorisinin birlestirilmis ve bu dogrultuda gelistirilmis
bigimidir (Zel, 2021: 151). Bu yaklasima “yasam egrisi” de denilmektedir. Hersey ve
Blanchard'in durumsal liderlik teorisi, ¢alisanlar {izerinde yogunlagmustir. Ciinkii
liderin basarili ve etkin olmasini ¢alisanlarin faaliyetlerine bagli olarak gelistigini
varsaymaktadir. Bu teori etkili liderlik davraniglari ile bireyin ya da g¢alisanlarin
olgunluk diizeyi arasindaki iliskiyi gorev ve iligki merkezli olmak iizere iki boyutta

analiz ederek agiklamaktadir.

Hersey ve Blanchard'm durumsal liderlik teorisi etkili liderligi; liderin
yetenekleri, durumsal degiskenler ve calisanlarin olgunluk diizeyi ¢ercevesinde
aciklamaktadir (Gli¢lii ve Kosar, 2020: 52). Temel varsayimi bir lideri lider yapan esas
unsurun c¢alisanlarin olgunluk diizeyi olarak gérmesidir. Olgunluk diizeyi, uygun lider
davranig tarzinin hangisi olacagmi belirleyen durumsal bir degisken olarak
diistiniilebilir (Razian, 1991: 3-91). Aym1 zamanda bireyin bir gérevi tamamlama
yeteneginin yani sira gérevi tamamlama istekliliginin bir ol¢isiidiir (Cherry, 2020).
Hersey ve Blanchard olgunlugu, insanlarin kendi davraniglarii ydnetmede

sorumluluk almaya yetenekli ve istekli olmalar1 seklinde tanimlamaktadir (Ozalp,


https://www.verywellmind.com/kendra-cherry-2794702
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Eren ve Ocal, 1992: 176). Bu tamimda gegen “yetenek” kavrami, bir ¢alisanlarin is ile
ilgili teknik bilgisi, deneyimi ve becerisi; “istek” kavrami da, bir ¢alisanlarin isi ile

ilgili gliven, baglilik ve motivasyon diizeyi anlatilmak istenmistir.

2.2.3.5. Vroom ve Yetto’nun Karar Agact Yaklasimi

1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton’un savunuculugunu yaptigi
yaklagimdir. 1988 yilinda Vroom ve Arthur G. Jago ‘nun caligmalari ile gelistirilip
diizenlenerek daha da islevsel hale gelmistir. Durumsallik teorilerinin ¢ogu etkili
liderligi orgiit performans: ya da memnuniyeti agisindan ele alirken, Vroom ve
Yetto’'nun yaklasimi liderlerin karar alma siireclerini inceleyen tek durumsallik
yaklagimdir (Giicli ve Kosar, 2020: 52). Karar verme siirecinde katilma sekli ve
miktarmni belirlemede izlenecek birtakim kurallar getirdigi i¢in “Normatif Karar
Verme Siireci” olarak da adlandirilir. Bu yaklasim, liderlerin orgiitsel sorunlarin
¢Oziimiinde ve ¢esitli durumlarda 6zgiin karar verme siirecinde hangi diizeyde katilimi
gerektiren bir liderlik tarzinin daha etkili olabilecegini belirlemeye agirlik vermektedir
(Yazgan, 2007: 44). “Hangi ortam ve kosullarda, ne tiir bir karar verme sekli daha
basarili olabilir? ” sorusunun cevabini bulmaya ¢alisir (Kiling, 1989: 86). Bu yaklagim
ayni zamanda liderin farkli sorunlarin ¢ézlimiinde farkli karar yontemleri kullanarak
hem verimliligi hem de ¢alisanlarin etkinligini artmasina yardimci oldugunu varsayar.
Bu nedenle her kosulda gegerli olabilecek ve en iyi olarak nitelendirilebilecek bir karar

verme siirecini kabul etmemektedir (Yilmaz, 2008: 29).

Vroom ve Yetton, karar verme durumunu bilissel bir siire¢ olmaktan ¢ok,
sosyal ya da bireylerarasi bir siire¢ olarak ele almistir (Yaman, 1998: 60). Belirli
durumlar i¢in, lider ile ¢alisanlarin ortak katilimindan veya iliskisinden ortaya ¢ikan
lider davraniglarinin {izerinde durmus, calisanlar tarafindan kabul edilen kararlarin
daha iyi sonuglar verdigini ileri siirmiistiir (Zel, 2021: 162). Lider tarafindan alinan
kararlarin etkin olabilmesi ve daha verimli sonuglara yol acabilmesi i¢in ¢alisanlar
tarafindan kabul edilme diizeyi temel belirleyici olmaktadir. Bu baglamda; geleneksel
liderlik yaklagimlarinin temelinde bulunan liderin bir sorun ¢oziicii ya da karar verici
oldugu inancma karsilik Vroom ve Yetton’un yaklagimi; liderin esas amacinin
¢Ozlimiin benimsenmesinin aksine sorunlarin nasil ¢oziimlenecegini belirlemek olarak

ele almaktadir (Kiling, 1989: 85).



28

Vroom ve Yetton Modeli, en etkili karar segeneginin tercihinde bazi
belirsizliklerin olusu, liderin kisisel 6zelliklerinin ve ¢alisanlarin tepkilerinin yeterince
dikkate alinmayis1 gibi konularda elestiri almistir (Yazgan, 2007: 48). Bu ¢alismalarin
temel verilerinin, yoneticilerin kendileri ile ilgili belirttigi ifadeler olmasi, bu
ifadelerin nesnel olmama ve 6nyargili olma ihtimalinin yiiksekligi nedeniyle ¢ok fazla
elestirilmis ve bu verilerin kendilerinin gegerlilikleri hususunda ciddi sorunlar oldugu
iddia edilmistir (Yaman, 1998: 79). Diger taraftan, modelin pratik yasamda
uygulanabilirligi de baska bir elestiri konusu olmustur. Tiim bu elestirilere ragmen
Vroom ve Yetton Modeli, ¢cok fazla olmasa da oOzellikle modelin gelistiricileri
tarafindan yiiriitiilen ¢aligmalarla desteklenmis ve deneysel gecerliligi ispatlanmistir

(Razian, 1991: 3-54).

2.2.4. Liderlige iliskin yeni yaklasimlar

Liderlik siirecinde liderin kisisel 6zelliklerinin 6nemli oldugu kadar degisen
kosullarin ve durumlarin liderlik siirecini etkiledigi ve liderlik tarzini belirledigi
bilinen bir gergektir (Kilig, 2019: 13). Artan bilgi diizeyi ile beraber sosyo-kiiltiirel ve
ekonomik doniisiimler, gelisen teknoloji, degisen ¢evresel kosullar tiim sosyal
olgularda oldugu gibi liderlik olgusunun da degismesine, giiniimiiz gereklerine uygun
liderlik rol ve davraniglarinin ortaya ¢ikmasina yol agmustir (Eraslan, 2006: 2). Bu
baglamda bireylerin, Orgiitlerin ve toplumlarin degisen gereksinim ve Ozelliklerine
gore yapilan caligmalar ve elestiriler liderlik siirecine dayali yeni kuramlarin ortaya
cikmasina sebep olmustur. Cagdas veya modern teoriler adiyla nitelenen bu yeni
yaklagimlar; liderlik siirecinin farkli yonlerine agirlik vermislerdir. Ozellikle lider
davraniginin nedenleri sorgulanmaya baslanmis ve liderlerin davramis rolleri
kesfedilmeye caligilmistir. Caligsmalarin, lider ile ¢alisanlar arasindaki iliskinin boyutu
temelinde yiiriitiilmesi ise yeni yaklagimlarin 6nceki yaklasimlardan ayiran en 6nemli
faktor olmustur (Bozkurt ve Goral, 2013: 5). Yeni yaklasimlara gore liderler;
calisanlarin hedeflerini yiikseltmek ve amacglarma ulasmasini saglamak, giicii
calisanlariyla paylasmak, calisanlarin lider olma yolunda oniinii agmak, calisanlar
tarafindan sekillenebilmek gibi degisim ve gelisim temelli stratejik sorunlara egilmeye
baslamislardir (Aksel, 2003: 68). Bu durum liderlerin girisimci, temel tasarimci,

kaynak dagitici, miizakere edici, motive edici, ilham verici, politika yapici, yol
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gosterici, bas destekleyici rollerinin ortaya ¢ikmasina yol agmustir (Eren, 2020: 519).

Orgiitsel amaglara ulasmada, karsilasilan sorunlara ¢dziim iiretmede,
calisanlarin motivasyonunu, orgiitsel tutumunu ve bagliligin1 saglamada etkili olan
temel etkenlerden biri de benimsenen liderlik tarzidir (Hicks ve Gullet, 1981: 234).
Liderlerin karsilagilan sorunlari ¢6zmede ve amaglarin1 gergeklestirmede sectikleri
davranig bigimi liderligin tarzini ortaya ¢ikarir (Ayan ve Kahraman, 2013: 5). Liderlik
tarzi, liderin kisisel oOzellikleri basta olmak iizere ortam kosullarindan, ¢evre
sorunlarindan, Orgiitin amaglarindan ve yapisindan, c¢alisanlarin davranig ve
tutumlarindan, sosyo-kiiltiirel faktdrlerden etkilenerek ortaya cikabilir. Bu nedenle
bir¢ok faktor liderlik tarzini etkiledigi i¢in her kosulda veya her ortamda gecerli bir
liderlik tarzindan bahsedilemez. Liderlik tarzi1 segilirken bir¢ok faktori
degerlendirmek ve bu faktdrlerin ortaya ¢ikardigi degiskenlere gore liderlik davranist

ortaya koymak gerekebilir.

1980 ve sonrasi donemde gelistirilen liderlik yaklagimlari, yeni liderlik
yaklasimlar1 olarak nitelendirilebilirler (Akytiz, 2002: 112). Bu liderlik yaklasimlari
incelendiginde etkili bir liderde genel olarak bulunmasi istenen 6zellikler olarak;
psikolojik ve sosyolojik faktorleri onemsemesi, c¢alisanlarin potansiyelini ortaya
cikarabilecek kadar bireysel 6zelliklere katkida bulunabilmesi, ilham vermesi, iletisim
becerileri gelismis olmasi, orgiitsel ve toplumsal ¢ikarlar i¢in hareket edebilmesi, insan
ve diger kaynaklar1 etkin kullanabilmesi ve organize edebilmesi, yetenek ve bilgisiyle
tiretken olabilmesi gosterilebilir. Modern liderlik yaklasimlari igerisinde kabul edilen
baglica liderlik tarzlari; etkilesimci, serbest birakan, islemci, babacan, karizmatik,
demokratik, doniistiiriicii, girisimci, stratejik liderlik gibi basliklarla karsimiza
¢ikmaktadir. Son yillarda paylasilmis, gelecek odakli, etik, kiiltiirel, ruhsal liderlik ve
hizmet liderligi basliklarinin da liderlik hakkindaki kuramsal temeli gelistirmek
amaciyla ¢alisilan konular arasina girdigi goriilmektedir (Baloglu ve Karadag, 2009:
169-170). Bireylerin yasamini anlamli ve verimli kilmak ve ayn1 zamanda
potansiyellerini ortaya c¢ikarmayir amaglayan g¢aligmalara yonelik olarak liderlik
tarzlar1 da ortaya konmaya devam etmistir. Bu dogrultuda otantik ve spiritiiel liderlik
arastirilmaya devam eden diger liderlik tarzlaridir (Kesken ve Ayyildiz, 2008). Ayni1

sekilde hizmetkar liderlik, vizyoner liderlik, deger temelli liderlik ve anlamli liderlik
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gibi i¢sel yonelimli liderlik anlayislari da glinlimiiz liderlik tarzlari arasinda yerini

almaktadir (Gogen, 2021: 22).

Genel olarak liderlik tarzlar1 Tablo 2’deki gibi kisaca 6zetlenebilir:

Tablo 2. Liderlik Tarzlar1

Klasik Liderlik Tarzlari

Otokratik Liderlik
Demokratik Liderlik
Biirokratik Liderlik

Modern Liderlik Tarzlar:

Doniistimcii Liderlik
Etkilesimci Liderlik

Karizmatik Liderlik

Durumsal Liderlik

Post-Modern Liderlik Tarzlar:

Holistik (Biitiinlestirici) Liderlik
Stratejik Liderlik

Vizyoner Liderlik

Ogretimsel Liderlik

Siyasi Liderlik

Yeni Liderlik Tarzlan

Girigimei Liderlik
Yenilikei Liderlik
Kiiltiirel Liderlik
Teknolojik Liderlik
Cift Yetenekli Liderlik
Kuantum Liderlik

Deger Yonlii Liderlik Tarzlar

Etik Liderlik
Manevi Liderlik
Otantik Liderlik

Destekleyici Liderlik Tarzlari

Kogluk Stili Liderlik
Mentorluk Tarz1 Liderlik
Gii¢lendirici Liderlik
Takim Liderligi
Kolaylastirici Liderlik
Ilham Verici Liderlik

insan Odakli Liderlik Tarzlari

Hizmetkar Liderlik

Empatik Liderlik

Paternalist (Babacan) Liderlik
Dagitimci Liderlik

Oz Liderlik

Kaos Durumlarinda Liderlik Tarzlan

Kriz Liderligi
Adaptif Liderlik

Negatif Liderlik Tarzlar

Toksik Liderlik
Saldirgan Liderlik
Karanlik Liderlik
Yikicr Liderlik
Diktator Liderlik
Narsistik Liderlik

Kaynak: Uysal vd., 2020.

Modern liderlik kavramini inceleyen calismalarda bu kavraminda farkl

siniflandirmalarla ele alindigi ve hatta kavramdan kavram tiiretmeye varacak
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simiflamalarin oldugu goriilmektedir (Bozkurt ve Goral, 2013: 5). Genel olarak
bakildiginda gilintimiiz liderlik yaklasimlarint modern liderlik, post-modern liderlik,
yeni liderlik, deger yonlii liderlik, destekleyici liderlik, insan odakli liderlik tarzlari
basliklar1 altinda pozitif bakis acisiyla islendigi goriilmektedir (Uysal, Aksoy ve
Yilmaz, 2020). Karanlik, yikici, narsistik, saldirgan vb. davranis ve tutumlar igeren

liderlik davranislar1 da negatif bakis agisiyla iglenmistir.

Arastirmacilar liderligin gelisigilizel ortaya ¢ikmadigini belirtmisler (Bozkurt
ve Goral, 2013: 5) ve lider davranislarinin nedenleri tizerinde yogunlasmislardir (Zel,
2021). Giiniimiiz modern liderlik yaklagimi, lider davranislarinin nedenleri olarak
orgiitsel ¢cevre ve liderin orgiit ortamindaki iliskilerini gostermistir. Bu durum liderlige
farkli bakis acilarin1 getirmis ve arastirmacilarin gesitli boyutlardan ele almalarini

saglamistir.
2.3. Liderligin Olumsuz Yiizii

Yirminci yiizyil sonlarinda yasanan sosyal, ekonomik, kiiltiirel ve teknolojik
degisim ve gelisimlere bagli olarak eski liderlik yaklagimlarin glinlimiiz ihtiyaglarina
¢ozlim tliretmede yetersiz kalmasi ya da cevap verememesi yeni yaklagimlarin
tartisilmasina yol agmistir. Yeni yaklasimlar, Onceki yaklasimlari tamamen
reddetmemektedir. Olusan bu bilgi birikiminden yola c¢ikarak giiniimiiz liderlik
yaklasimlarinin olugmasina temel olusturmasina yardimei olmaktadir. Giinlimiizde
ortaya ¢ikan bir¢ok liderlik kavrami ya da yaklagimlarinin kabul gérmiisliigiin 6tesinde
liderligin olumlu ve olumsuz boyutlarinin ele alinmasina ve tartisilmasina yol agmasi

acisindan oldukca yararli oldugu sdylenebilir.

Liderlerden genellikle beklenen daha etkili ve yetkin olmalaridir (Basar, 2019:
9). Bu nedenle liderlik arastirmalar1 daha ¢ok liderlerin olumlu davranis ve nitelikleri
tizerinden yiiriitiillmektedir. 1980’lerden itibaren yiiriitiilen ¢alismalarda doniistiiriicii,
etkilesimci, serbest birakan, babacan, hizmetkar, etik, demokratik, otantik, girigimci,
stratejik liderlik gibi liderligin farkli bi¢imleri ortaya konmaya baslanmistir. Bu
caligmalarda Orgiitlerde verimliligi ve etkililigi artirmak i¢in liderligini ihtiyag¢ duyulan
boyutlarina odaklanilmistir. Ancak her Orgiitte her lider beklenilen etkililigi ve

yetkinligi gosterememektedir. Beklenilen etkililigi ve yetkinligi gésteremeyen liderin
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kusurlu davraniglari 6rgiit ile ¢alisanlar {izerinde olumsuz etkiler birakmaktadir.

Liderlik yaklagimlari, ¢alisanlarin verimlilikleri ve motivasyonlarina liderin ne
sekilde katki saglayacagi veya vizyonlarmi nasil gelistireceklerini agikliyorken;
liderlerin negatif olarak nitelendirilen birgok olumsuz davramisini goz ardi ettigi
sOylenebilir (Emir, 2019: 28; Fascia, 2018: 1). Akademisyenler tarafindan kullanilan
olumlu dilin etkisi ve orgiitler tarafindan nitelikli lidere duyulan gereksinimler
arastirmacilar tarafindan yapilan liderlik c¢aligmalarinda pozitif bir egilimin igine
girilmesinde etkili olmustur (Kiyikei, 2016: 15). Ancak son zamanlarda kusurlu olarak
nitelendirilen olumsuz liderlik davranislarinin 6rgiitleri 6nemli bigimde etkilemeye
basladig1 diisiincesi gelismistir. Alanyazin incelendiginde olumsuz liderlik tarzlarinin
cesitli kavramlarla ifade edildigi ¢esitli sayida arastirmaya rastlanabilir. Ancak bu
arastirmalarda olumsuz liderlik bicimlerinin kavramsal olarak birbirlerinden
ayirmanin olduk¢a gii¢ oldugu da goriilebilmektedir. Ozellikle 1990’11 yillardan
itibaren alanyazinda, saldirgan liderlik, karanlik liderlik, diktator liderlik, koti liderlik,
narsistik liderlik, yikici liderlik, toksik liderlik, suistimal edilen liderlik, kiigiik tiranlik
seklinde i¢ ice ge¢mis cesitli kavramlarla karsilasiimaktadir. Alanyazinda liderligin

olumsuz yliziinii 6ne ¢ikaran bazi ¢aligmalarin Tablo 3’te 6zetlenmistir.

Tablo 3. Olumsuz Liderlik Uzerine Yapilan Alanyazin Calismalari

Tanim Arastirmaci
Liderligin raydan ¢ikmasi MccCall and Lombardo, 1983; Tepper, 2000
Kot Liderlik Kellerman, 2004; Padilla ve Mualvey, 2008

KetsdeVries, 1993; Klein ve House, 1995; Einarsen vd., 2007;

Yikacr Liderlik Padilla vd.. 2007

Narsistik Liderlik Glad, 2002; Maccoby, 2004
Seytani Liderlik Conger, 1990; Hogan ve Hogan 2001; Benson ve Hogan 2008
Sy . - Ashforth, 1994; Tepper, 2000; Askland vd., 2008; Conger, 1990;

Liderligin Kara Yiizii Rowland ve Higgs, 2008
Whicker, 1996; Reed, 2004; Frost, 2003; Wilson-Starks, 2003;

Zehirli Liderlik Lipman-Blumen, 2005, 2011; Goldman 2006, 2009; Benson ve
Hogan 2008; Padilla ve Mualvey, 2008; Pelletier, 2012; Celebi vd.,
2015

Zayif Liderlik Howell vd., 1990; Kelloway vd., 2005

Suistimal Edilen Yoneticilik Tepper, 2000, 2007; Harris vd., 2007; Wen, 2013

Kiigtik Tiranlik Conger, 1990; Ashforth, 1994

Kaynak: Basar, 2019; Ding, 2019; Giindiiz ve Dedekorkut, 2014; Higgs, 2009; Uslu,
2021°den uyarlanmistir.

Tablo 3 incelendiginde yikici ve zararli olarak nitelendirilen olumsuz liderlik
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davraniglar tizerine alanyazinda; liderligin karanlik ytizii, kotii liderlik, zayif liderlik,
istismarci yonetim, zehirli liderlik, yikici liderlik, narsist liderlik, zorlayici liderlik gibi
bircok kavram benzer anlamda kullanilmaktadir. Arastirmacilar arasinda net bir goriis
birligi olmasa da cesitli goriislerin alanyazinda bir¢ok olumsuz liderlik tarzi ya da
biciminin ortaya ¢ikisint ve gelisimini hizlandirdig1 sdylenebilir (Uslu, 2021: 902-
903). Cesitli ¢calismalarda farkli siniflandirmalar olsa da yikici ve zararl liderlik olarak
nitelendirilen ve 6rgiit sagligini olumsuz olarak etkileyen “toksik liderlik” kavraminin

one ¢ikan liderlik bi¢cimlerinden oldugu goriilmektedir.
2.4. Toksik Kavramm

17. yiizy1l ortalarinda ingilizcede kullanilmaya baslanan Latince kokenli toksik
kelimesi zehirli anlamina gelmektedir. Tiirk¢e’ye, “toksisite” ifadesiyle aktarilan bu
kavram, toksik olma hali ve niteligi olarak tanimlanmaktadir (Giinsel, 2017: 27). Tiirk
Dil Kurumu Sézligii’nde (2019) toksik kelimesi; zehirli, sagliga zararli olan madde
olarak agiklanmistir Yunancada toksikon, Latincede toksikus olarak kullanilmaktadir.
Kokeni fen ve saglik bilimlerine dayanan toksisitenin orgiit ve yonetim alanyazininda
incelenmesi, ilk olarak Whicker (1996: 12) tarafindan kullanilan “toksik” terimi ile

baslamistir (Kasalak ve Aksu, 2016: 677).

Orgiit ve yonetim alaninda “Orgiitsel Toksisite” kavramini tanimlayarak yeni
bir kavram olarak kazandiran Frost (2003) olmustur (Goldman, 2008: 226). Frost;
toksikligi diizenli bir olay ve mesleki bir tehlike olarak ifade ederek motivasyonu
olumsuz yonde etkileyip calisanlarin aci1 ¢ekmelerine neden olan bir durum olarak
tanimlamaktadir. Toksik maddenin dogada olusturdugu etki ile yOneticinin Orgiitii
zehirleyen etkisi benzetildiginden toksik ifadesi bodyle durumlar icin de
kullanilmaktadir (Kirca, 2021: 24). Lipman-Blumen (2005a: 17), toksik ifadesini
“zehirli davranis ve ya da zehirli etkiye sahip ” olarak tanimlandigini belirtmektedir.
Toksik kavrami “kurnaz ya da sinsi, ¢ok zarar veren ve hos olmayan” seklinde de
tanimlanmaktadir (Lexico, 2020). Liderlik ve yonetim alaninda toksik kavrami Tiirkge
alanyazinina genelde “zehirli” olarak ge¢mistir. Yerli ve yabanci alanyazinda
liderligin ve orgiitlerin karanlik, olumsuz ve yikici 6zelliklerini ifade etmek igin

kullanilmaktadir.
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2.5. Toksik Liderlik

Orgiitler, karmasik yonetim siirecine sahip yapilardir. Yonetim siireclerinde
yasanacak olumsuzluklar orgiitlerin etkililigini ve amaglarina ulagsmasini daha da
giiclestirecektir. Bu nedenle oOrgiitsel siireglerde yoneticilerin gostermis oldugu
performans yaninda yonetim ve liderlik tarzlar1 da 6nemlidir. Her yoneticinin liderlik
tarz1 da kisilik 6zelliklerine, rollerine, kiiltlirel yapiya, amaclarin niteligine, orgiitsel
yapiya ve ortama gore degisebilmektedir. Ayn1 zamanda calisanlarin 6zellikleri,
beklentileri, yetenekleri de liderlerin tarzlarinin etkileyen temel faktorler olabilir.
Yoneticilerin uyguladiklar1 yapici ya da iyi olarak nitelendirilebilecek davranislari,
orgiitsel iligkilerin gelismesine ve belirlenen amaclara basarili sekilde ulagilmasina
katki saglayabilir. Ancak yoneticilerin negatif ya da olumsuz liderlik davraniglari
orgiitlerin etkisizlesmesine, orgiit ikliminin bozulmasina, is veriminin diismesine de
yol agar (Reyhanoglu ve Akin, 2016: 443). Bu tarz davranis igerisindeki liderler;
calisanlarin motivasyonlarinin diismesine, iy doyumunun azalmasina, yaraticiligini
olumsuz etkilenmesine ve orgiitsel baglilik diizeylerinin azalmasina neden olur (Kaya

vd., 2021).

Orgiitlerde negatif ya da zararl liderlik bicimi olarak degerlendirilen liderlik
tarzlarindan biri de toksik liderliktir. Toksik liderlik Tiirkge karsiligiyla zehirleyici
liderlik olarak da bilinmektedir (Uslu, 2021: 906). 1k kez Whicker (1996) tarafindan
bir liderlik yaklasimi olarak ele alinmistir. Birgok arastirmaci toksik liderligi
tanimlamaya c¢aligsa da yeni bir yaklasim olmasi nedeniyle net bir tanim

yapilamamustir.
2.6. Toksik Liderligin Tanim ve Gelisimi

Liderlik konusunu inceleyen aragtirmalar ele alindiginda, bir¢ok ¢alismanin
liderlerin olumlu &zellik ve davranislarina yoneldigi goriilmektedir (Kiiciik ve
Demirtas, 2021: 2). Cogu liderlik teorisinin, liderin c¢alisanlarin verimliliklerini ve
motivasyonlarina katkida bulunma yollarini ele aldigi belirtilebilir (Kilig, 2019: 14).
Ayn1 zamanda bu teoriler liderin, kendisinin veya orgiitiin amaglarina c¢aliganlari nasil
yonlendirebilecegini agiklamaya da calismistir (Reyhanoglu ve Akin, 2016: 444).

Gliniimiizde ¢evre sartlari, kiiltiirel ve ekonomik faktorler, rekabetin artmasi, gelisen
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teknolojiye bagli dijitallesme, evrensellesen yonetim ve Orglitsel bakis acis1 liderlik
anlayislarini da etkilemistir. Bu durum liderlerden beklentileri de artirmistir. Basarili
olma arzusu igerisindeki liderlerin yetersizliklerini gizleme ve kontrol gii¢lerini
korumaya yonelik cabalar1 liderler {izerinde stres ve baskiya neden olmustur (Uysal
vd., 2020: 549). Yoneticilerde liderlik 6zelliklerinin olmasina, biitiin yetkilerinin
kendisinde toplanmasi ve uzun siire Orgiitiin en tepesinde iist yonetici olarak rol
almasina bagli olarak; beraberinde yiiksek Ozgiiveni, narsizmi, baskalarin
dinlememeyi, diisiinmeden hizli karar almay1, kendine hayali diismanlar yaratmay1 ve
tiim kontrolii kendinde toplamak isteyen bir kisilik yapisini1 da ortaya ¢ikarmistir (Iskit,
2019: 31). Bu tarz liderlik davraniglar ve uygulamalar1 orgiitler icin yikici ve zarar
verici olabilmektedir. Bu durum orgiitiin tiim seviyelerine yayilmakta ve zehirleyici
olarak adlandirilan toksik durumlarin olusmasina yol acabilmektedir. Bu faktorlere
bagli olarak son yillarda liderlerin olumlu tavirlarinin yani sira bazi olumsuz liderlik
davraniglar sergilediklerini, c¢alisanlarin bu olumsuz liderlik davranislarindan
etkilendiklerini ortaya koyan birtakim bulgulara rastlanmistir (Yilmaz ve Bakan, 2019:
3). Olumsuz o6zellik ve davranislara sahip lider tarzlarindan birisi de toksik liderlik
kabul edilmektedir. Toksik liderlik bi¢imi, bireysel ve orgiitsel faktorler agisindan
cesitli olumsuzluklara sebep olur. Bu nedenle toksik liderlik konusu son yillarda

oldukca dnemsenmis ve iizerine ¢alismalar yapilma geregi duyulmustur.

“Toksik oOrgiit”, “toksik kiiltlir”, “toksik lider”, “toksik yonetici”, “toksik
davranig” kavramlar1 is, liderlik ve yonetim alanyazininda sikg¢a kulllanilmaya
baslanan terimlerdendir. Toksik liderlik kavrami, Kuzey Amerikan alanyazini i¢inde
geliserek kabul goérmiistiir (Nyberg ve digerleri, 2011: 268). “Toksik liderlik”
kavramini alanyazina kazandiran Whicker (1996) orgiitlerde liderligi giivenilir (yesil
151k), gecis (sar1 151k) ve toksik (kirmizi 1s1k) lider olarak ii¢ farkli siniflandirmada
analiz etmigstir. Toksik lideri; kisisel yetersizlik duygusuna sahip, kotii huylu,
bagkalarin1 yildirmada ve aldatmada zekice davranan, bencil ve sadece kendine

odaklanan biri seklinde tanimlamaktadir.

Flynn’a (1999) gore toksik lider; kotii tutumlar bulastirma egiliminde olan,
mutsuzluk, 6fke ve depresyon yayan, yogun zorbalik ve dlismanca ortamlar yaratan,

siddete, tacize ve yildirmaya egilimli ve calisanlarda duygusal hasara neden olan
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kisiler olarak tanimlamaktadir. Lipman-Blumen (2005b: 29), toksik liderleri, islevsel

olmayan kisisel nitelikleri veya oOzellikleri, yikicit davranislart nedeniyle bireylere,

gruplara, kuruluslara, topluluklara ve hatta uluslara ciddi ve kalic1 zarar veren bireyler

olarak ifade eder. Williams (2005) toksik liderligi narsist kisilik 6zelligi olarak

tanimlar. Alanyazinda karsilasilan toksik liderlik tanimlarindan bazilar1 Tablo 4’teki

gibidir:

Tablo 4. Alanyazinda Toksik Liderlik Tanimlari

Arastirmaci

Tanim

Conger 1990, 44-55.

Hem kendini hem orgiitic yikima siiriikleyen, yetersiz stratejik
vizyon, iletisim basta olmak iizere genel yonetim konusunda beceri
ve yetenek yoksunu davraniglari igerir.

Ashfort 1994, 755-778.

Bagkalarma giivenmeyen, kendi ¢ikarini diigiinen, 6zgiiven kirici,
sorun ¢ikaran, kosulsuz ceza uygulayan davraniglardir.

Tepper 2000, 178-190.

Fiziksel temas diginda sozlii ve sodzsiiz diismanca davranislari,
rahatsiz ve taciz eden yaklagimlardir.

Frost 2004, 111-127.

Caresizlik, sadakatsiz, yetersiz, duyarsiz, Kkasith, ihlal igeren
davraniglardir.

Lubit 2004, 1-7.

Etik dis1, giiven ve empati yoksunu yaklasimlardir.

Reed 2004, 67-71.

Asiri ¢ikarci, motivasyonu ve 6rgiit iklimini bozan tutumlardir.

Lipman- Blumen 2005, 2.

Ciddi catigmalara yol agan ve kayiplara sebep olan islevsiz ve yikici
ve liderliktir.

Walton 2007, 21.

Orgiit igi kiric1 ve asagilayict sdzlerle birlikte psikolojik yikima
neden olan durumdur.

Einarsen Aasland ve
Skogstad. 2007, 208.

Orgiitteki kaynaklarin  verimlili§ini azaltan, calisanlarin is
doyumuna, motivasyonuna ve orgiitsel sadakate zarar veren ve
sistemli bir sekilde tekrar eden davraniglardir

Schmidt 2008, 4.

Narsist, istismarci, otoriter, bencil ve tahmin edilmesi kolay olmayan
olumsuz davramglardir.

Holloway ve Kusy 2010,
335-340.

Yoneticinin ¢alisanlarma karst nazik olmayan davranislarda
bulunmasidir.

Pelletier 2010, 373-389.

Fazla kiskang, bobiirlenen, ¢alisanlari korkutan, asir1 kontrolcii
davraniglardir.

Kong 2011, 155-163.

Tehdit ve yildirici eylemlerle korkutarak ¢alisanlari rencide etmektir.

Gilbert vd. 2012, 29-47.

Yoneticinin ¢alisanlarma kars1 sergiledigi acgozIi, bencilce, ve
sorumsuzca davraniglardir.

Schyns 2015, 1-14.

Kisilik bozuklukluguna bagl olarak calisanlara adaletsiz ve kaba
davranma durumudur.

Webster, Brough ve Daly
2016, 346-354.

Alayci ve igneleyici soz ve davranislarda bulunmaktir.

Dobbs ve Do 2019, 3-26.

Her seyde kendini esas alan, ortamin dengesinin bozulmasina yol
acan davranig geklidir.

Xia vd. 2019, 50-58.

Zorba, bencil ve kaba yonetim seklidir.

Kaynak: Demir, 2019: 54,

Tablo 4’teki tanimlardan yola ¢ikarak; toksik liderlerin benmerkezci olduklar

ve kisisel ¢ikarlar1 i¢in hareket ettikleri, basariy1 kendilerine basarisizligi ¢alisana mal

ettikleri ifade edilebilir.

Baskici, otoriter, asir1 kontrolcii bir yOnetim tarzi



37

benimsemeleri nedeniyle orgiitlerin gelismesine ve hedeflerine ulasmasina engel
olabilmektedirler. Ayrica gikarci, zorba, narsist, art niyetli, istismarci vb. etik olmayan
davraniglarla hem c¢alisanlara hem de Orgiite zarar verebilmektedirler. Calisma
ortaminda umutsuzluk, giivensizlik, 6fke, caresizlik, korku gibi olumsuz duygularin
yayilmasina neden olabilmektedirler. Ayni1 zamanda bu tarz davranislarla ¢alisanlarin

huzur, mutluluk, moral ve motivasyonlarini1 olumsuz etkileyebilmektedirler.

Whicker (1996) toksik liderleri koklesmis yetersizlik, bencilce degerler ve
aldatma olmak tizere ii¢ islevsiz nitelik ile karakterize etmistir (Aktaran: Eris ve Arun,
2020: 1863). Buna gore bir lideri, toksik olarak tanimlayabilmek igin asagidaki
davraniglar1 sergiliyor olmasi gerekir (Bektas ve Erkal, 2020: 35);

1. Uretkenlik karsit1 is davranislarinin tekrarlanir olmasi

2. Orgiitiin performansi veya galisanlarin refahi iizerinde olumsuz bir etkiye
sahip olmasi

3. Kisisel kazang saglamak i¢in bencilce davranislar sergilemesi

4. Liderin olumsuz etkiler birakan davranislarini uzun siire sergilemesi

Orgiitlerde toksik liderleri tanimlamak veya nitelendirmek ¢ogu zaman kolay
olmayabilir. Toksik liderlik nitelendirilmesi yapilirken iizerinde dnemle durulmasi
gereken etken, davramis ve tutumlarin hem c¢alisanlara hem de orgiite yonelik
olmasidir. Eger calisanlar, liderin davranislarindan fiziksel veya psikolojik olarak
zarar goriirse ve bu olumsuzluk uzun siirerse lider toksik olarak kabul edilebilir
(Pelletier, 2010: 377). Benzer sekilde orgiit ikliminin olumsuz etkilenmesi de liderin
davraniglarinin toksik etkisinden kaynaklanmaktadir. Flynn (1999) bir yoneticinin
toksiklik diizeyinin ise olumsuz davranislardan kaginin sergiledigine, bu davraniglarin
sikligina ve yogunluguna bagli olarak degisebilecegini ifade etmistir. Lipman-Blumen
(2005) toksisiteyi ifade ederken liderin niyetine veya calisanlarin lider hakkindaki
algilarma ve lider hakkindaki atiflarina dayandigini belirtmistir (Bakan, Yilmaz ve
Olucak, 2020: 559). Orgiitiin tamamuiyla iyi iliskiler icerisinde olan bir liderin, sadece
belirli bir ¢alisana karsi olumsuz davranis sergilemesi toksik liderlik kavrami igine
girmemektedir (Reed, 2004: 68-70). Bir liderin toksik lider olarak adlandirilabilmesi
i¢in toksik olarak yaptigi etkiyi belirli bir calisana sergilemesi degil, orgiitii etkileyecek

sekilde tamamina kars1 sergilemesi gerekir (Bektas ve Erkal, 2020: 34). Bu nedenle
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toksik liderlik kavraminin daha iyi anlasilabilmesi i¢in diger olumsuz liderlik

kavramlariyla da iligkisinin tizerinde durulmasi gerekmektedir.
2.7. Toksik Liderlerin Ozellikleri

Toksik liderler bireylere, orgiitlere hatta toplumlara birgok yonden olumsuz ve
kalic1 etkilere neden olabilecek kisisel Ozelliklere sahiptir. Toksik liderlerin
davraniglar1  Orgiitiin ~ verimliligini azaltirken c¢alisanlarin da  yaraticiliginin,
motivasyonunun ve calisma istegini olumsuz etkilenmesine yol agabilir. Bunu
yaparken, toksik liderlerin niyeti nispeten daha az zararli olsa da; bu liderlerin giristigi

davraniglar orgiitler i¢in zararl olabilir.

Whicker ‘e (1996) gore toksik liderler zorba, huzursuz, uyumsuz, kotii niyetli,
uygulayict ve sokak savascilaridir (Bektas ve Erkal, 2020: 33). Bu tip liderler ben
merkezli, bagkalarinin omzunda yiikselmeyi isteyen, kisilik yetersizlikleri gdsteren ve
giivenilmez ozellikler barindirabilmektedir (Giiner vd., 2015: 250). Toksik liderler;
baskici, kaba, olumsuz, art niyetli, yikici, uyumsuz, doyumsuz ve kin giidebilen
liderler olarak da belirtilebilir (Whicker, 1996). Calisanlarin rahatin1 ya da huzurunu
goz ardi edebilirler. Asirt kontrol yoluyla korku yayarlar ve ¢alisanlar1 sindirme,
bezdirme eylemlerine yonelirler. Toksik liderler kisisel sorunlarini orgiite yansitir,
calisanlarint kiiciimser ve kendi ¢ikarlarina odaklanarak oOrgiitiin iklimini bozarlar
(Kirca, 2021: 33). Wilson-Starks (2003: 3) toksik liderlerin ii¢ temel Ozelligi

bulundugunu belirtir:

1. Calisanlarin yalnizca kendi hedef ve diislincelerine uygun hareket
etmelerini beklerler. Farkli fikirlere kapalidirlar. Calisanlarin robot gibi
davranmalarini bekledigi i¢in yaraticilig1 yok ederler.

2. Calisanlar1 izole ederek ve siki denetim mekanizmas: ile iletisim
eksikligine neden olurlar. Bu durum orgiit ici iletisimi yok eder, hayal
kiriklig1 ve giivensizligi artirir.

3. Calisanlar arasindaki iliskileri ve ekip ¢alismasini engelleyip iiretkenligi

zayiflatirlar.
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Kirca (2021: 31-39) toksik liderlerin o6zelliklerini siralarken; c¢alisanlarin
motivasyonlarini kirarak aidiyet ve basarili olma diirtiilerini yok ettiklerini, farkli
gorisleri kabullenemediklerini, yalan sdyleme veya olumsuz durumlart gizleme
egiliminde olduklarini, mevki ve unvanin kendisine sagladigi yetkileri kendi ¢ikarlar
icin sonuna kadar kullandiklarini, bagkalarina zarar vermekten keyif aldiklarini, kisa
veya uzun donemde Orgiitiin veya g¢alisanlarin zarar gérmesini 6nemsemediklerini,
buyurgan ve tek tarafli dil kullandiklarini, calisanlar1 siki sekilde kontrol altinda
tuttuklarimi, hatalara karst acimasiz davrandiklarini, c¢alisanlarin  kendilerini
gelistirmelerinin engel olduklarini, empati yeteneginden ve duygusal zekadan yoksun,

narsist kisililikli, kotli niyetli, asir1 rekabetei, hirsli, menfaatgi olduklarini belirtmistir.

Toksik liderlik tarzinin ortak 6zellikleri ve kisilik 6zellikleri Tablo 5’teki gibi

Ozetlenebilir:

Tablo 5. Toksik Liderlik Tarzinin Ortak Ozellikleri ve Kisilik Ozellikleri

Art niyetli Zararli Ahlaki Eksiklik Ikiyiizlii
Uyumsuz Alayci Yalanci Doyumsuz
Hognutsuz Hilekar Glivenilmez Cikarci
Geleneksel Saldirgan Vicdani Yetersizlik Benmerkezci
Kibirli Sert Deger Vermeme Nezaketsiz
Narsist Agsir1 kontrolci Empati Eksikligi Kindar
Yetersiz Baskict Deger Bilmez Pasif-saldirgan

Belirtilen 6zelliklerin yaninda toksik bir liderde analiz yapmadan abartili bir
Ozgiivenle hizli karar alma, kendine hayranlik besleme, farkli fikirleri 6Gnemsememe,
hayali diigmanlara inanma, kendi goriislerinin dogruluguna inanma, duyarsizlik gibi

belirgin 6zellikler de goriilebilir.

Liderlik; etkileyici, birlestirici, destekleyici, gelistirici, yetistirici, giidiileyici
ve yol gosterici olarak ifade edilebilen degisken ve duragan olmayan bir olgudur.
Belirtilen bu 6zelliklerin yaninda liderlerin ¢alisanlara zarar veren ve karanlik yiiziinii
olusturan kisisel 6zellikleri de oldugu tespit edilmistir. Reed (2004: 67) calisanlarina
kars1 yiiksek sesle konusan, kararli, sert ve ¢alisanlarindan ¢ok sey isteyen her liderin
toksik olmadigini, bazen yumusak sesli ve samimi goriinen liderlerin de toksik
olabilecegini belirtmistir. Lipman-Blumen (2010: 2) kendi ¢ikarlarini diisiinen ve bu
ugurda bagkalarina bilerek zarar veren liderleri kasith toksik liderler; beceriksiz,

dikkatsiz veya diisiincesiz davranislar1 nedeniyle diger orgiit ¢aliganlarini ve Srgiitiin
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calisma diizenini olumsuz etkileyen liderlere de kasitsiz toksik liderler olarak

adlandirmistir.
2.8. Toksik Liderligin Diger Olumsuz Liderlik Kavramlariyla iliskisi

Liderligin olumsuz yiiziine genel olarak bakildiginda yetersiz ve etkisiz liderlik
davraniglar1 iceren oOzellikleri icerdigi goriilmektedir. Yetersiz ve etkisiz olarak
nitelendirilen bu olumsuz davranislar orgiitlerde; is kalitesinin diismesine, verimin
azalmasina, motivasyon kaybina, yaraticilik giicliniin zayiflamasina, gergeklestirmek
istenen amagclarin engellenmesine, ortam ikliminin bozulmasina ve diizensizlige yol
acabilir. Bu anlamda toksik liderlik, ¢alisanlara olumsuz etki eden davraniglara sahip
ve Ozel bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Reyhanoglu ve Akin, 2016: 445).
Toksik liderlik kotii denetim, narsisizm ve otoriter davraniglari i¢erir (Yilmaz ve
Bakan, 2019: 3). Toksik liderler sadece beraber ¢alistigi kisilere degil ayn1 zamanda

orgiitlerine de zarar verici 6zelliklere sahiptir (Mehta ve Maheshwari, 2013: 2).

Alanyazin incelendiginde toksik liderlik kavraminin, birgok liderlikle
kavramiyla yakindan iliskili oldugu goriilmektedir. Toksik liderligin alanyazinda yer
alan yikici (destructive) veya negatif (negative) liderlik bigimine benzedigi goriiliir
(Schmidt, 2008: 5). Ayrica narsist liderlik, kot liderlik, suistimal edilen yoneticilik,
otoriter liderlik, kiigiik tiranlik gibi kavramlarla da iligkili oldugu belirtilebilir.

2.8.1. Yikici liderlik

Orgiitlerin amagclarina ulasma siirecinde liderlerin ¢alisanlar1 harekete gecirme
giicii ve motive etme becerisi olduk¢a dnemlidir. Liderler bu giiclinii dogrudan ya da
dolayli olarak calisanlarin davranislarini degistirmek i¢in yapici ya da yikici bir sekilde
kullanabilirler. Giindiiz ve Dedekorkut’a (2014: 96) goére yapici liderler, orgiitsel
kaynaklar1 en verimli bicimde kullanarak calisanlarin ve orgiitiin ¢ikarlarii goz
oniinde bulundurup orgiitiin amagclart dogrultusunda hareket eden etkili liderlerdir.
Ayn1 zamanda karar verme siirecine ¢alisanlar1 da katarak onlarin motivasyonunu ve
is doyumunu arttirirlar. Ancak yikici liderler orgiitiin ve calisanlarin haklarina,
cikarlarina, hedeflerine, kaynaklarina, islerine sistematik ve tekrar eden karar ve

davraniglari ile zarar verip olumsuz sonuglara neden olurlar (Uymaz, 2013: 39). Yikici
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liderlerin davraniglari, yildirmaya yonelik etkilere maruz birakma hissine sebep

oldugu i¢in oOrgiitten uzaklagmaya ve sonugta ayrilmaya yol acabilmektedir.

Yikicr liderlik, oOrgiitiin amaglarini, etkinligini, kaynaklarini, gérevlerini ve
calisanlarin motivasyonunu, is doyumunu, iyi oluslarin1 baltalayip; Orgiitiin mesru
menfaatini ihlal eden bir lider tarafindan sistematik olarak tekrarlanan davranislardir
(Celiker, 2020: 9-10). Yikicrt liderler calisanlara karsi 6tke ve diismanlik gdstererek
calisanlar1 asagilama, kayirma, farkli insanlara kars1 farkli davranma gibi egilimlerde
bulunurlar (Uysal vd., 2020: 580). Biger (2020) yikict lider kisisel 6zelliklerini su
sekilde ifade etmistir:

Tablo 6. Yikic1 Liderlerin Ortak Ozellikleri ve Kisilik Ozellikleri

Kiifiirbaz Beceriksiz Zorba Zalim
Zehirli Olgiisiiz Kotii Zararh
Duygusuz Narsist Dar goruslii Kindar
Kotii niyetli Etik digt Baskici Hirsiz
Yolsuzluk yapan Yalanct Tacizci Asagilayici

Kaynak: Biger, 2020: 299-300.

Yikict liderlik siireci liderin bilingli bir ¢abasi ile olusabilecegi gibi, liderin
bilingli olarak karar verme siirecinde veya sonrasinda orgiitiin iyi olma haline zarar
verme niyetine bagli olarak da ortaya c¢ikabilir. Yine bir kisiyi yikici lider olarak
nitelendirmeden 6nce davraniglarinin sistematik, istemli ve uzun bir siire boyunca

tekrarlanmig olarak degerlendirilmesi gerektigi savunulmaktadir (Biger, 2020: 300).

Alanyazina bakildiginda genel kani, toksik liderligin daha dar bir alam
kapsadigi ayrica yikici liderligin istismar vb. konulari da igerdigi i¢in toksik liderlikten
farkli tutulmasi gerektigi yoniindedir (Schmidt, 2014: 44). Yikici liderlikte her zaman
icin diismanca davranis bi¢cimi olmak zorunda degildir. Yikict liderlik, uygun
calisanlarin ve elverigli ortamlarin kesismesiyle ortaya ¢ikan olumsuz sonuglarin bir
nedenidir (Padilla vd., 2007: 180). Yikici liderlik davraniglarina maruz kalan hedef
kisilerin baz1 6zelliklere sahip olmasi konusunda bir varsayimdan s6z edilmezken,
toksik liderlikte belirli o6zelliklere sahip calisanlar hedef olarak seg¢ilmektedir
(Aydmay, 2019: 23). Padilla ve arkadaslarma goére (2007: 179) yikict liderlik,
hakimiyet, zorlama ve algi degistirme gibi unsurlar1 temel alarak liderin ihtiyaglarina

odaklanir. Ciinkii bu tiir liderler, keyfi davraniglarda bulunarak kendilerini yiliceltmeyi
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severler, digerlerini ise asagilarlar ve diisiinmezler (Reyhanoglu ve Akin, 2016: 446).
Ozetle toksik liderlik ile yikic liderlik kavramlarinin temel benzerligi; her iki liderlik
tarzinin bireysel ve Orgiitsel olumsuzluklara neden olmasi oldugu sdylenebilir. Ayni1
sekilde yikici liderlerin hilekar, korkutma, zorlama ve tek yonlii iletisim davranislar

ile narsist kisilikleri toksik liderlikle benzerdir.

2.8.2. Narsist liderlik

Liderler 6rgiitsel amaglara ulagmak i¢in 6nemli rolleri olan bireylerdir. Liderler
yonettikleri orgiitii etkilemek ve yonlendirmek igin giiglerini ¢ogunlukla resmi
otoriteden, yetkiden, pozisyondan ya da unvandan almak yerine sahip oldugu bireysel
Ozelliklerden alirlar. Narsistik liderlik davraniglar1 da olumsuz pek ¢ok bireysel ve
orgiitsel sonuca yol acan 6nemli liderlik tarzidir. Narsist liderler bencillik, kendini
iistiin gorme, kisisel yetersizlik, kendi ¢ikarlarin1 6nde tutma gibi 6zelliklerinden
dolayi karanlik lider profili olusturabilmektedir (Basar vd., 2016: 67). Tastan’a (2019:
69) gore narsist ozellikler tastyan liderler is yagsaminda kendilerini ¢ok onemsemekte
ve siirekli begenilmeyi ve takdir edilmeyi arzulamaktadirlar. Bunun yaninda kendini
begenmis bir tavir igerisinde c¢alisanlarina karsi anlayis, hosgorii ve saygidan uzak
davraniglar sergiledikleri bilinmektedir. Narsist liderlerde gii¢ ve kontrol etme istegi
vardir. Bu nedenle otoriter bir liderlik tarzlart oldugu sdylenebilir. Narsist liderler
siipheci olduklar1 i¢in calisanlarina giiven duymazlar. Calisanlarin ¢ikarlart i¢in
kendine iyi davrandiklarini diisiiniirler. Calisanlarin farkli diisiincelerine tahammiil
edemezler. Empati yoksunu olduklar1 sdylenebilir. Bagkalarina bir sey 6gretmek
istemedikleri gibi bagkalarindan bir seyler de 6grenmek istemezler. Ciinkii her konuda

yetkin ve essiz olduklarini diisiiniirler.

Narsist liderlerin ortak ozellikleri ve kisilik 6zellikleri Tablo 7’deki gibi
Ozetlenebilir:

Tablo 7. Narsist Liderlerin Ortak Ozellikleri ve Kisilik Ozellikleri

Bencillik Somiiriicilik Cikar iligkisi kurma Kontrol etme istegi
Kendini begenme Empati yoksunlugu Popiiler olma Stipheci olma
Otoriter olma Giiglii olma istegi Kotii dinleyici olma Kendine yeterlilik

Takdir edilme arzusu Mentorluktan hoglanmama  Kendini tistin gérme  Etkileyici kisilik

Narsist liderlik, zorba ve toksik liderlik kapsamina giren islev dis1 bir liderlik

oldugunu one siirtilebilir. Tavanti (2011: 127) bu tiir liderlerin, yikict davraniglar1 ve
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islevsel olmayan kisisel 6zellikleri ile calisanlar ve Orgiitsel ortam iizerinde kalict
toksik etkiler biraktigini belirtmistir. Narsist liderin olumsuz olarak nitelendirilen bazi
Ozellikleri oOrgiitlerin amacglar1 6niinde engel olusturabilmekle birlikte ¢alisanlarda
kirilganliga, giivensizlige ve zamanla geri ¢ekilmeye yol agabilmektedir. Liderlerin
kisisel ego ve ¢ikarlarin1 Orgiitiin amaclarindan istiin tutmalari, orgiitsel saglig
bozarak ¢alisanlarin iyi oluslarini olumsuz etkilemekte ve orgiitten ayrilmaya varan

sonuglara yol agabilmektedir.

Ozetle narsizm, liderlik bakimindan toksik liderlikle karsilastirildiginda bazi
olumlu 6zellikleri oldugu diistiniilebilir. Narsist liderlik, giiciin tek elde toplanmasina
olanak tanidigindan hizli ve etkili kararlar alinmasini saglar (Fuller, Galvin ve
Ashforth, 2017: 3) Bu durum kriz dénemlerinde faydali olabilmektedirler (Uysal vd.,
2020: 606). Ciinkii amaca ulasma yolunda narsist 6zellikli liderler risk almaktan
cekinmezler. Ayrica karizmatik 6zelliklerinden dolayr ¢ok kolay yandag bulabilirler.
Her iki liderlik tiirline bakildiginda; liderin bencilligiyle motive olmasi, hem calisana
hem orgiit iklimine kalict zararlar vermesi ve calisanlarin huzurunu bozmalar

acisindan oldukca benzer 6zelliklere sahip oldugu sdylenebilir.

2.8.3. Otoriter liderlik

Farkli diistincelere gereken 6nemi vermeyen, calisanlardan sorgusuz sualsiz
itaat bekleyen, kararlarin birgogunu kendi vermek isteyen, esnek olmayan liderler
otoriter olarak degerlendirilir. Otoriter lider, kisilik 6zelliklerinden ¢ok giiciinii ve
yetkisini kullanarak calisanlar1 etkisi altina almaya calisir. Duruma gore kurallar
cikartabilirler ve itaatsiz davraniglar1 cezalandirmakla tehdit edebilirler. Otoriter
liderler, tehdit ve yildirma ile c¢alisanlarin goziinii korkutmakta ve onlar
sindirmektedirler (Kiazad, Restubog, Zagenczyk, Kiewitz ve Tang, 2010: 514). Bu
davraniglariyla ¢alisanlarin orgiitsel amaglar1 gerceklestirirken ya da herhangi bir
sorunla karsilastiklarinda gesitli yontemler gelistirmelerini ve yaraticiliklarini ortaya

¢ikarmalarini engellemektedirler (Kiigiik, 2020: 17).
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Otoriter liderlerin ortak ozellikleri ve kisilik ozellikleri Tablo 8’deki gibi

Ozetlenebilir:

Tablo 8. Otoriter Liderlerin Ortak Ozellikleri ve Kisilik Ozellikleri

Yetkeci Giig¢ kullanmaya egilimli Kapali goriislii Kat1 ve disiplinli
Saldirgan Baskici ve zorlayici Sonug odakli Denetleyici

Ben merkezli Kuralci Sert ve hitkmedici Elestiriye kapali

Calisanlar tizerinde mutlak otorite ve kontrol i¢ceren, ¢alisanlardan sorgusuz itaat
talep eden otoriter liderlik; toksik liderlikle iliskili olabilecek davranislarla yakindan
iligkilidir. Her iki liderlik tiirii giiclinli koruyarak calisanlarin gelisimini engellemesi
ve elestiriye kapali olmasi agisindan oldukca benzer 6zelliklere sahiptir. Ayni zamanda
otoriter liderlik tarzinin kismen narsist olmasi, kriz ve strese yol agmasi toksik
liderligin 6nemli niteliklerden biridir. Otoriter liderlik tarzinda oldugu gibi toksik
liderler de calisanlar1 asir1 kontrol yoluyla giivensizligi tesvik ederler. Celiker’e (2020:
13) gore toksik liderler, kendi olusturduklart kati gergeveler disinda g¢alisanlarinin
diistinmesini ve fikirler {retmesini engellerler. Bu durum otoriter liderlik
davraniglarinda oldugu gibi yaraticiligr ortadan kaldirir. Baskict 6zelliginden dolay1
otoriter liderlik davranislart is doyumu ve verimlilikte azalmaya, motivasyon

diisiikliigiine ve performans kaybina sebep olmaktadir.

Ozetle otoriter liderlik, benzer 6zellikler gdstermesine karsin toksik liderlik
tarzindan ayiran bazi ozelliklere de sahiptir. Otoriter liderler yetkileri kendilerinde
topladig1 i¢in ¢ok hizli sekilde kararlar alabilmektedir. Otoriter liderler kesin emirlere
dayanan davraniglar sergilerler. Emirlerine uyulmak durumundadir. Emirlerinin
elestirilmeden, sorgulanmadan uygulanmasin1 beklerler. Boylece c¢alisanlar1 karar
alma siireglerinden ve dolayisiyla yoOnetim siireclerinden uzak tutmayi
basarabilmektedirler (Ayar, 2020: 22). Ayrica vasifsiz ¢alisanlar {izerinde otoriter
liderlik oldukea etkili olabilmektedir (Ayar, 2020: 23).

2.8.4. Kiiciik tiranhk

Kiictik Tiran “baskalarina kars1 egemen olma egilimi” olarak tanimlanan ve
Ashforth (1994) tarafindan alanyazina kazandirilan bir kavramdir. Bu liderlik tiiriinii
Uzunbacak vd. (2019: 212), giiclinii ve otoritesini ¢alisanlar iizerinde baski aract

olarak kullanan liderleri kiiclik tiran olarak ifade etmistir. Kiigiik ifadesi bu tip
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liderlerin vizyonerlikten uzak olduklarini anlaminda kullanilmaktadir (Akhtar ve
Shaukat, 2016). Ashforth (1994), kiiglik tiranlikta 6ne ¢ikan alti davramis sekli

belirlemistir:

Tablo 9. Kiigiik Tiran Liderlerin Davranis Bigimleri

Yetki ve makamini kendi ¢ikari i¢in kullanirlar,
Keyfilik ve kendi itibarini ylikseltme  ¢alisanlar arasinda taraf tutarlar, 6rgiitsel politikalar
adil olmayan bi¢imde ydnetirler.

Calisanlarina  bagirip  bagkalarinin ~ Oniinde

Calsanlarin kiigiik gorme calisanlarini elestirir, utandirir ya da kiigcimserler.

Samimi olmayan ve diismanca davranig sergilerler.
Calisanlarin kisisel refahmi diisiinmeden hareket
ederler.  Grubun iiyesi olmaktan memnun
olmadigindan gruba hicbir katki saglamazlar.

Anlayis yoksunlugu

Calisanlarinin bakis agilarini kabullenmeleri zordur.
Catismalar1 zorbaca ¢ozme Kendi istek, diisiince ve fikirlerini kabul ettirme
¢abasi vardir.

Onemli kararlar almada calisanlarinin 6zgiivenlerini
zayiflatirlar.  Gereken  egitimi  vermeyerek
calisanlarinin inisiyatif elde etmesini engellerler.
Caliganlar gerekli girisimlerden uzaklastirirlar.

Girisimden vazgecirme

Iyi performans sergileseler bile sebep gdstermeden
Sebepsiz yere cezalandirma calisanlarina memnun olmadiklarm1 gosterirler.
Calisanlarin1 azarlarlar, elestirirler.

Kaynak: Ashforth, 1994: 757.

Bu tarz liderler giiclerini ve otoritelerini baskici, kaprisli ve intikamci bir
sekilde kullanirlar (Ashforth, 2009: 126). Ashforth (1994), kiigiik tiranlik liderlik
tarzini, keyfi davranan ve kendi itibarini abartan, ¢alisanlarini elestirerek kiiciimseyen,
catismalarin ¢6zlimii i¢in zorlayan, giriskenlige izin vermeyen, kosulsuz cezalandiran
davranig sekilleriyle ifade etmistir. Saldirgan kisilik 6zellikleri kiigiik tiranlik tarzi
liderlik davranislarinin onciilii kapsaminda degerlendirilir (Kartal ve Kamigl, 2020:
63). Kiiciik tiran tarzi liderler, orgiitte korku ortamina yol a¢an ve zalim bir yonetim

anlayis1 uygulayan yoneticiler olarak da nitelenir (Langan-Fox ve Sankey, 2007: 67).

Kiigiik tiranlik yakin denetimi, siipheli, giiven vermeyen, soguk ve samimi
olmayan iletisimi ve ayn1 zamanda duygu patlamas1 davraniglarini da igerir. Bu liderlik
tarzina sahip yoneticiler; yetki ve statii farkliliklarin1 vurgulayan, sert, ¢alisanlarini
hatalar1 i¢in suglayan ve onlarin ¢abalarindan kendilerine pay ¢ikaran, basarisiz
danigsma ve bilgilendirmede bulunan, ¢alisanlar arasinda informal iligkiyi 6nlemek i¢in

caba harcayan kisilik ozelliklerine sahiptir (Uygur ve Giimiistekin, 2019: 2557).



46

Kiigiik tiranlik tarzi liderlik davraniglari ¢aligsanlar {izerinde, yiiksek diizeyde caresizlik
duygusu, ise yabancilagsma, hayal kiriklig, stres, lider desteginin zayiflamasi, diisiik
benlik saygist ve verimlili§in azalmasi, is birimleri arasinda tutkunluk diizeyinin

diismesi gibi etkiler birakir (Ashforth, 1994).

Kiigiik tiranlik lizerine yapilan ¢alismalar yeterince gelismemistir. Schmidt’e
(2008: 8) gore kiiglik tiranlik, toksik liderlik tanimlarinda belirtilen bazi yonlerle
ortiismektedir. Igerdigi can sikici ve rahatsiz edici davranislar ile toksik liderlige daha
yakin bir kavram oldugu soylenebilir (Arli, 2019: 22). Toksik liderlik, kii¢iik tiranlik
kavramindan ¢alisanlara karst bilingli kotiiliikkleri ve diismanca davranislari

icermesinden dolay1 farklilik gostermektedir (Schmidt, 2008: 9).

2.8.5. istismarai liderlik

Tepper (2000) tarafindan alanyazina kazandirilan “istismarci liderlik” anlayis;
kiictik tiranliktan farkli olarak kasitli kotiiliikleri ve diismanca davranislari igerir.
Istismarc1 liderler sistematik ve kasitl olarak fiziksel temas haricinde sézlii ya da
s0zsiiz diigmanca davranislar sergilerler. Liderlerin ¢alisanlariyla alay etmesi, onlar
baskalar1 Oniinde incitmesi, kendi hatalarindan dolay1 c¢alisanlarini suclamast,
calisanlarina dogruyu sdylememesi, asagilamasi ve kaba davraniglar sergilemesi
istismarci yonetim anlayisini gostermektedir (Serdar ve Ozsoy, 2019: 2). Ayrica
istismarct liderler ¢alisanlarin 6zel yasamlarini sorgulamak, calisanlara gozdagi
vermek, onlardan bilgi saklamak, ¢alisanlar1 isten ¢ikarma veya iicretlerini kesme ile
tehdit etmek gibi ¢esitli istenmeyen davraniglara da sahiptir (Bolat, Bolat, Seymen ve
Yiiksel, 2017: 126).

Tepper, (2000: 178) istismarct liderlik bi¢imini ¢alisanlarin liderlerinin
davraniglarina iliskin kendi gozlemlerine yonelik yaptiklar1 6znel bir degerlendirme
olarak ifade etmistir. Ciinkii ¢alisanlar, liderlerinin kendisine yonelik davranislarini
farkl1 dogrultuda algilamaktadir. Oyle ki bir calisan tarafindan ilham verici olarak
algilanan lider; bagka bir ¢alisan tarafindan istismarci olarak algilanabilmektedir.
Calisanlarin istismarct yonetim algilamalarinda etkili olan faktorler ise g¢alisanin
kisilik, yas, cinsiyet gibi demografik 6zelliklerine (Coskuner ve Sentiirk, 2017: 171)

ya da Orgiit ortami, sosyo-kiiltiirel farkliliklar, orgiit ve toplum kiiltiirii, ast-iist
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etkilesimi, calisma siiresi gibi degiskenlere gore farklilasmaktadir (Serdar ve Ozsoy,

2019: 6).

Cesitli arastirma sonuglarina gore istismarci liderlik ya da istismarci liderlik
algis1 calisanlarin is doyumunu, orgiitsel bagliligini, verimliligini, isten ayrilma
niyetini, adalet duygusunu, orgiitteki bircok davranisin1 olumsuz etkileyebilmektedir
(Deniz ve Cimen, 2019: 161; Mackey, Ellen, Hochwarter, Ferris, 2017: 1946; Tepper,
2000; Tepper, 2007: 274). Ayrica lider ile ¢alisan arasinda yasanan olumsuz durumlar,
caliganin ise olan bagliligin sistematik olarak korelmesine yol agmaktadir. Ozsaygi ve
ozyeterligini zedelemekle birlikte ¢alisanin kendini ise verememesine, gerginlik ve
yorgunluk hissine sebep olmaktadir. Bu duruma baglh olarak cesitli psikolojik ve
somatik belirtilerle karakterize olan duygusal tiikenmeye de yol actig1 sOylenebilir

(Sezici ve Giiven, 2017: 65).

“Fiziksel temas hari¢ olmak iizere sozel ve sozel olmayan diismanca
davraniglarda siireklilik gostermesi” seklindeki istismarci liderlik tanimlamasi toksik
liderlik 6zellikleriyle ortiismektedir (Tepper, 2000: 178). Istismarci liderlikte
calisanlar iizerinde, isten ayrilma, diisiik motivasyon, is-yasam c¢atigmasinda artis,
orgilitsel adalette zayif alg1 ve streste ylikselme goriilmekte olup toksik liderlikte de bu
sekilde ¢ikma ihtimali vardir (Reyhanoglu ve Akin, 2016: 447). Istismarc1 ydnetimin
de orgiite olumsuz yansimalar1 vardir ancak istismarct yonetimin olumsuz tezahiirii
daha ziyade ydneticiye bagh calisanlar iizerinedir (Serdar ve Ozsoy, 2019: 6). Ayrica
istismarct yonetim ayriminda, liderlerin kisilik 6zelliklerine yonelik bir genelleme

yapilmamaktadir.
2.9. Toksik Liderligin Boyutlar:

Toksik bir ¢alisma ortami1 yaratmada ve siirdiirmede toksik liderler ¢ok 6nemli
bir rol oynamaktadir. Kisa vadeli hedefleri gergeklestirmede basarili olan toksik
liderler, orgiit iklimini de olumsuz etkiler (Appelbaum ve Roy-Girard, 2007: 25).
Ancak, bir lideri toksik kabul etmek i¢in belirli bir davranig kalib1 yeterli degildir. Bir
liderin toksik olup olmadigim1 belirlemenin yolu, liderin kiimiilatif etkisini
incelemektir. Toksik liderlikle ilgili teorik calismalar ve saha caligmalar

incelendiginde Schmidt’in 2008 yilinda yaptig1 arastirma toksik liderlikle ilgili bes
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boyut ortaya koymustur. Bu bes boyut; istismarcit denetim, otoriter liderlik, narsist

davranislar, kendini yiiceltme ve dngoriillemez davranislardir.

Schmidt (2008) o6l¢eginden hareketle Giiner vd. (2015) 6gretmen algisina
dayanarak toksik liderlik olgegini gelistirmeyi amacglamislardir. Egitim alaninda
yapilan arastirmada toksik liderligin dort boyutuna ulagilmistir. Bu boyutlar; deger

bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum seklinde siralanabilir.

2.9.1. Deger bilmezlik

Toksik liderin ¢alisanlara gegmiste yapmis olduklari hatalarini siirekli olarak
hatirlatmasi, yeterince deger vermemesi ve kendilerini yetersiz hissetmelerine yol
acacak sekilde iizerlerinde baski olusturmasi olarak ifade edilmektedir.
Degerbilmezlik boyutu altinda liderin esneklikten uzak olmasi ve calisanlariyla is
disinda kendini iletisime kapatmasi sadece is ortaminda formal sekilde iletisim
kurmasi yer almaktadir (Giinsel, 2017: 35). Ayn1 zamanda toksik liderlerin eylemlerini
sorgulayan veya elestiren calisanlar {ist kademelere gecememekte, bekledikleri

ilerlemeyi kaydedememektedirler.

Bu tiir liderlerin deger bilmezlik tutumlari, baskici ve c¢alisanlar1 agagilayici
yontemleri de kapsar. Toksik egilimli liderlerin sdylem, tavir ve davranislari
calisanlarin korkmasina ve motivasyonlariin diismesine neden olur. Calisanlarin
kendini degerli ve 6zel hissetmemesi orgiit i¢inde iletisim bozukluguna, umutsuzluga
ve giivensizlige yol acar. Izgiiden, Eroymak ve Erdem (2016: 263); calisanlara kars:
onur kirict ve motivasyon diisiiriicli nitelikte davraniglarda bulunan toksik liderlerin,
hem oOrgiitiin hem de c¢alisanlarin etkililigini ve iiretkenligini diisiirdiigiinii ifade
etmistir. Toksik liderlik davraniglarinin, orgiitsel bagliligi da azaltarak isten

ayrilmalara neden oldugu bilinmektedir (Goldman, 2006a: 743).

2.9.2. Cikarcihik

Cikarcilik boyutu, liderin sadece kendisine yarar saglayacak sekilde
calisanlarina ayricalikli  davranmasin1 ifade eder. Hata ve basarisizliklarin
sorumluluklarini ¢alisanlara yikmasi, ¢aba ve basarilar1 kendi iistiine almasi olarak da

aciklanmaktadir. Buna gore toksik liderler, olas1t muhtemel basarilarin kendi kontrolii
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altinda ve dogacak basarilarin olumlu etkilerinin kendi iizerinde olmasini
beklemektedir (Eris ve Arun, 2020: 2769). Liderin iistlerine iyi goriinmek amaciyla
keyfi davraniglarda bulunma, terfi ve makaminmi kullanarak yapmacik tavirlarin
sergilenmesi de ¢ikarcilik boyutu kapsaminda degerlendirilmektedir (Giinsel, 2017:
35).

Cikarcilik, liderin ¢alisanlar1 ve 6rgiitii diisiinmeden kendi ¢ikarlari igin motive
olmasini saglayan bir davranis bi¢imidir. Calisanlarin refahin1 diistinmezler. Toksik
bir liderlik ortaminda, liderle ayn fikirde olan ¢alisanlar 6diillendirilir, farkli fikirde
olanlar ise karar alma ve etkili konumlardan uzak tutulur (Uygur ve Glimiistekin, 2019:
2557). Bakan, Yilmaz ve Olucak (2018: 110), bu tiir liderlerin orgiitiin basarisi yerine
kendini koruma ve menfaate yonelik eylemler icerisine gireceginden oOrgiitiin
giicsiizlesip zayiflamasina neden olabilecegini ifade etmislerdir. Zamanla yetki
kazanma hirsina kapilan bu liderler, statiisiinii korumak i¢in toksik davranislarin

artmasina da neden olabilmektedir.

2.9.3. Bencillik

Bencillik boyutu toksik liderin narsist kisiliginin bir yansimasi olarak ifade
edilmektedir. Giiven vermeyen kisilik 6zelliklerine sahip olan toksik liderler, “ben”
felsefesini benimsemistir. Bu liderlerin ego tatmini her seyin iistiinde olabilmektedir.
Kendini her seyin iistiinde goren lider, herkesten daha yetenekli ve orgiitiin olmazsa
olmazi oldugunu algisina kapilabilmektedir. Toksik liderler kendileri disinda kimseyi
onemsememe, bencilce davranislarda bulunma, narsist egilimler gdsterme ve
baskalarina kasith olarak zarar verme gibi negatif dzelliklere de sahiptir (ilhan, 2019:
31).

Bencillik, liderin kendini her seyin merkezine yerlestiren narsist bir davranis
bicimidir. Kendini {istiin gorme Orgiitlerde ¢alisan kisilerin is tatmini, motivasyonu ve
performansinin diismesinde etkili olan eylemlerdir. Ayrica toksik liderlerin “biz”
kavramindan ¢ok “ben” kavramimi kullandigi ic¢in ekip c¢aligmasina yatkin oldugu
sOylenemez. Calisanlarinin diisiincelerine ve cabalarina gereken 6nem vermeyen ve
yalnizca kendisini diisiinen bu tarz liderler, ¢calisanlarda orgiitsel baglilik, adalet algisi

diizeylerinin diismesine neden olabilmektedir.



50

2.9.4. Olumsuz ruhsal durum

Olumsuz ruhsal durum boyutu; liderin olumsuz davraniglarini is ortamina
yansitmasi nedeniyle ¢alisanlarin, liderin o anki ruh haline gére hareket etmek zorunda
kalmalar1 olarak ifade edilmektedir (Kelebek, Karasakal ve Karacan, 2018: 204).
Toksik liderde olumsuz olarak nitelenen kotii niyetli, yozlastirici, dar goriislii ve sert
davraniglari icerir (Kellerman, 2004). Bu davranislar liderin ses tonu, hareket, mimik
ve beden dili ile de ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle liderin ruh halindeki degisimler ve

dengesiz davranislar is ortamini1 olumsuz etkiler.

Toksik liderlerin ongoriillemez olma ozellikleri vardir. Demir’e (2019: 57)
gore; her durumu kontrolleri altina almak istediklerinden kosullar1 kendi istekleri
yoniinde goriir ve gergeklerden kagarlar. Kimseye giivenleri yoktur ve ¢alismak onlar
icin her seyden daha Onemlidir. Calisanlar, liderin nasil bir davranis ve tutum
icerisinde bulunacagini 6énceden tahmin edemezler. Mevcut ruh halindeki degisimler
lideri yeri geldiginde calisanlarina karsi 6fkeli davraniglar sergilemesine, ortami
manipiile etmesine, kaba ve rahatsiz edici bir sekilde davranmasina neden
olabilmektedir. Kendinde hata gérmeyen lider, herhangi bir sorun oldugunda giinah
kecisi sectigi c¢alisan1 suglamaya calisabilir. Bu nedenle toksik liderlerde,
duygusuzlugun da etkisiyle soguk davraniglar goriilebilmekte, karsilikli iligkilerde
Olgiisiiz birtakim davraniglara rastlanilabilmektedir. Toksik liderlerin davranislari
incelendiginde oncelikle karsi tarafi biiyiiledigi, sonrasinda manipiile ettigi ve son
olarak da karsi tarafin kuyusunu kazdigi soylenebilir (Yagci, 2020: 42). Liderin
ongoriilemez, tutarsiz, Ol¢iisiiz ve rahatsiz edici davranislar1 ¢alisanlarin tedirgin
olmasma yol acar. Bu durum c¢alisanlarin zamanla giigsiizlesmesine neden

olabilmektedir.

Yukarida verilen alt boyutlar degerlendirildiginde toksik liderlerin narsist, kati,
saldirgan ve etik dist davraniglari; Orgiite ve calisanlara bir¢ok olumsuz etkisi
bulunmaktadir. Calisanlarin sagliklarinin bozulmasina, verim ve performansta diisiise,
olumsuz degerlerin olugmasina ve karamsarliga, orgiit ikliminin bozulmasina,
tilkenmislik yasanmasina isi birakma oranlarinda yiikselise, orgiit i¢ci huzursuzluga
sebep olurlar (Chu, 2013; Cetinkaya, 2017; Demirel, 2015; Glaso ve Vie, 2009; Padilla
vd., 2007; Tepper, 2000; Whicker, 1996).
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2.10. Toksik Liderlige Neden Olan Etkenler

Neden oldugu bireysel ve orgiitsel basarisizlik sebebiyle toksik liderlik ilgi
ceken aragtirma konular1 arasinda yer almaktadir. Olumsuz davranislariyla
calisanlarina zarar veren bu liderler, bireylerde c¢aresizlik hissine, 0zgiiven
disiikligiine, kaygiya, depresyona, motivasyon kaybina sebep olabilmektedir.
Orgiitlere de ciddi ve kalic1 zarar veren toksik liderler, drgiitlerde sagliksiz atmosferin
olusmasina, iletisim bozukluklarina, maddi yikimlara, belirlenen hedeflerin
gerceklesmemesine ve orgiitiin zayiflamasina yol agmaktadir. Ancak toksik liderlik
kavrami agiklanirken; liderin kisisel 6zellikleri, calisanlarin algis1 ve 6zellikleri, orgiit
ortami1 ve iklimi, orgiitsel isleyis, orgiit ¢evresi, toplumsal ve kiiltiirel yapinin da

dikkate alinmasi1 bu konuda etkili ve yararh ¢aligmalarin ortaya ¢ikmasini saglayabilir.

Bir liderin toksik davranislara yonelmesinin birden fazla nedeni olabilir.
Mumford vd. (1993) yaptig1 deneysel arastirmada insanlarin otorite konumundayken
baskalarina zarar verecek eylemlerde daha rahat davrandiklari gozlemistir. Ayn
sekilde yonetici roliinde olan insanlar daha yiiksek makamlardan destek alacaklarini
bilmelerinden dolay1r zararli ve yikict eylemler emretmeye istekli olduklar
bilinmektedir (Schaubroeck vd., 2007: 247). Yikict eylemler gosteren liderler siddet
ve diger saldirgan davranislar basta olmak iizere; giiclinii kanitlama istegi, otoritecilik,
diisiik 6z yeterlik algisi, narsisizm gibi kisilik egilimlerinin yanmi sira korku, sonug
belirsizligi, olumsuz yasam deneyimleri, benmerkezcilik ve iistiinliik komleksi gibi
kigisel faktorlerden kaynaklanmaktadir (Gilindiiz ve Dedekorkut, 2014: 98).
Istenmeyen davranislarin olusmasinda, basta liderin islevsiz kisisel 6zellikleri etken
olarak diisiiniilse de toksititenin gelisebilecegi uygun ortam ve sartlar ile caliganlar da

toksik liderlerin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabilmektedir.

Bir liderin toksik davranislarina neden olan fakorler;
islevsel olmayan kisisel ozellikler, toksik ortam ve toksik ¢alisanlar olmak tizere {i¢

bagslik altinda toplanabilir.

2.10.1. islevsel olmayan kisisel 6zellikler

Kisiligin gelisiminde kalitimsal 6zellikler ve ¢evresel unsurlar etkili

olmaktadir. Kisiligin bazi yonleri ise hem kalitimsal hem de g¢evresel faktorlerden
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etkilenmektedir. Kisilik 6zellikleri; toplumsal yagamda bireylerin davranis bi¢imine,
diisiinme sekline, neyi sevecegine, nasil karar alacagina etki eden faktorler olarak
ortaya ¢cikmaktadir (Giiney, 2020: 143). Islevsel olmayan kisilik zellikleri ise; kisinin
diisiincelerinin gerceklige uymamasi, mantiksiz, dogmatik, kisiye ve ¢evresine zarar
verici 0zellikleri seklinde ifade edilebilir. Kaygi, depresif tavirlar, 6n yargilar, mantikli
olmayan beklentiler, c¢alisanlara karst olumsuz etiketlemeler, kararsizlik, diisiik
yetkinlik beklentisi, memnuniyetsizlik, uyum saglayamama, kindar, &fkeli ve
saldirgan tutumlar gibi olumsuz duygu ve diisiincelerle islevsel olmayan kisisel
ozellikler iligkili oldugu sdylenebilir. Amerikan ordusunda yapilan bir c¢alismada
toksik liderlerde bulunan kisisel Ozellikler; bencillik, beceriksizlik, islevsizlik,
yetersizlik, tatminsizlik, uyumsuzluk, sorumsuzluk, kiistahlik olarak nitelendirilmistir
(Ding, 2019: 13).

Lipman-Blumen (2011: 10) islevsiz kisisel nitelikleri baskalarnin ihtiya¢ ve
duygularina karsi duyarsizlik, hatalarin1 kabul etmeyi engelleyen ve bunun yerine
bagkalarini su¢lamaya yol agan kibir, dogruyu yanlistan ayirt etmelerini neredeyse
imkansiz kilan ahlaksizlik, zor se¢imlerden kagmalarina neden olan korkaklik, kendi
stirekli gliclerini, zaferlerini ve servetlerini ¢alisanlarinin refahinin tizerine koymaya
sevk eden doyumsuz hirs, sorunlari anlamada smirli zihinsel yetenek ve zayif
muhakeme giicii, kendi karakterlerinin kusurlarina kars1 kor eden yiiksek ego, su
seklinde ifade etmektedir. Ayrica alayci, yozlagmis, ikiyiizli veya gilivenilmez
ozellikler olarak ortaya ¢ikan diiriistliik eksikligi ile a¢ gozliiliigii de islevsiz kisisel

nitelikler olarak belirtmistir.

Kisilik o6zellikleri liderin olumlu ve olumsuz taraflarin1 ortaya koymada
kullanilabilecegi degerlendirilmektedir. Toksik liderlerin islevsel olmayan kisilik
ozellikleri, calisan ve orgiit iizerinde kalic1 olumsuz etkiler olusturmaktadir (Lipman-
Blumen, 2005: 29). Hogan ve Hogan (2001), liderin kisiliginin karanlik yonleri ve
liderin islevsel olmayan egilimleri {izerine yapmis olduklar arastirmalarinin sonunda
kisilik bozukluklar1 ile liderligin olumsuz davranislar1 arasinda giiclii iliskiler
oldugunu ve liderlerin de bu bozukluklara paralel islevsel olmayan davraniglarda
bulunduklarii tespit etmislerdir. Caligmalar1 sonucunda, kisilik bozukluklar1 ile

uyumlu olan ve oOzellikle liderlerin orgiit icerisindeki islevsel olmayan liderlik
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egilimlerini belirlemislerdir. Panik, siipheci, risk almayan, i¢ine kapanik, bos veren,
kendini begenmis, fesat, teshirci, kayitsiz, kuralci, itaatkar seklinde islevsel olmayan

liderlik egilimleri olarak belirlemislerdir.

Ozetle kisilik ozellikleri, liderlerin davramislarini yon veren en &nemli
etmenlerden birisi oldugu soylenebilir. Ayn1 zamanda g¢evrelerini yorumlamalarini ve
cevrelerine nasil tepki vermeleri gerektigini anlamalarin1 saglar (Mackey vd., 2013:
735). Kiigiik’e (2020: 14) gore toksik liderler sinsidirler ve ¢evrelerine zarar verirler.
Yikict ve islevsel olmayan davranislar sergilerler. Bu davranislar toksisite diizeyinin
orgiitsel siire¢lerin tamamina yayilmasina neden olabilir. Bu nedenle liderlerin islevsel
olmayan kisisel 6zellikleri hem orgiitlerde hem de ¢alisanlarda, pek ¢ok probleme yol

acabilir.

2.10.2. Toksik ortam

Toksik liderlerin tek basina var olmalar1 ya da varliklarini stirdiirmeleri kolay
degildir. Kendilerini var edebilecekleri ya da varliklarini siirdiiriip gelistirebilecekleri
orgilitsel bir ortama ihtiyaglar1 vardir. Liderin toksik davranislarinin ortaya ¢ikmasinda
orgiitsel faktorler 6nemli rol oynamakta ve gerekli zeminleri hazirlayabilmektedir.
Orgiit iginde yasanan aksaklik ve problemler toksik denilen istenmeyen davranislarin
ortaya c¢ikmasina neden olabilmektedir. Yetki ve sorumluluklardaki belirsizlik,
orgiitsel cikarlarin yerini kisisel ¢ikarlarin almasi, belirsiz hedefler, asir1 is yiikdi,
performans degerlendirme ve 06diil sisteminde adaletsizlik, kontrol ve denetim
mekanizmasinin yeterince calismamasi, dislanma, zorbalik Orgiitleri toksik hale
getiren bilesenlerdendir. Bu bilesenlerin siirekli hale gelmesi orgiitii hayal
kirikliklarinin ve catismalarin merkezi haline getirebilir. Duygusal ve profesyonel
anlamda kendini kaybetmeye baslayan liderler, toksik olarak nitelendirilebilecek

ozelliklerini kasith veya kasitsiz olarak sergilemeye baslayabilirler.

Orgiit ortaminda catisma ve anlasmazliklar normal olarak goriilmektedir.
Ancak c¢alisanlar birbirlerini diisman olarak gérmeye basladiginda, bu toksik bir
oOrgiitiin isareti ya da belirleyicisi olarak gosterilmektedir. Toksik bir ¢alisma ortaminin
baz1 ozellikleri vardir. Bu tiir ortamlarda ¢alisanlar birbirleriyle bilgi paylasmazlar,

calisanlar birbirine ve yoneticilere saygi duymazlar, ise baglilik ve motivasyon
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diistiktiir, orgiitte isten ayrilmalarin orani ¢ok yiiksektir, orgiitte sorunlara ¢oziim
bulmak yerine sorunlarin iistii ortiilmeye ¢aligilir, sdylenti ve dedikodular 6rgiitte en
heyecan verici seydir, kotii niyetli ve zorbalik davranislar goz ard1 edilir, yenilikg¢ilik

fikirler ciddiye alinmaz veya reddedilir (Power, 2010: 6-9).

Toksik orgiitler kendi amagclar1 disinda hareket eden, ¢alisanlarin isbirliginden
uzaklasip, kendi c¢ikarlar1 dogrultusunda davrandigi, doyuma ulagamadigi, orgiitsel
kararlar siirecinde etkin rol oynayamadiklar1 ve atmosferinde stresin yogun oldugu
orgiitlerdir (Kirbag, 2013: 10). Bu tiir orgiitlerde sorunlar1 kalici olarak ¢6zmede
yetersiz kalinsa da alinabilecek bazi Onlemler vardir. Bauer (2008) toksititeyi
yenmenin en iyi yolu onu yenisiyle degistirmek olarak gormektedir. Kaginilmasi
gerektigini s0yledigi bes toksik uygulama ve bu toksinleri geride birakmaya yardimci

olacak degistirme stratejileri Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10. Orgiitsel Toksinler ve Alinmas1 Gereken Onlemler

Orgiitsel Toksin Onlem

Angarya igler Yogun ¢alisma donemlerinde mola verme; makul is yiikii i¢in fikir
(Mantiksiz ve bitmeyen ig yiikit)  birligi gelistirme

Belirsiz roller ve sorumluluklar ~ Calisanlarin giiglii yonlerini dikkate alan roller verme

Olumlu geribildirim eksikligi Performans degerlendirmeleri ve ddiil sistemlerinde agik olma
Asin giic dengesizligi Orgiit politikalarini, hedeflerini ve degerlerini net sekilde paylasma
Suglama ve 6fke kiiltiirii Etkili liderlik uygulamalar1 konusunda egitim

Kaynak: Bauer, 2008.

Toksik liderligin var olusunun yalnizca toksik liderin varligiyla olamayacag,
bu davranigin ortaya ¢ikmasi igin o toksik liderin bu davranisin uygulanabilirligini
kolaylastiran ortamlarin olmasi da gerektigi diistiniilmektedir (Padilla vd., 2007: 186).
Toksik liderlerin yapist giiclii, istikrarli ve dengeli sistemlerde var olmasi olmasi
zordur. Kendini var etmeye calisan bu tarz liderlerin boyle ortamlarda gelismesi ve

varligini stirdiirmesi de kolay olmamaktadir.

2.10.3. Toksik ¢alisanlar

Yikict davranmislarda bulunarak oOrgiitiin amaclarina ulasmasini engelleyip
orgiite ve diger c¢alisanlara zarar veren bireyler toksin ¢alisan olarak ifade edilir.
Toksik calisanlarin Orglitsel kurallar1 ihlal etme, liderlerinin duygusal patlama
yasamasina neden olma, moral bozma, baskalarint doldurma, yanlis yonlendirme,

eylemleri ve sozleriyle kirici olma davraniglar1 vardir. Toksik ¢alisanlar sadece basarili
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ve kapsayici bir igyerine engel olmakla kalmaz, ayn1 zamanda tiretkenligi engellerken
yiksek kaygi ve stres yaratirlar (Lynne Kurter, 2022). Diger calisanlar arasinda
stirtlisme, dram, gerilim ve diismanlik yaratarak orgiitiin sosyal dokusunu yok etme
yetenegine sahipler (Duffy, 2017). Toksik ¢alisanlarin davranislar1 6rgiitii tehlikeye

atarak toksik kiiltiiriin olusmasina neden olabilmektedir.

Orgiitlerde toksik calisanlar bazi belirtileri gdstererek ortaya ¢ikarlar. Lynne
Kurter’e (2022) gore toksik calisanlar genelde pasif agresif kisilik o6zellikleri
gosterirler. Istekleri karsilanmadiginda, giderek sinsi veya elestirel hale gelirler.
Empati ve 6z farkindaliktan yoksun, narsisttirler. Rekabetgidirler. Diger ¢alisanlardan
daha iyi olduklarin1 kanitlamak igin art niyetli davranirlar. Kiskangliklarindan ve
giivensizliklerinden dolay1 zorba davranislar sergileyebilirler. Siirekli olarak birlikte
calistiklart insanlar1 ve diger her sey hakkinda sikayette bulunarak olumsuzluklara
odaklanirlar. Mitnick (2009: 3) toksik calisanlarin belirtilerini baskalarina yardim
etmede isteksizlik, diger calisanlarla arasinda yasanan tartigsmalarda artis, diisiik veya
zayif motivasyon ile ¢alisma, nefret uyandiran, zararli veya nahos dedikodu ve
sOylentiler yayma, olumsuz yorumlarda ve kisisel saldirilarda bulunma, sorunlari
cozmekten kaginma, iistlerine meydan okuma, verimlilikte azalma veya yetersizlik
seklinde siralamistir. Fedorova (2016: 457) toksik calisanlarin genel ozelliklerini
aidiyet duygusunda diistikliik, degisime ve yenilige karsi direng gosterme, diisiik
mesleki becerilerinden dolayr gorev ve sorumluluklarini yerine getirememe, ruhsal
bozukluga varan psikolojik dengesizlik i¢inde olma, tembellik, orgiitteki roliiniin
farkinda olmama ve yasam memnuniyeti diisiikliigii olarak siralamistir.

Ozetle toksik liderler tek baslarina var olamazlar. Liderin islevsel olmayan
kisisel ozelliklerine toksik ortam ve ¢alisanlar da eslik edebilir. Pedilla vd. (2007: 180)
yaptig1 arastirmada toksik liderligin olugmasinda ¢esitli faktorlerin bir araya gelmesi
gerektigini belirtmislerdir. Liderin, orgiitiin ve calisanlarin birlikte toksik o6zellik
gosterdigi bu yapi toksik ticgen modeli olarak adlandirilmaktadir. Bu yapida kisisel
ozelliklerini incelemenin liderin toksiklik diizeyini belirleyebilmek icin yeterli
olmayacagini, calisanlarin hayat kalitelerinin ve sosyal cevre ile iligkilerinin
incelenmesi gerektigi belirtilmistir. (Kirca, 2021: 28). Toksik lideri olusturan
Ozellikler karizma, kisisellestirilmis gii¢, narsisizm, yasam temalarinin olumsuzlugu

ve nefret ideolojisidir. Kolay etkilenen ¢aliganlar ise uyumlular ve g6z yumanlar olmak
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tizere iki gruba ayrilmistir. Uyumlu calisanlarin 6zellikler karsilanmamis ihtiyaglar,
diisiik 6z degerlendirmeler ve diisiik olgunluk seviyesi iken, gz yuman c¢alisanlari
elverisli kilan 6zellikler hirs, benzer diinya goriisii ve kotii degerlerdir. Cevrenin toksik
liderlige neden olan 6zellikleri istikrarsizlik, tehdit algisi, kiiltiirel degerler ile yeterli
ve etkin olmayan orgiitlerdir. Bu ii¢ faktor birbirini besleyip pekistirerek yikici

liderligin varligin siirdiirmesini neden olur.
2.11. Toksik Liderlerin Davranislar:

Toksik liderler, kendi ¢ikarlarin1 6n planda tutup istediklerini elde etmek
amaciyla calisanlari zorlamak, sindirmek, aldatmak ve haksiz yere cezalandirmak gibi
davraniglarda bulunabilirler. Toksik liderlik sayilabilecek kaliplasmis bir davranis
bi¢imi yoktur (Reed, 2004: 67). Orgiitiin ve drgiitiin isleyisine gore bazi davranislar
bir liderde gbzlemlenirken bazilar1 da gozlemlenmeyebilir. Bayrak¢i’ya (2017: 36)
gore bir defaya mahsus olan ve/veya oOrgiitiin iklimini, kiiltiiriinii etkilemeyecek
sekilde sadece bir veya bir kag Orgiit liyesine karst yapilan davranislar toksik olarak
kabul edilemeyecektir. Ayrica toksik lider davraniglari, birlikte ¢alistigi bireyler
tarafindan da ayni sekilde algilanmayabilir (Yilmaz vd., 2020: 559). Bir davranigin
toksik olabilmesi i¢in bulundugu oOrgiitteki calisanlarin motivasyonunu diistiren,

orgiitsel iklimi olumsuz etkileyen ve siireklilik gdsteren eylemler barindirmasi gerekir.

Toksik liderler eylemlerini sergilerken belli bir davranis iizerinden
sergilemezler. Farkli zamanlarda, farkli kosullarda ve farkli kiiltiirlerde bu tiir eylem
ve davraniglar gesitlilik gosterebilir. Bu davranislari sergilerken de her zaman bagiran,
sert, 6tkeli, zorbalik yapan ve otoriter olmak zorunda degildir. Yumusak ses tonlu ve
samimi goziiken bicimde de kendilerini gosterebilirler. Ayrica en azili toksik liderler
bile siirekli olarak toksik egilimler i¢inde degillerdir (Arli, 2019: 16). Bu tarz liderler,
toksik davranis sergilemedigi zamanlarda normal olabilmektedir. Bu nedenle benzer
sorun ya da konulara kars1 gosterdikleri toksik tepkilerin ¢esidi ve yogunlugu farkli
olabilmektedir.

Gli¢ ve otorite elde etme diirtiisii de baz1 toksik liderler i¢in bir bagimlilik
haline gelebilir. Konumlarin1 ve yetkilerini korumak veya gelistirmek isteyen bu

liderler, toksik veya islevsiz davraniglariyla bireysel ¢ikarlarini orgiitsel g¢ikarlarin
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Onilinde tutabilir. Bu gibi durumlarda konumlarin1 ve yetkilerini gasp eden liderler,
orgiitlerin kontroliinii ele gecirme ve ¢alisanlardan gelen yeni fikirlere veya onerilere
kars1 kor olan yaklagimlarinda oldukga kati1 ve kararli olma egilimindedirler (Mehta ve
Maheshwari, 2014: 21). Lipman-Blumen (2011: 8-9) toksik liderlerin olumsuz
davraniglarini; ¢alisanlarin temel haklarini ihlal etmek, kapasitelerini zayiflatmak,
calisanlar1 korkutmak, tehdit etmek, kasith olarak yaniltmaya calismak, basarisiz
olmalar i¢in ¢aba sarfetmek, birbirine diisiirmek, istemedigi ¢alisanlar1 hedef haline
getirmeye calismak, Orgiitin kaynaklarin1 bireysel ¢ikarlar1 i¢in kullanmak,

kayirmacilik yapmak seklinde siralamigtir.

Afacan Findikli, Okan ve Sigri’nin (2019: 100) yaptig1 arastirmada ¢alisanlarin
toksik olarak algiladigi liderlik davraniglar1 Tablo 11°de gosterilmistir.

Tablo 11. Algilanan Toksik Liderlik Davraniglar

Rakip gordiigii calisanlarin yiikselmesine engel olmak

Bagkalarmin yaninda ¢alisanini kii¢iik diigiirmek

Psikolojik baski uygulayarak ¢alisanlarin degersiz ve yetersiz hissetmesine neden olmak
Calisanlar hakkinda olumsuz yorumlarda bulunmak

Calisanlarin beceriksiz olduguna inanmak

Verdigi vaatleri unutmak

Zor durumda kaldiginda yalan s6ylemek

Yeniliklere kapali olmak

Orgiitteki dedikodulara ses ¢tkarmamak

Algilanan Toksik
Liderlik Davramslari

Ozetle toksik liderler, mentorluk yapmak ve g¢alisanlarni gelistirmekle
ilgilenmezler. Calisanlari kasitli olarak zayiflatir ve giigsiizlestirirler. Lipman-Blumen,
(2010: 4) toksik liderlerin g¢alisanlarinin en temel korkularina ve ihtiyaglarina
oynayarak zayifliklarin1 bulmaya ¢alistigini ifade etmistir. Orgiitteki sorunlari yanlis
teshis edip bu sorunlara ¢6ziim getiremeyen toksik liderler, yetersiz
davranmaktadirlar. Ancak toksik liderler bir kriz olmadig: siirece genellikle kararsiz
davrandiklar1 da sOylenebilir. Bir karar vermek gerektiginde ise genellikle hizli ve
mantiktan yoksun hareket ederler. Kararlarmi verirken orgiitiin ihtiyaglarini ve
isteklerini gormezden gelirler. Ancak genellikle etkileyici ve coskulu sunumlar ile
kendi liderlerinin destegini almay1 basarirlar (Bayrakg1, 2017: 37). Ustlerinin yaninda

toksik davranislarda bulunmazlar.
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2.12. Toksik Liderlerin Davramslarimin Etkileri

Toksik liderlerin davranislart hem g¢alisan hem de orgiit agisindan olumsuz
sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Toksik davranislar {iretimde diisiis, ¢alisanlarin deger
ve tutumlarinda kayip, motivasyonda azalma gibi sonuglara yol agabilmekte, bu
sonuglar ise orgiite ve ¢alisanlara ciddi zararlar verebilmektedir (Mines, Meyer ve
Mines, 2004: 92). Bu durum orgiitlerde gorevi ne olursa olsun her bireye toksik lider
davranig1 konusunda biiylik sorumluluklar yiiklemektedir. Ciinkii zamaninda
Oonlenmeyen veya gormezden gelinen toksik bir davranig, orgiit i¢inde zamanla hizli
bir sekilde yayilip biiyiiyerek hem bireysel hem de 6rgiitsel manada ciddi zararlara yol
acabilmektedir (Bektas ve Erkal, 2015: 520).

Liderlerin toksik davranislari, bireysel ve orgiitsel etkileri lizerinden asagida

anlatildig1 gibi incelenebilir.

2.12.1. Toksik liderlerin davramsslarimin bireysel etkileri

Liderlerin toksik davranislar1 ¢alisanlarin fiziksel, davranissal ve psikolojik
durumlar: tizerinde bir¢ok yonden dogrudan ya da dolayh sekilde etkilere sahiptir.
Toksik liderlige maruz kalan ¢alisanlarda mide problemleri, depresyon, kaygi, acizlik
duygusu, hayal kiriklig1 gibi ruhsal ve psikosomatik sorunlar goriilebilir. Kararsizlik,
azalan verimlilik ve yenilik¢ilik, karar siirecine katilimda isteksizlik de
gozlenmektedir (Ashforth, 1994: 758). Bu belirtiler zamanla ¢alisanlarda duygusal,
fiziksel ve zihinsel saglhigini zayiflatarak motivasyonun diismesine, is tatmininin
azalmasina, ayrilma niyetinin olusmasina, orgiitsel baglilig1 azaltmak gibi olumsuz

orgiitsel sonuglara yol acabilmektedir.

Saglik ve refah yoniinden olumsuz sonuglara sebep olan lider davranislarinin
¢alisanlar tizerinde uzun siireli etkileri olabilmektedir. Liderin davranislari ¢alisanlara
uzun siireli fiziksel ve psikolojik olarak zarar verirse lider toksik olarak kabul edilir
(Pelletier, 2010: 377). Liderlerin istenmeyen bu davranislari ¢alisanlari olumsuz duygu
ve diislincelere, verimsizlige ve yilginliga yonlendirmektedir. Bu tip liderler ¢aligsanlar
kisitlayarak 6zerkligini, yenilik¢iligini, canliligimi  ve yaraticihigimi da  yok
etmektedirler (Mehta ve Maheshwari 2014: 19). Yilmaz ve Bakan’in (2019) yaptig1

aragtirmada toksik liderligin; duygusal tiikkenme, duyarsizlasma ve kisisel basari
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noksanligi lizerinde Onemli etkisinin oldugu, bireylerin tilkenmislik duygularini
arttirdigr gozlenmistir. Tiikenmislik yasayan bir 6rgiit calisanin ise kendisini mutsuz
hissettigi ve motivasyon diizeyinin diistiigii belirtilmistir. Calisanda olusan mutsuzluk
ise bireyin motivasyonunu, is doyumunu ve ise baghligini azaltarak isten ayrilma
egilimlerinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Orgiite olan giiveni ve verimliligi
olumsuz sekilde etkileyen toksik liderlik, 6z saygisini kaybeden calisanlarin bilgi,

beceri ve yeteneklerini sergilemesine de engel olmaktadir.

Liderler, olumsuz davranislariyla c¢alisanlar1  etkisizlestirerek  hayal
kirikliklarinin artmasina yol agmaktadirlar (Uygur ve Giimiistekin, 2019: 2557). Bu
durum calisanlar ilizerinde iletisimi kesmede artisa, 6zsaygi ve 6zgiliven kaybi gibi
olumsuz etkilere de sebep olabilmektedir. Liderin davranislarinin ¢alisan tarafindan
dogrudan hedefin kendisi oldugu duygusuna kapilmasina bagl olarak; yok sayilma,
esitsizlik ve yabancilasma duygusunun olugsmasi, degersiz hissetme gibi algilari
dogurabilmektedir. Goleman (2000: 82)’a gore bu tip liderlerin ¢alisanlarin
sorumluluk duygularin1 yok ederek duyarsizlagsmasina, c¢alisanlarin inisiyatif
almamasina, sahiplenme duygularin1 kaybetmelerine ve sonug¢ olarak performans

diisiikliigiine yol actiklarini belirtmistir.

Toksik liderler, galisanlara zarar veren, Orgiit ve liyeleri lizerinde olumsuz
etkileri olan olumsuz yaklagimlara sahiptir (Hadadian ve Sayadpour, 2018: 137). Bu
tarz liderler yaklagimlari nedeniyle, calisanlarin kisisel refahini ve mesleki tutumlarini
dogrudan etkileyebilirler (Gallus, Walsh, Driel, Gouge ve Antolic, 2013: 8). Ayrica
baskict ve eylemleri galisanlarin enerjilerini tiikkenmesine sebep oldugu gibi akil
saghigmin da bozulmasina neden olabilir (Federova, 2016: 452). Duygusal ve
psikolojik diizeyde yasadigi kaygiyla beraber stresi artan calisanlarin ilerleyen
zamanlarda fiziksel sagligi da olumsuz etkilenebilmektedir. Bu nedenle ¢aliganlarda
uykusuzluk, halsizlik, bas agrisi, yorgunluk, istahsizlik, ciltte kasint1 ve yara

olusumuna sebep olabilmektedir (Basar ve Sigr1, 2016: 166).

Ozetle, toksik liderligin hakim oldugu 6rgiitlerde calisanlar kendilerini garesiz,
yalniz, gii¢siiz, huzursuz, kaygili, isteksiz, yorgun, kdtiimser, umutsuz, tizgiin ve baski
altinda hissedebilirler. Yasanan olumsuz hisler zamanla beklentilerin azalmasina,

calisanlarin duraganlagarak tembellesmesine ve duygusal tiikenmeye de zemin
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hazirlayabilir. Bireylerin sosyal ve duygusal ihtiyaglarina cevap alamamasi,
gelisimlerinin engellenmesi Orgiitlerin tatmin edici olmayan yap1 ve isleyise sahip
olmalarina yol agarak amaclarindan sapmalarina neden olur. Amaglarina ulasamayan

orgiitler ise teknik, ekonomik ve sosyal sorunlarin i¢inde zayiflamaya baslar.

2.12.2. Toksik liderlerin davramislarinin 6rgiitsel etkileri

Toksik liderlik siirekli bir davranig bigimi oldugundan sadece calisanlara degil
zamanla Orgiitiin kendisine de zarar vermekte, orgiitsel diizen ve isleyisin aksamasi
gibi sorunlar1 beraberinde getirmektedir. Toksik liderlik davranislarinin yer aldig
orgiitlerde giiven, uyum ve biitiinlesme sorunlari ile beraber ¢atisma ve uyumsuzluk
artar (Izgiiden vd., 2016: 264). Bu tiir eylemler nedeniyle o6rgiitsel adalet algisi,
orgiitsel vatandaslik davranislari, orgiitsel adanmislik, orgiitsel 6zdeslesme, orgiitsel
sadakat ya da orgiitsel baglilik, orgiitsel dinglik gibi olmasi istenen davranis
seviyelerinde azalma olmaktadir (Celebi, 2019: 25). Benzer sekilde Oorgiitsel
yabancilasma, orgiitsel kayitsizlik, orgiitsel tiikkenmislik, orgiitsel sapma, oOrgiitsel
sinizm ve oOrgiitsel sessizlik gibi negatif davranislardaki artis seviyesi de
yiikselmektedir (Sezici, 2016: 106).

Benmerkezci tutumlarin, motivasyonlarin ve davranislarin bir kombinasyonu
olan toksik liderligin; calisanlar, orgiitler ve gorev performans: iizerinde olumsuz
etkileri vardir (Cigek ve Almali, 2020: 216). Bu tarz davranis igerisindeki liderler,
orgiitsel sorunlar karsisinda karar almakta zorluklar yasadiklarindan belirsizlige sebep
olurlar. Bu belirsizlik ¢alisma ortaminda kaygi seviyesini yiikseltir. Kaygi seviyesinin
yiikselmesi 6fkeli ve stresli ¢alisan sayisinin artmasina yol agabilir. Schmidt (2015),
toksik eylemlerin c¢alisanlar arasindaki baglilik, yardimlasma ve igbirligi duygusunu
azaltmasina bagl olarak isten ayrilma niyetlerinde de artiglar gézlemlendigini ifade
etmistir. Bu durum calisanin motivasyonuna, is doyumuna, orgiitiin liretkenligine ve
verimliligine olumsuz yonde yansiyabilmektedir. Cicek ve Almali (2020: 218) toksik
liderligin orgiitsel etkilerini Tablo 12°deki gibi dzetlemistir.
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Tablo 12. Toksik Liderligin Orgiitsel Etkileri

Olumsuz ¢alisma ortami Iklim hakkinda endise Kurum i¢i dedikodu
B = Korku atmosferi Gergeklerin ¢arpitilmast Diisiik kurumsal baglilik
x)wgh RN “geo - v .
ZEE2 Diigiik is birligi Organizasyonel stres Diisiik esneklik
2 Qs Toksik kiiltiir olusumu Yogun hiyerarsi Is yeri psikopatisi
sou Sistem bozulmast Kurum imajim1 zedeleme Yanlis yonetim
Yasal yozlagma Giivensizlik ortami

Kaynak: Cicek ve Almali, 2020: 218.

Ozetle liderin gosterdigi olumsuz davramislar siirekli ve yogun bir sekilde
orgilitiin biiyiik boliimiine yonelik olursa, orgiit iklimini ve orgit kiltiiriinii de
etkileyerek toksik orgiitlerin olusmasina neden olabilmektedir (Bayrakei, 2017: 35).
Yapilan arastirmalarda (Cetinkaya, 2017; Steele, 2011; Yalgmsoy ve Isik, 2018;
Wilson-Starks, 2003) bu durumun orgiitsel baglilig1 azalttigi buna bagl olarak isten
ayrilma niyetini artirdigr goriilmiistiir. Korku ve kaygi dolu bir 6rgiitiin olugsmasina yol
acan toksik lider davranislari; calisanlarin performans disiisiine, istifa ya da
transferine, devamsizlik ve gecikme oraninin artmasina onemli diizeyde etkisinin
oldugu belirtilmistir (Yavas, 2016: 268). Organizasyonun tiimiinde sistematik zarara
neden toksik liderlik, ¢alisanlar arasi bagliliklarin azalmasma (Wilson-Starks, 2003:

4) ilaveten daha az yenilige de neden olabilmektedir.

2.13. Toksik Liderlik Davranislariyla Basa Cikma Yollari

Toksik liderlik, kendi ¢ikarlari ile kazanimlarin1 6n planda tutarak ¢alisanlarin
1yiligini ve gelismesini diisiinmeyen, orgiit iklimini ve kiiltiirtinii olumsuz etkileyen
liderlik eylemlerini igerir. Kisa vadede etkili olsa da uzun vadede yikici ve insan
kaynaginin potansiyelini yok edici faktorleri barindirir. Toksik liderlik genellikle
orgiitlerde calisanlar ya da birimler arasi ¢atismaya, verimlilikte diislise ve yiiksek
oranda personel degisim oranina sebep olmaktadir. Bu liderlik eylemlerinin
hissedildigi ilk anda tespit edilip yiizlesilmesi (Tavanti, 2011: 134) ve baskilanmasi,
orgiit basaris1 ve siirdiiriilebilirligi igin olduk¢a énemlidir. Orgiitlerde etkili izleme
veya degerlendirme mekanizmalarinin olmamasi ¢alisanlart sessizlige iterek toksik
liderlerin gelismesine sebep olur (Bektas ve Erkal, 2020: 63). Bu nedenle liderin
kendisine yonelik diizeltici tedbirleri, ¢alisanlarin alabilecegi kisisel tedbirler ve tist
kademelerdeki yetki sahibi kisilerin alacagi orgiitsel tedbirler toksik liderlik

davraniglarini 6nlemede oldukea etkili olabilmektedir.
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Liderlerin toksik davranislariyla basa ¢ikabilmek i¢in hem bireysel hem de
orgiitsel diizeyde benimsenebilecek ve uygulanabilecek secenekleri olabilir. Orgiitler
liderlerin toksik yikimlarin1 Onlemeye veya smirlandirmaya igin ¢esitli yapisal
savunma politikalar: belirleme yetkisine sahiptir (Bektas ve Erkal, 2020: 64). Orgiitsel
yapilar toksik liderle basa ¢ikabilmek i¢in yetersiz kaldiginda ise kisisel basa ¢ikma
mekanizmalarin  kullanilir. Kisisel savunma mekanizmalar1 bireylerin zihinsel
sagligini, fiziksel sagligini ve iiretkenligini korumak ya da gelistirmek i¢in bir strateji
olarak degerlendirilebilir (Tavanti, 2011: 134). Ancak esas olan liderlerin galisanlara
ve Orgiite zarar verecek davraniglarla yiizleserek bu eylemlerden uzak durmaya

calismalaridir.

Liderlerin toksik davraniglariyla basa ¢ikabilmek icin alinabilecek tedbirler
orgiit diizeyinde tedbirler, galisan diizeyinde tedbirler ve liderin kendi davranislarina

yonelik tedbirleri basliklar1 altinda ele alinabilir.

2.13.1. Orgiit diizeyinde tedbirler

Liderlerin orgiitsel yasama olan etkileri incelendiginde toksik liderlerin toksik
orgiitlerde ortaya ¢ikma olasiliginin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu nedenle
liderlerin toksik davraniglari, ne kadar erken fark edilir ve 6nlem alinirsa bireyler ve
orgiit tizerindeki yikici etkileri biiylik 6l¢iide onlenebilecektir. Arli (2019: 127-129)
toksik liderlikle orgiitsel diizeyde basa ¢ikmanin yontemlerini anlattig1 arastirmasinda
orgiitlerde lider se¢imi ve igse alim asamalarinda potansiyel olarak toksik davraniglar
gosterebilecek kisilerin tespit edilmesini saglayacak yontemler gelistirilmesi
gerektigini ve en list kademe dahil olmak {izere tiim ara kademelerdeki liderlerin
davraniglarinin kontrol edilebilmesi gerektigini belirtmistir. Ayrica toksik davraniglar
gosteren liderleri egitecek mekanizmalar olusturulmasini ve verilen egitimlere paralel
olarak Orgiit icerisinde etik ve ahlaki davranislarin orgiit politikalari ile tesvik edilmesi
gerektigini ifade etmistir. Liderin gorev siiresinin sinirlandirilmasinin, ¢alisanlara
liderin olumsuz davraniglarin1 rapor edebilecekleri kanallar olusturulmasinin,
calisanlarin 6z kendilik degerlendirmelerini gelistirecek egitim ve uygulamalar1 hayata

gecirmesinin de fayda saglayabilecegi diistintilmektedir (Arli, 2019: 127-129).
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Orgiitler, toksisitenin yayilmasina karsi orgiitsel savunma mekanizmalari
kullanabilirler. Bu mekanizmalar toksisitenin yayilmasini azaltarak durdurabilir
(Lipman-Blumen, 2005: 1-8). Balli’ya (2014: 329) goére orgiitlerin, ¢ok fazla
merkezden yonetime agirlik verdigi ortamlarda yoneticilerin istenmeyen liderlik
davraniglarinda bulunma olanaklar1 artmaktadir. Bu nedenle 6rgiitiin yapisina uygun
olarak giicin daha az merkezilestigi yonetim tarzlari tercih edilebilir. Ayrica is
tanimlari, amaglar, isi gerceklestirme ve hedeflere ulagsma yontemleri, yetki ve
sorumluluklar ve elde etme yollarinin belirlenmedigi 6rgiitlerde kisiler; kendi ¢ikar ve
amaglarmi1 gergeklestirmek i¢in yanlis ve sapkin davramiglarda daha kolay
bulunabilmektedirler. Bu nedenle orgiit i¢i yetki, sorumluluklar, is tanimi, is akiglari
ve isi yerine getirme yoOntemleri, 6diil - ceza mekanizmasi iyi tanimlanmali ve

uygulanmalidir.

2.13.2. Cahisan diizeyinde tedbirler

Bir orgiitteki toksik liderlik tarzi; umutsuzluk, 6fke, diisilk motivasyon, zayif
iletisim gibi olumsuz etkilerin yayilmas iizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir (Iskit,
2019: 55). Orgiitlerde toksik etkenleri tespit edip onlarla miicadele etmek iiretkenligin,
yaraticiligin, motivasyonun ve katilimin saglanmasi agisindan oldukc¢a onemlidir.
Flynn (1999) iletisime, etkilesime ve insanlara deger verilen bugiiniin yonetim
anlayislarinda halen toksik liderlerin var olmasinin sebebini iki nedene baglamistir.
Birincisi orgiit i¢inde toksik liderligi besleyen kiiltiiriin varligidir. Diger nedeni ise
calisanlarin bilerek ya da bilmeyerek bu duruma kayitsiz kalmasidir. Toksik liderlerin
orgiitlerde devamlilik ve hakimiyet saglamamasi icin basta calisanlar olmak {izere
liderin etrafindakiler, liderin kusurlarmi dile getirme konusunda c¢ekimser

davranmamalidir.

Orgiitlerde toksik liderlik olgusunun varliginin hissettirmesi ya da galisan
tizerinde tehdit olusturmasi durumunda verecegi zarar1 diisiik diizeyde tutarak
etkisizlesmesini daha kolay hale getirebilecek bireysel secenekler de vardir. Bektas ve
Erkal’a (2020: 64) gore boyle durumlarda, ayni liderle etkilesime giren giivenilir baska
bir calisana damisilabilir veya orgiit icinde fikir onderi olarak bilinen bireylerin
tavsiyesi alinabilir. Boylece calisanlar bir araya gelerek toksik liderle nasil

yiizlesebileceklerinin  stratejisini  olusturabilir ve bunu yapici bir sekilde
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gerceklestirebilirler. Ayrica yalniz yiizlesmelerden kaginilmasinin daha faydah
olacagini da belirtirler. Ciinkii taniksiz  yiizlesmeler liderin  gorlismeyi
“soylediniz/sOyledi” gibi senaryolara doOniistirme ihtimali yiiksek olarak

gorilmektedir.

Toksik davraniglarin 6nlenebilmesi icin ¢alisanlarin gerek ise alim esnasinda
ya da daha sonrasinda testler uygulanarak davraniglari takip edilebilir (Balli, 2014:
322-330). Eger toksik taraflar tespit edilmis ise olumsuz taraflarin1 yonetebilmeye
dontik gerekli egitimler verilmelidir. Whicker (1996: 177) toksik lider ile basa ¢gitkma
yollarini siralarken liderin 6nemsiz eylemlerinin gérmezden gelinmeli, liderle tehdit
edici olmayan bir sekilde konusulmali, endiseler orgiitsel kanallar araciligiyla ifade
edilmeli, gizli toplant1 ve anlagsmalara katilim reddedilmeli, ne olursa olsun iiretkenlik

stirdiiriilmeli seklinde ifade etmistir (Aktaran: Tavanti, 2011: 132).

Toksik lider altindaki ¢alisanlar, savunmasiz kaldiklarinda liderlerine uyma ya
da orgiitten ayrilma segeneklerinden baska bas etme yolu bulamayabilir. Toksik
liderlerin davranis sekli ¢alisanlarin psikolojik ve duygusal dengesini bozdugundan bir
slire sonra durum normalmis gibi algilanarak ¢alisanlarda lidere benzer davranis sekli
olusabilmektedir (Demir, 2019: 157). Calismaya devam edenler beklenti ve
bagliliklarinda bir azalma yasasalar da durumun degisecegini umut edebilirler. Uyum
gosteremeyen ¢alisanlar ise bas edemedigi toksik liderlik davraniglar karsisinda
orgiitte kalmak igin hissettigi aidiyet duygusunu kaybedebilir. Orgiit ve lider hakkinda
olumsuz diislincelerin artmasi sonucunda ise orgiitten ayrilma karari veya niyetini
ortaya koyar. Bu durum toksik liderligin yogun sekilde hissedildigi orgiitlerde personel

devir oran1 yiikselteceginden orgiitlere bliyiik zararlar vermektedir.

2.13.3. Liderin kendi davramslarina yonelik tedbirleri

Orgiitlerde biiyiik olumsuzluklarin gelismesine yol agan toksik lider eylemleri
kendiliginden ortadan kalkan davranislar degildir. Toksik liderlik eylemleri, iliskilere
oldukca zarar veren bir davranis oldugundan oncelikli olarak liderlerin olabildigince
bu durumdan kaginmaya Ozen gostermesi gerekir. Bunun ig¢in toksik liderlik
maliyetinin iyi lider maliyetinden daha fazla oldugunu ve iyi liderligin getirdigi

sonuglarin toksik liderlikten daha iyi ve olumlu sonuglar olusabilecegini bilincine
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erismeleri gerekir (Giizelyurt, 2020: 23). Cilinkii liderlerin temel goérevi catigma
cikarmaktan ziyade Orgiiti donistiiriip gelistirerek sorunlara gercekei ¢oziimler

tiretmektir (Cigek ve Kiling, 2020: 556).

Toksik liderlerin  davramiglart ¢alisanlarin  duygularin1  ve  bilislerini
etkilemektedir (Indradevi, 2016: 106). Orgiit ierisinde huzursuzluga ve ¢atismalara
neden olan toksik eylemler ¢alisanlarin yasam kalitesini, orgiitiin gelecegini riske atan
olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Liderlerin toksik davraniglarini azaltmak ve
orgiitsel iligkileri daha giiglii bir hale getirebilmek i¢in liderler kendilerine doniik
birtakim 6nlemler alabilir. Sutton (2007) liderlerin asagidaki eylemleri benimseyerek

toksik davraniglarini azaltabilecegini belirtmistir:

e Bagkalarindan daha iyi veya daha kotii olmayi diistinmeyin, miitevazi olun.

e (alisanlar, kendi ve orgiit igin kazan-kazan-kazan tizerine odaklanin.

e (Calisanlarin gecmisleriyle yiizlesin ve onlarin gercek benlikleri olmaya
calisin.

e Calisanlarla farkliliklardan ziyade benzerliklere ve sinerjilere odaklanin.

e Daha az giiclii kisilere kotii davranmaktan kaginin.

e Insanlari enerjisiz veya asagilanmis hissettirmekten kaginin.

Ballr’ya (2014: 330) gore; orglitlerde lider ve iist yonetimin koydugu hedeflerin
ulasilabilir hedefler olmasi, calisanlarin liderden taleplerinin ve beklentilerinin
gercekei olmasi liderin istenmeyen kisilik oOzelliklerini kontrol altinda tutmasi
acisindan oldukca 6nemlidir. Liderin en zay1f anlari, yorgun ve stres altinda olduklari
siradist zamanlar oldugu unutulmamalidir. Oyle ki toksik liderlik davranislarini
sergiledigi bu anlarda nasil davrandigini nesnel olarak en iyi aileleri, is arkadaslari,
astlar1 ve lstlerinden sorarak 0grenebilir. Bu anlamda lider yakin ¢evresindekilere,
davraniglar1 hakkindaki fikir ve izlenimlerini nesnel olarak degerlendirmesini
isteyebilir. Ayrica lider kogluk uygulamasi gibi ¢esitli yollar1 kullanarak uzman
kisilerden yardim talep edebilir. Davranislarin1 degerlendirmek isteyen liderler ise
yazili notlar tutabilir. Zor durumlar1 asmada veya basarili oldugu anlarda kullandig1
kisilik 6zelliklerini ve bu 6zellikleri hangi hedeflere varmak i¢in kullandigini yazabilir.

Boylece toksik davranislarini daha kolay tespit edebilir. Benzer sekilde lider, toksik
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tarafinin olugsmasina sebep olabilecek gegmis tecriibelerini tespit etmeye calisabilir ve
gegmiste yasadiklarmin iizerine gidebilir. Gegmiste yasanan aksakliklar ve
olumsuzluklar liderin kisiliginin olusmasinda biiyiik bir rol oynayabilmektedir. Gene
liderlerin toksik tarafinin ortaya ¢ikmasina neden olabilecek stresli ortamlar1 ve anlari
yonetebilmeleri gerekmektedir. Bu anlamda liderler stres yonetimi, kriz yonetimi ve
catigma yOnetimi gibi egitimlere katilarak, rahatsizlik veren stresli ortamlarla bas

edebilme yeteneklerini gelistirebilir.
2.14. Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Davranislar

Okulun amaglaria ulasabilmesi ve egitim 6gretim siirecinin nitelikli bigimde
gerceklesmesi icin etkili bir liderin varligi kagmilmazdir (Boydak Ozan vd., 2020:
336). Okul yoneticileri hem sahip olduklar1 yeterliliklerle hem de elinde
bulundurduklar1 giicle beraber okulun yonetim siireglerinden sorumlu lider kisilerdir.
Okul yoneticileri, okullarda kaynaklar1 ve tim bilesenleri bu amaglar dogrultusunda
harekete gecirecek etkili kisilerdir (Akar, 2015: 113). Ogrencilerin basarilar1 iizerinde,
okullarn etkili bir bi¢imde yonetilmesi veya yonetilememesinin dogrudan etki ettigi
diigiiniilmektedir (Gedikoglu, 2015: 103). Bu nedenle okul yoneticileri bu sosyal
sistem igerisinde etkili ve nitelikli egitimin saglanmasindan sorumlu en 6nemli kisiler

olarak ifade edilebilir.

Orgiitsel verimliligin saglanabilmesi igin ydneticilerin sahip olmas1 gereken
yOnetim anlayisina gore bilgi, beceri, deger, tutum ve davranislardan olusan yonetsel
yeterlilikleri mevcuttur (McLagan, 1997, 42). Okul yoneticileri, bu yeterlilikleri
kullanarak okul igerisinde 6gretmen, 6grenci ve diger paydaslarla iliski icerisinde
dinamik bir sosyal yasam alani olustururlar. Bu sosyal yasam alani igerisinde okul
yoneticilerinin sahip oldugu giig; karar, kontrol, yonetim ve denetim mekanizmalari
daha da islerlik kazanmasini saglar. Bu mekanizmalarin kati ve otoriter sekilde
islemesi okul yoneticilerinin olumsuz davraniglart olarak nitelendirilen toksik
eylemleri beraberin de getirebilir. Toksik eylem sergileyen okul yoneticileri;
biirokratik kural ve isleyise bagli calisirlar, 6gretmenlerin diisiincelerini pek
onemsemezler, 6gretmenlere giivenmezler ve baski uygularlar, onlar taraf olmaya
zorlarlar, ogretmen basarist iizerinden Uist makamlara karsi ¢ikar saglarlar,

ogretmenleri kendine muhtag hale getirmek igin ¢abalarlar, velilere kars1 6gretmeni
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kotiileyen soylemlerde bulunurlar (Samaroo, 2008; Aktaran: Kirbag, 2013: 115-116).

Okul yoneticilerinin  toksik  Ozelliklerinden kaynakli  davranislari,
O0gretmenlerin motivasyonunu diisiirebileceginden kararlara katilimini da olumsuz
etkileyecektir. Siiregten uzak olan dgretmenlerin yaraticiligi, canliigi ve yenilikgi
fikirleri zamanla azalma gosterebilecektir. Yoneticisinden gerekli destegi alamayan,
yeteneklerini ve becerilerini kullanamayan Ogretmenlerin okulla olan baglar
zayiflayabilecektir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislar1 dogrudan 6grenci

basarisinin da etkilenmesine neden olacaktir.

2.15. Okullarda Toksik Liderlik Davranmislarimin Etkileri

Okul yoneticileri formal yetkilerden beslenen ve okulun yonetiminden sorumlu
giic sahibi kisilerdir. Giicli elinde bulundurmak isteyen okul yoneticileri degisen
durum ve kosullara gore ortaya cikan catigmalart uzlastirmak ve dengelemek
durumundadir. Bu ¢aba igerisinde okul yoneticilerinin gosterdikleri farkli davranislar;
iligki icerisinde olduklar1 6gretmen, Ogrenci, veli, diger personel, meslektaslari,
amirleri tarafindan algilanir, izlenir ve anlamlandirilir (Zembat, Tungeli ve Aksin,
2015: 446). Yoneticilerin baz1 davraniglari ¢alisanlart orgiitsel amaglar dogrultusunda
motive edip daha yliksek verim saglarken; bazi davranislar1 ise tam tersi olarak
verimliligin diigmesine, bagliligin azalmasina ve memnuniyet diizeylerinin diismesine
sebebiyet vermektedir (Aksoy ve Yesiltas, 2020: 240). Toksik davraniglar olarak da
nitelendirilen okul yoneticisini bazi eylemleri okul diizeyinde hizla yayilarak
ogretmenlerin kendilerini anlamsiz gérmelerine ve okuldan soyutlamalarina da sebep

olabilir (Ergetin, Akbash ve Dis, 2019: 1318).

Okullarda yoneticilerin narsist kisilik 6zellikleri, saldirgan, kat1 ve etik dist
davraniglari, nezaketsizlik ve iletisim sorunlar1 toksisiteye neden olan faktorler olarak
gosterilebilir. Giictinii okulun amaglar1 dogrultusunda kullanmayan okul yoneticileri
ogretmenlerin okula kars1 olan duygularint olumsuz etkiler. Diger okul ¢alisanlarina,
calisma ortamina ve kosullarma, okulun kiiltiir ve iklimine zarar verir. Toksik
yoneticiler, kendi ¢ikarlarini diistindiiklerinden okulun ¢ikarlarini pek 6nemsemezler.
Calisanlarina kars1 olumsuz davranis sergileyerek iist makamlara sahip olabilmeyi

hedeflerler (Giiner vd., 2015: 252). Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislar
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basta okulun gelisimine ve hedeflerine ulagmasina engel olmakta ve gretmenlerin
yaptiklar1 ise yabancilasmalarina, okula isteksiz bir sekilde gitmelerine,
verimliliklerinin diismesine, gii¢siiz hissetmelerine, mutsuz olmalarina, kendini
calistig1 orgiitiin degerli bir parcasi olarak gérmemelerine, okul ile ilgili sorumluluk

almak istememelerine sebep olmaktadir (Ergetin vd., 2019: 1324-1325).

Okul yoneticilerinin liderlik pozisyonlarin agisindan duygu yonetimi becerisi
onemli bir 6zellik olarak goriilebilir. Toremen ve Cankaya (2008: 40) c¢alisanlar
olumsuz duygularini ise ve orgiite yansitilabileceginden yoneticilerin dikkatli olmalari
gerektigini ifade etmislerdir. Demirtas ve Kiigiik (2019: 2) okul yoneticilerinin toksik
davraniglart karsisinda 6gretmenlerin seslerini yiikselterek bu davraniglara karsi
tepkiler ortaya koyabildiklerini; ayni sekilde okul yoneticilerinin dgretmenleri siki
sekilde kontrol etme, 6gretmenlerin farkli yontemler kullanmalarina izin vermeme,
biitiin kararlar1 tek basina alma davranislart artikga sessizlik davranisi
gosterebildiklerini belirtmiglerdir. Okul yoneticilerinin toksik lider davraniglarinin
artmas1 oOrgiitteki gliven ortamini zedeleyerek calisanlarin bagliliklarini olumsuz
etkilemektedir (Bozkurt, Coban ve Colakoglu, 2020: 704). Bu nedenle okul
yoneticilerinin toksik liderlik o6zellikleri 6gretmenlerin  orgiitsel baglhiliklarini
diistirmektedir (Kahveci vd., 2019: 240). Diger yandan hakimiyet kurma ve baski
yaratma c¢abalari, korkuya dayali zarar verici davramiglar1 zaman icerisinde
Ogretmenlerin 6nce okul yoneticilerinden, daha sonra meslektaslarindan ve en sonunda
da okuldan kopmalarina sebebiyet vermektedir. Dolayisiyla orgiitsel bagliligr azalan

ya da baltalanan 6gretmenin calistigi kurumu terk etme olasilig1 artmaktadir.

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin Ontine gegilerek okul
iklimine ve saglhigina olumsuz etki edecek faktorler azaltilabilir. Burada en 6nemli
gorev, toksik etkilerin azaltilmasi i¢in ugras vermesi gereken okul yoneticilerinindir.
Okul yoneticileri, okul bagarisini ve verimlilik durumunu kisisel ¢ikarlarindan 6nemli
gormesi ve bunun yaninda 6gretmenlere esit davranilmasina dikkat etmelidir (Tura
vd., 2021: 2500). Okul yoneticileri yasanan olumsuzluklarin azaltilabilmek igin
ogretmenlerin bagliliklarini arttirmak amaciyla oncelikle onlarla agik ve etkili iletisim
kurmali, oOgretmenleri alinacak kararlara dahil ederek basar1 ve basarisizlik

durumlarinda sorumlulugu paylasmali, okulun basarisimi ve verimliligini kisisel
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cikarlarindan Onde tutmast ve Ogretmenler arasinda ayrim yapmamasi gerekir
(Kahveci vd., 2019: 240). Ayrica toksik liderlik davranisi sergileyen okul yoneticileri,
ilgili kurumlar tarafindan arastirtlmali ve buna yonelik yaptirimlar getirilmeli, yeni
atanan yoneticilere calisanin ise bagliligini ve is doyumunu siirdiirmek amaciyla
liderlik egitimleri verilerek orgiitsel verimliligin arttirilmast saglanmalidir (ilhan ve
Celebi, 2021: 216). Yoneticilerin okul igerisinde olusturdugu olumsuz iklim, baslangigta
Ogretmenlerin motivasyonlarin1 olumsuz bi¢cimde etkileyerek tiim okulun zarar gormesine
neden olabilmektedir. Bu nedenle okullarda yoneticilerin kullandiklar liderlik tarzlari,
Ogretmenlerin ve 6grencilerin tutumlarini, morallerini, kisilerarasi iligkileri, okul
hedeflerine ve amaglarina ulagmalarini biiyiik 6lgiide etkilemektedir (Amedome, 2018:
4). Basta 6gretmenler olmak tizere ¢alisanlarin motivasyonunu diistirerek okul i¢inde

mutsuzluk meydana getirmektedir
2.16. Toksik Liderlik ile Ilgili Arastirmalar

Bu boliimde toksik liderlik konusu iizerinde yurt icinde ve yurt disinda

yiiriitiilen 6rnek caligmalar yer almaktadir.

2.16.1. Yurt i¢i arastirmalar

Alanyazin incelendiginde toksik liderlik iizerine Tiirkiye’de yapilan
caligmalarin sinirh sayida oldugu goriilmektedir. Ancak son yillarda toksik liderlik
konusu arastirmacilarin ilgisini ¢ekmis ve yapilan calismalarda artis meydana

gelmistir.

Kirbag (2013), yaptig1 betimsel arastirmada toksik orgiitlerin, toksik liderlerin,
toksik oOrgiit 6zelligi gosteren egitim Orgiitlerinin ve egitim orgiitlerindeki toksik
liderlerin ozelliklerini belirlemeyi amaglamistir. Bu amagla ilgili yerli ve yabanci
alanyazin taranmis ve toksik liderlige iligskin veriler alt problemlere yanit olabilecek
bicimde ¢oziimlenmistir. Arastirmanin sonucunda tiim 6rgiitlerin az ya da ¢ok toksik
ozellikleri potansiyel olarak barindirdigi, toksisitenin orgiit igerisinde kendisine yer
buldugu andan itibaren diizenli ve hizli bir bigimde yayildigi, toksik liderin elde ettigi
basarilarla, etik olmayan davranislarint maskeleyebildigini, kotii karar alma stirecinin,
toksik iletisimin, adaletsiz uygulamalarin toksik okul kiiltlirtinlin olusmasina neden

oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Demirel (2015), 6gretmen algilarina gére okul miidiirlerinin toksik liderlik
davraniglar1 ile Ogretmenlerin Orgiitsel sinizm tutumlarr arasindaki iliskiyi tespit
etmeyi amaglamistir. Aragtirmada iligkisel tarama modeli kullanilarak yapilmistir. 5°1i
Likert 6l¢egi olarak tasarlanan “Toksik Liderlik Olgegi” ve “Orgiitsel Sinizm Olgegi”
kullanilarak 370 6gretmenden veri toplanmistir. Arastirmanin sonuglaria gore; okul
midiirlerinin toksik liderlik davranislari ile 6gretmenlerin orgiitsel sinizm tutumlari
degiskenlerinin aralarinda anlamli iliskilerin oldugu ve toksik liderlik davranislarinin,

O0gretmenlerin orgiitsel sinizm tutumlarini yordadigi tespit edilmistir.

Reyhanoglu ve Akin (2016), toksik liderlik bigiminin orgiitsel saglig1 etkileyip
etkilemedigini ortaya koymayr amaglamislardir. Calismada, toksik liderlik
ozelliklerinin orgiitsel sagligl nasil etkiledigi karsilastirmali olarak incelenmis toksik
liderlik ile orgiitsel saglik arasindaki iliskiyi agiklayan 6nermeler yapilmistir. Yapilan
cikarimlarda toksik liderin yildirma davraniglari, istismarci, narsist ve otoriter kisiligi

calisanlarin dolayistyla orgiitiin sagligini olumsuz olarak etkiledigi yoniinde olmustur.

Demirdag (2018), farkli {iniversitelerdeki akademisyenlerin algilarina gore
algilanan Orgiitsel toksisite, toksisitenin algilanan etkileri ve toksisiteyle basa ¢ikma
diizeylerini incelemeyi amaglamistir. 206 akademisyenin katildigt ve karma
yontemlerin kullanildigr calismanin nicel bdliimiinde betimsel tarama modeli
kullanilmistir. Arastirmanin nitel kismi, agik u¢lu sorular igeren yar1 yapilandirilmig
bir goriisme teknigi icermektedir. Calismanin bulgular1 6rgiitsel toksisitenin etkisinin,
yiiksekogretimdeki akademisyenlerin toksisite ile basa ¢ikma diizeylerinden daha
yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Bulgular ayrica algilanan 6rgiitsel toksisite ile
toksisitenin algilanan etkileri arasinda pozitif yonde ve anlaml bir iliski oldugunu

belirtmistir.

Demirtas ve Kiigiik (2019), lise ve ortaokul 6gretmenlerinin okul miidiirlerinin
toksik liderlik davranislari ile kendi orgiitsel sessizliklerine yonelik algilarinin diizeyi
ve mildiirlerin toksik liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin orgiitsel sessizlikleri
tizerindeki etkisini aragtirmistir. Arastirma kapsaminda Elaz1g ili merkezinde on lise
ve sekiz ortaokulda gorev yapan 411 dgretmene, Toksik Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik
Olcekleri uygulanmistir. Arastirma sonucunda 6gretmenlerin beraber ¢alistiklar1 okul

miidiirlerinin toksik liderlik davraniglarina yonelik algilar diisiik diizeyde; kendi
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orgiitsel sessizlik algilar1 orta diizeyde oldugu bulunmustur.

Kahveci, Bahadir ve Kandemir (2019), okul yoneticilerinin toksik liderlik
davraniglari ile 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar1 arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmay1
amaclamislardir. Aragtirmaya Rize il merkezinde bulunan ilkokul ve ortaokullarda
gorev yapmakta olan 291 6gretmen katilmigtir. Arastirmada verilerin toplanmasi
amactyla “Toksik Liderlik Olgegi” ile “Ogretmenler icin Orgiitsel Baglilik Olgegi”
kullanilmistir. Aragtirmanin sonucunda 6gretmenlerin toksik liderlik algilarinin diistik,
orgiitsel bagliliklarinin orta derecede oldugu sonucuna varilirken bu iki degisken
arasinda negatif yonde yiiksek diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir.
Ogretmenlerin toksik liderlik ve orgiitsel baglilik algilarmin yas degiskenine gore
farklilastig1; cinsiyet, medeni durum, brans ve hizmet yili degiskenlerine gore
farklilasmadig1 goriilmiistiir. Ayrica toksik liderlik davranisinin orgiitsel bagliligin

onemli bir yordayicisi oldugu ortaya ¢ikmistir.

Tepe ve Yilmaz (2020), 6gretmenlerin algilarmma gore okul yoneticilerinin
toksik liderlik davraniglar1 ile okul iklimi arasindaki iliskiyi inceleyerek;
ogretmenlerin  okul iklimi algillarinda okul yoneticilerinin  toksik liderlik
davraniglarmmn etkisini belirlemeyi amaclamistir. “Okul Iklimi Olgegi” ve “Toksik
Liderlik Olgegi” kullanilarak yiiriitiilen ¢alisma kapsaminda 245 dgretmen {izerinden
elde edilen veriler kullanilmistir. Arastirma bulgularina gore 6gretmenlerin okul iklimi
algilarinin 1yi diizeyde oldugu, okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin ise
ortalamanin altinda oldugu; ayrica okul iklimi ve alt boyutlar1 ile toksik liderlik ve alt
boyutlar1 arasinda genelde negatif yonde, anlamli ve orta diizeyde iliskiler oldugu

tespit edilmistir.

Ertugrul (2021), 6gretmen algilarina gore okul miidiirlerinin toksik liderlik
davraniglar1 ile 6gretmenlerin motivasyon ve is tatmin diizeyleri arasindaki iligskinin
incelemeyi amaglamistir. 2020-2021 egitim-6gretim yilinda Istanbul ili Arnavutkdy
ilgesinde resmi ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan 440 6gretmenden veri
toplanmistir. Veri toplama aract olarak §gretmenlerin demografik verilerine iliskin
“Kisisel Bilgi Formu” ile birlikte, “Minnesota Is Tatmin Olgegi”, “Ogretmen
Motivasyon Olcegi” ve “Toksik Liderlik Olcegi” kullanilmistir. Arastirmada elde

edilen bulgulara gore; Ogretmenlerin toksik liderlik algisinin  dgretmenlerin
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motivasyonlarin1 %34 diizeyinde ve is tatminlerini %21 diizeyinde anlamli olarak
yordadigi ve toksik liderlik algisinin motivasyon ve is tatminini iizerinde olumsuz

etkiye sahip oldugu sonuclarina ulasilmistir.

[lhan ve Celebi (2021), &gretmenlerin toksik liderlik davranisi gdsteren
yoneticilere iliskin algilarinin, 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar tizerindeki etkisinin
arastirilmasini amacglamistir. Arastirmaya Karabiik- Safranbolu ilgesinde liselerde
gorev yapan 385 Ogretmen katilmistir. Veri toplama araci olarak yoneticilerin toksik
davranglarini belirlemek i¢in “Toksik Liderlik Olgegi” ve “Orgiitsel Baglilik Olgegi”
kullanilmistir. Arastirma sonuglarina gore yoneticilerin toksik liderlik davraniglari
Ogretmenlerin Orgiitsel bagliligini olumsuz yonde etkilemektedir. Toksik liderlik
davraniglart alt boyutlari, Ogretmenlerin Orgiitsel baghiligini1 etkilememektedir.
Ogretmenlerin  duygusal baglihigm ise, yoneticilerin deger bilmez olmalarini

azaltmaktadir.

2.16.2. Yurt dis1 arastirmalar

Sanders (2005), yeniden sekillenen okul iklimini ve degisim asamalarini
incelemek amaciyla yaptig1 arastirmada okul ¢alisanlariyla beraber “Goreve Yeni
Atanan Okul Midiriiniin Toksik Okul Kiiltiiriinii Degistirme Cabas1” adli
“etnografik” bir calisma yapmustir. Aragtirmanin verileri; birebir gézlem, katilimci
gozlemi, roportajlar, arsiv kayitlar1 ve dokiimantasyon ile elde edilmistir. Arastirma
sonugclart; okul ¢alisanlarinin motivasyonunun yiiksek ve daha donanimli olmasi okul
iklimini olumlu yonde etkiledigi ve okul ikliminin olumsuz durumlardan kurtuldugunu
gostermistir. Ayrica okul iklimini olumlu yapma ¢abalarini; okul miidiirii basta olmak
lizere 0gretmen, 6grencilerin velilerin deger yargi ve inaniglarinin okulun iyiye dogru

pozitif yonde degisimi olarak ifade etmistir.

Paris-Duehn (2008), yaptig1 nitel arastirmada, bir egitim yoneticisinin okulda
bulunan toksik kiiltiiriin degismesi i¢in yaptig1 uygulamalarin siirecini, bu siirecte
yasananlari ve verilen tepkileri incelemeyi amaclamistir. Washington’dan toksik
Ozellik gosteren bir lisede yapilan arastirmanin verileri; bir akademik yil boyunca
tutulan elektronik dergilerin incelenmesi, anekdotlar, goriismeler, dogrudan

gozlemler, arsiv kayitlar1 aracilifiyla toplanmistir. Arastirmanin sonucunda olumlu
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etkiledigi ifade edilmistir. Toksik etkenlerin ortadan kaldirilabilmesi i¢in okul
yoneticinin yapacagi faaliyetlerin uygulama siralarinin iyi sekilde hazirlanabilmesi
gerektigi belirtilmistir. Bunun yaninda tiim personeli degistirmek temel bir uygulama
olarak goriilse de mevcut kadroyu koruma yetenegi, biiyilk Ol¢lide yOneticinin
personelde giiven ve baglilik olusturma yetenegine bagli olacagi saptanmistir.
Yapilacak degisim faaliyetleri sirasinda okul personelinin degisime direnci 6grencilere
gore daha fazla oldugu saptanmistir. Bu ¢aligsma, toksik bir kiiltiiriin pozitif bir kiiltiire
dondstiirtilebilecegini, ancak kiiltiir bir kez degistirildiginde o kiiltiirii siirdiirmek igin

calismak gerektigini de gostermistir.

Pelletier (2010), calisanlarin toksik olarak algiladiklar1 lider davranislarini
deneysel olarak belirleyerek lider toksisitesinin boyutlarini ve g¢alisanlarin toksik
liderlerle olan deneyimlerinin yayginligini ortaya koymayi ve toksik lider davraniglar
tipolojisi gelistirerek zararli liderlik iizerine arastirmalar1 genigletmeyi amaglamistir.
Iki yiiz on bes katilimciya ¢evrimigi bir ankette, liderlerinin zararli bir davranista
bulunup bulunmadig1 sorulmustur. Daha sonra, o liderde zararli olarak algiladiklar
seyl (yani, lider toksisitesi ile dogrudan deneyimlerini) 6zellikle ne yaptigini veya
sOyledigini agiklamalar1 istenmistir. Calisma sonucunda, liderin takipgilerinin 6z
saygisini kirma, ¢alisanin mesleki ve/veya kisisel giivenligini tehdit etme, esitsizlik
kiiltiirinli tesvik etme, calisanlar fiziksel ve zihinsel olarak yildirma ve diiriist

olmayan olmay1 igeren sekiz lider toksisitesi boyutu ortaya ¢ikmuigtir.

Green (2014), yaptigr arastirmada egitim kurumlarinda toksik liderligin
Ozellikleri, gostergeleri ve yayginligina odaklanmistir. Aragtirma verileri anket ve agik
uclu sorular yardimiyla toplanmistir. Arastirma sonuglarina gore, toksik liderlik egitim
orgiitlerinde ytliksek siklikla goriilmektedir. Acik uglu sorulara verilen cevaplar
dogrultusunda toksik liderler bencillik, etik basarisizlik, yetersizlik ve duygusal
bozukluk olarak dort baslik altinda tanimlanmistir. Ayrica, ortaya ¢ikan sonuglar
toksik belirtilerin erken uyari isaretlerini 6neren bir dizi davranis gostergeleri de

belirlenmistir.

Mahlangu (2014), Giliney Afrika’da yaptig1 arastirmada egitim Orgiitlerinde

calisan okul miidiirleri ve okul yonetim organlarinin toksik liderlik davraniglarina
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atifta bulunulmustur. Veriler alanyazin taramasi, anket ve goriismeler yoluyla
toplanmigtir. Giiney Afrika’daki baz1 ilge okullarinda, oOzellikle Gauteng'de
ortaokullarda hem okul midirleri hem de okul yonetim organlar1 toksik
davraniglarinin ~ etkileri ortaya ¢ikarmak amaglanmistir. Arastirma  verileri
dogrultusunda okul miidiirleri ve okul yonetim organlarinin yetkilerini kotiiye
kullanmasi; okul midiirlerinin okullarmi kotii  yonetmesi; okul midiirlerinin
caligmalarin1 okul yonetim organlarinin ¢alismalariyla karigtirmasi; okul miidiirleri ve
okul yonetim organlar1 arasinda bir giivensizlik var olmas1 ve genellikle 6grencilerin
okullarda hi¢bir rolii olmamasi nedeniyle Gauteng okullarinda 6gretme ve 6grenmenin

zay1f oldugu sonucuna ulagilmistir.

Mehta ve Maheshwari (2014), yaptiklar1 ¢calismada toksik liderlik teorisini ve
toksik liderlerin sergiledigi davraniglar1 anlamaya ve aymi zamanda toksik
davraniglarin kdkenlerinin izini siirmeye ve ayrica toksisitenin nedenlerini ve bunun
bireysel ve oOrgiitsel performans {izerindeki etkisini anlamayr amac¢lamislardir.
Arastirmada, toksik liderligin bireyler ve ayn1 zamanda orgiitlerin siirdiiriilebilirligi
icin son derece tehlikeli bir durum oldugu belirtilmistir. Orgiit igerisinde etki ettikleri
her seyi kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kullandiklar ifade edilmistir. Toksik 6zelliklere
ve toksik ve islevsiz davranis potansiyeline sahip bireylerin hicbir kosulda bir
organizasyonda calismasina ve biiyiimesine izin verilmemesi gerektigi hususu

vurgulanmustir.

Indradevi (2016), toksik liderlik ve toksik lideri tanimlamak ve bir toksik
liderin farkli davranis ve niteliklerini ve bu liderin takipgiler ve organizasyon
tizerindeki etkisini gostermek amaciyla literatir taramasi yapmustir. Calisma
sonucunda toksik liderlik, yalnizca ondan etkilenen bireyler i¢in degil, ayn1 zamanda
etkilenen organizasyonun siirdiiriilebilirligi i¢in de son derece tehlikeli olarak ifade
edilmistir. Toksik 6zelliklere ve islevsiz davranislara sahip bireylerin hi¢bir kosulda
bir organizasyonda islev gormesine ve biiyiimesine izin verilmemesi gerektigi

belirtilmistir.

Omar, Robinson ve Dudau (2017), devlet {iniversitelerinde toksik liderlik
kavramlarimi ve toksik liderligin akademisyenler lizerindeki etkilerini, toksik liderin

Ozelliklerini ve toksik liderligi tesvik edebilecek kiiltiirii arastirmay1 amaglamiglardir.
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Arastirma verileri anket ve goriismeler yoluyla toplanmistir. Arastirma sonuglart,
tiniversitedeki toksisite liderinin duygusal rahatsizlifa neden olabilecegini,
performanslarin1  azaltabilecegini ve c¢alisan anti-sosyal davranislarina neden
olabilecegini gostermistir. Ayrica izin verilen ¢evre ve hiyerarsik yapi gibi kiiltiiriin,
toksik gelisimi tesvik ettigine ve iiniversitede toksisite belirlemede en biiyiik etkiye

sahip olduguna inanildigin1 géstermistir.

Hadadian ve Sayadpour (2018), toksik liderlik ile ¢alisanlarin isle ilgili
duygusal iyi oluglar1 arasindaki iligkiyi is stresinin aracit rolii ile incelemeyi
amaclamiglardir. Arastirma verileri, bilgi temelli organizasyonlarda g¢alisan 213
kisiden toplanmistir. Arastirma verileri toksik liderlik 6lgegi, isle ilgili duygusal iyi
olus 6lcegi ve is stresi ve gerilme 6lgegi kullanilarak toplanmistir. Arastirma sonuglari
toksik liderligin, niceliksel is yiikiiniin, Orglitsel kisitlamalarin ve kisilerarasi
catismalarin isle ilgili duygusal iyi olus lizerindeki 6nemli dogrudan ve dolayli

etkilerini gostermistir

Dobbs ve Do (2019), ABD’de askeri egitim kurumlarinda 6grenim goren
ogrencilerin algiladiklar1 toksik liderlik ve Orgiitsel sinizm arasindaki iliskiyi
degerlendirmeyi amacglamiglardir. Veriler anket ve goriismeler yoluyla toplanmistir.
Calisma askeriyede farkli demografik 6zellik gdsteren 285 kisi lizerinde yapilmistir.
Aragtirma sonucunda toksik liderlik ile orgiitsel sinizm arasinda pozitif bir iliski
oldugu saptanmistir. Ayrica, liderlerin sahip oldugu toksik o6zellikler, ¢alisanlarin

orgiitlerine kars1 daha olumsuz tutumlara sahip olmalarina neden olmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

YONTEM

Bu boliimde, aragtirmanin modeli, arastirmanin ¢alisma grubu, veri toplama

asamalari ile verilerin analizine yonelik bilgiler verilmektedir.
3.1. Arastirma Modeli

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davramiglarinin
bireysel ve oOrgiitsel etkilerini tespit etmek amaciyla yapilan bu arastirma, nitel
arastirma yontem ve tekniklerinden yararlanarak yapilmistir. Nitel arastirmalarda
amag yasanan deneyim, olay, algi ve durumlarin anlamlandirilip ortaya ¢ikarilmasini
saglamaktir. Creswell’e (2017: 20) gore nitel arastirma, bilinmeyen problemi kesfetme
ve anlagilmasi gereken ana olguyu ayrintili bir sekilde kavrama siirecidir. Yildirim ve
Simsek’ e (2018: 41) gore ise nitel arastirma, sosyal olgular1 bulunduklar1 dogal ¢evre
igcerisinde dokiiman, gézlem ya da goriisme gibi analiz yontemleriyle arastirma ve

anlamay1 temel alan bir yaklagimdir.

Aragstirma, nitel aragtirma gelenegi iginde yer alan olgubilim deseni kullanilarak
yiritilmistir. Olgubilim deseni; farkinda olunan ancak ayrintili ve derin anlayisa
sahip olunmayan olgulara odaklanmaktadir (Tekindal ve Uguz Arsu, 2020: 157).
Dolayisiyla, olgularin daha iyi taninip anlamlandirilmasina yardimei olacak yasantilar,
ornekler ve aciklamalar ortaya koyar (Yildinm ve Simsek, 2018: 72). Bdylece,
bireylerin olguya yonelik algilari, yasantilart ve yiikledigi anlamlarin ortaya

¢ikartilmas1 amaglanmaktadir (Onat Kocabiyik, 2015: 56).

3.2. Cahisma Grubu

Aragtirma 2021-2022 egitim o6gretim yilinda Kocaeli ili Kartepe ilgesinde
bulunan okul 6ncesi, ilkokul, ortaokul ve lise kademesindeki okullarda yiiriitiilmustiir.
Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin bireysel ve oOrgiitsel etkilerini

incelemek amaciyla yirmi 6gretmenin goriislerine bagvurulmustur.
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Goriisme yapilacak Ogretmenlere amagli 6rnekleme yontemlerinden o6lgiit
ornekleme ve kartopu orneklemesi bir arada tercih edilerek ulasilmistir. Ciink{i amagh
ornekleme yontemi, bir durumu derinlemesine c¢alisabilmek ic¢in zengin bilgi
saglayacak veri kaynaklarinin secilmesine firsat tanir (Biiylikoztirk vd., 2018: 92).
Olgiit drnekleme tekniginde temel amag, belirlenen 6lgiit ya da &lgiitlere uygun
durumlarin ¢alisilmasi veya goézden gegirilmesidir (Oral ve Coban, 2020: 234). Bu
kapsamda arastirma amaciyla dogrudan iliskili olan ve zengin veri saglayacak olgiitler
belirlenmistir. Yapilan ¢alismada katilimcilarin toksik liderlik davraniglarina maruz
kalmalar1 0Ol¢iit olarak kabul edilmigtir. Ayni1 dogrultuda arastirmada kartopu
ornekleme teknigi de tercih edilmistir. Ciinkii kartopu Orneklemesi, arastirmacinin
problemine iliskin olarak zengin bilgi kaynagi olabilecek birey veya durumlarin
saptanmasinda olduke¢a etkilidir (Yildinm ve Simsek, 2018: 122). Bu amagla
aragtirmaya katilmay1 kabul eden katilimcilardan toksik liderlik davraniglarini esas
almalar1 istenerek aragtirmada yer almak isteyecegini diislindiikleri bagka
Ogretmenlerin isimleriyle birlikte erisim bilgileri alinmistir. Bdylece var olan

orneklem daha da genisletilmistir.

Katilimeilarin kimlik bilgilerini gizli tutmak amaciyla gercek isimleri yerine

rumuz kullanmilmistir. Katilimeilara iliskin kisisel bilgiler Tablo 13°te verilmistir.

Tablo 13. Ogretmenlerin Demografik Verilerinin Dagilim1

Katihmcilar* Cinsiyet Okul Kademesi Brans

Furkan Erkek Anaokulu Okul Oncesi
Siikran Kadin Anaokulu Okul Oncesi
Yasemin Kadin Anaokulu Okul Oncesi
Canan Kadm Ilkokul Siif Ogretmenligi
Ferhat Erkek Tlkokul Smif Ogretmenligi
Nalan Kadin Tlkokul Sinif Ogretmenligi
Selin Kadin Tlkokul Smif Ogretmenligi
Seving Kadin Tlkokul Sinif Ogretmenligi
Sevket Erkek Tlkokul Smif Ogretmenligi
Ahmet Erkek Ortaokul Tiirkge

Hilal Kadm Ortaokul Sosyal Bilgiler
Ibrahim Erkek Ortaokul Tiirkge

Nermin Kadin Ortaokul Fen Bilimleri

Nisa Kadin Ortaokul Matematik

Yener Erkek Ortaokul Din K.ve A.B
Zuhal Kadm Lise Tiirk Dili ve Edebiyati
Cagan Erkek Lise Matematik

Ismet Erkek Lise Tarih

Merve Kadin Lise Ingilizce

Samet Erkek Lise Matematik

*Katilimeilarn gizliligini korumak amaciyla 6gretmenlerin betimlenmesinde rumuz kullanilmistir.
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Tablo 13’te goriildiigl iizere, drneklem grubunu olusturan 6gretmenler iginde
kadmnlarin (f=11) sayis1 daha fazladir. Ogretmenlerin yaridan fazlasi ilkokul ve
ortaokul diizeyinde (f=12) bir okulda gérev yapmaktadir. Tablo 13 incelendiginde sinif

ogretmenligi (f=6) bransinda katilimcilarin daha fazla oldugu goriilmektedir.
3.3. Veri Toplama Araci

Oncelikli olarak arastirmanin amac1 goz oniinde bulundurulmus ve arastirmaci
tarafindan arastirma konusunu ele alan yerli ve yabanci alan-yazin taramasi
yapilmistir. Ayn1 amagla toksik liderlik davraniglarina maruz kalan ii¢ 6gretmenle
sohbet edilerek sorunlara iliskin bir éngdrii saglanmistir. lgili alanyazin arastirmasi
ve gorlismeler sonucunda, bu c¢alisma kapsaminda yer alabilecek sorunlar
belirlenmistir. Ardindan sorunlar1 ortaya koyabilecek sorular iizerinde c¢alisiimistir.
Sorular hazirlanirken agik uglu ve anlasilir olmasina 6zen gosterilmistir. Ayn sekilde
sorularin mantikli sekilde sirayla diizenlenmesine, yonlendirmeye agik olmayacak ve
birden fazla boyut icermeyecek sekilde olmasi saglanmistir. Sorularin net, anlasilir ve
acitk  oldugunu belirlemek amaciyla ¢ Ogretmenle pilot goriismeler
gerceklestirilmistir. Yapilan pilot goriismelerden birincisi 39 dakika, ikincisi 43
dakika, t¢iinciisii 40 dakika siirmiistiir. Pilot goriismeler sonucunda iki sorunun
anlasilirliginda netlestirmek i¢in diizeltmeler yapilmistir. Goriisme formu aragtirmanin
amaci ve nitel calismaya uygunlugu acisindan degerlendirilmek iizere egitim bilimleri
alaninda ¢alisan ve nitel aragtirmalar yapan bir 6gretim tiyesi, iki Tiirk¢e 6gretmeni,
bir rehber O6gretmen olmak iizere dort uzmanin goriisiine sunulmustur. Goriisme
formu; uzman goriisleri dogrultusunda arastirmaci tarafindan yeniden incelenerek
sorularin acik ve net olmasi, arasgtirma konusuna uygun olmasi saglanmistir.
Uzmanlarin degerlendirmeleri ve goriisleri dogrultusunda anlam ve bi¢im yoniinden
gerekli diizeltmeler yapilip sekiz sorudan olusan form bes temel soruya indirilmistir.
Belirlenen sorular sonrasi iki 6gretmenle daha pilot goriisme gerceklestirilmis ve

formun son sekli verilmistir.

Yar1 yapilandirilmig gériisme formu 6gretmenlerin kendi duygu, diisiince, inang,
yasant1 ve deneyimleri esas alinarak toksik liderligin bireysel ve oOrgiitsel etkileri
hakkinda diistincelerini ortaya ¢cikarmak amaciyla gelistirilmistir. Yar1 yapilandirilmig

goriisme sorulari, yapilandirilmis goriismelere gére daha esnektir (Oral ve Coban,



79

2020: 252). Bu nedenle onceden hazirlanmig temel sorularin yaninda goriisme
sirasinda gorisiilen kisinin sorular1 daha iyi anlamasini saglamak i¢in arastirmaciya
sonda sorular sorma esnekligi saglar (Robson, 2011°den Aktaran: Kayik¢r ve
Ozyildirrm, 2019: 1505). Bu dogrultuda uzman goriisleri de alinarak yar
yapilandirilmig goriisme formuna muhtemel sondalar eklenmistir. Sonda sorular,
goriisiilen kisiyi belirli bir diisiinceye yonlendirmeden daha kapsamli, sistematik ve
zengin veri toplanmasina yardimci olur. Goriisme sirasinda “Boyle bir durumda neler
hissettiniz?”, “Bu konuyu biraz daha agabilir misiniz?”, “Nig¢in boyle
diisiiniiyorsunuz?”, “Ne gibi sonuglara yol acabilir?”, “Ne anlama geliyor?”, “Ornek
verebilir misiniz?” gibi sonda sorular kullanilmistir. Arastirma sorular1 ve bu sorulara

ait sonda sorular asagidaki Tablo 14’te verilmistir.

Tablo 14. Arastirmanin Goriisme Sorulari

Goriiyme Sorulari Sonda Sorular

Hangi davraniglar toksiktir? Okul
yoneticilerinin  hangi davranislarint  toksik
olarak algilryorsunuz? Baska neler olabilir?
Soru 2: Okul yéneticilerinin toksik liderlik Nigin bu tiir davranislar sergiliyor olabilirler?
davraniglarinin nedenleri neler olabilir? Baska sebepleri de var midir?

Toksik davraniglar ne gibi sonuglara yol acar?
Mesleki agidan nasil etkilenirsiniz? Bireysel
anlamda nasil etkileniyorsunuz? Bu konu
hakkinda daha fazla bilgi verebilir misiniz?
Orneklerle agiklayabilir misiniz?

Toksik liderlik  davramiglarin  sonuglarini
orgiitsel agidan degerlendirebilir misiniz? Bu

Soru 1: Okul yoneticilerinin toksik liderlik
davraniglar1 nelerdir?

Soru 3: Okul yoneticilerinin toksik liderlik
davraniglarinin bireysel etkileri nelerdir?

Soru 4: Toksik liderlik davraniglarinin 6rgiitsel durum calistiginiz kurumu nasil etkiliyor? Ne
etkileri nelerdir? gibi durum olusmasina yol actyor? Orgiit icinde
yasanabilecek durumlara o6rnekler verebilir
misiniz?
Toksik davraniglar kargisinda nasil Onlemler
Soru 5: Ogretmenler, okul yoneticilerinin toksik altyorsunuz? Nasil bas ediyorsunuz? Bu konuda
liderlik davraniglar ile nasil bas etmektedir? baska neler Onerebilirsiniz? Ornek verebilir
misiniz?

3.4. Verilerin Toplanmasi

Gorismeler, 2022 yili igerisinde Nisan-Mayis aylarindan katilimcilarin gorev
yaptig1 okullarda gerceklestirilmistir. Arastirma verileri, 9 erkek ve 11 kadin katilimci
ile yiiz yiize goriisme yapilarak toplanmistir. Yeni katilimcilardan toplanan verilerin
eski verilerle benzer olmasi ya da eski verilerin tekrar etmesi nedeniyle yeni kod ve

temalarin ¢tkmamasina yol a¢tigindan veri toplama islemi durdurulmustur (Creswell,
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2017: 82; Patton, 2018: 202). Yar1 yapilandirilmig goriisme formu yiiz yiize
uygulanmis olup, uygulama siireci yaklasik 40-55 dakika araliginda siirmiistiir. Tlk
goriisme Onceden belirlenen ve toksik liderlik davranisina maruz kalan ya da bu
sekilde algilayan katilimciyla gergeklestirilmistir. Diger katilimcilar, daha once
goriisme yapilan katilimcinin arastirmada yer almasi gerektigini diistindiigii 6gretmen
Onerisi dogrultusunda belirlenmistir. Katilimeilarin 6nerisi alinamadigi durumlarda
arastirmanin amacina uygun olabilecek Ogretmenler ¢evre arastirmasi yapilarak
arastirmaya dahil edilmistir. Goriismeler dikkat dagitmayacak ortamlarda onceden
randevu alinarak yapilmistir. Goriismelere baglanmadan oOnce katilimcilara,
arastirmaci tarafindan kendisi hakkinda bilgi verilmistir. Arastirmanin amaci ve 6nemi
detayl1 bir sekilde anlatilmistir. Katilimeilarin kisisel bilgilerinin ve okul isimlerinin
kimseyle paylasilmayacag: ifade edilerek, giiven ortami olusturulmaya c¢alisilmistir.
Gortismeler sirasinda gilivenilirlik i¢in biitiin katilimcilara ayni1 sirada sorular
yonlendirilmistir. Ogretmenlerin kendilerini rahat ifade edebilmeleri amaciyla
goriismenin sohbet havasinda ilerlemesi saglanmistir. Goriismelerde veri kaybina yol
acilmamasi igin katilimcilardan izin alinarak ses kaydedici cihaz kullanimi izni
istenmistir. /7 katilime1 ses kayd: alinmasina onay vermemistir. Ses kaydi i¢in onay
allmamayan goriismeler not tutularak kaydedilmistir. 13 goriisme ise ses kaydi alinarak
tamamlanmistir. Ayn1 zamanda katilimeilarin degindigi 6nemli noktalar not alinmigtir.
Kaydedilen goriismeler daha sonra notlarla birlestirilerek hi¢bir degisiklik yapilmadan
yaziya dokiilmiis ve analiz edilmistir. Bu yolla 6gretmenlerin toksik liderligin bireysel
ve oOrgiitsel etkilerine yonelik goriis ve diisiinceleri ayrintili olarak belirlenmeye

caligilmistir.
3.5. Verilerin Analizi

Arastirmanin verileri, katilimeilarla yapilan yiiz ylize goériismelerden elde
edilmistir. Toksik liderligin bireysel ve orglitsel etkilerine iliskin olarak 6gretmen
gorislerinin ¢oziimlenmesinde nitel veri analiz tekniklerinden betimsel analiz ve igerik
analizi yontemi kullanilmistir. Analiz 6ncesinde goriismeye iliskin ses kayitlari desifre
edilip elde edilen notlarla karsilagtirilarak bilgisayar ortamina aktarilmasi saglanmistir.
Toplam 20 Ogretmenle 15 saatlik goriisme yapilmis, elde edilen ses kayitlari

arastirmaci tarafindan yaziya aktarilarak 63 sayfalik metin haline doniistiirtilmiistiir.
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Metinler, sorulan kilavuz sorulara verilen cevaplara gore simiflandirilmis ve
diizenlenmistir. Veriler yaziya dokiiliirken anlasilamayan ifadeler katilimcilarla
gorlsiilerek aydinlatilmasi da saglanmistir. Dokiimleri tekrardan kontrol etme
siirecinde yazim yanliglar, goriisiilen kisilerin isim kodlamalari, verilerin tarihleri,
goriisme stireleri izerinde diizeltmeler yapilmistir. Elde edilen yazili anlatimlar kagida
basilarak katilimcilara okutulmus ve teyit edilmistir. Bu dogrultuda ses kayitlarinin

hatasiz olarak yaziya dokiilmesi saglanmustir.

Olusturulan belge, dikkatli sekilde okunarak betimsel bir sekilde analiz
edilmistir. Bu analizde amag, elde edilen bulgular yiizeysel ancak sistematik ve agik
bicimde okuyucuya sunmaktir (Oral ve Coban, 2018: 267). Betimsel analiz
yaklagiminda; gozlem ve goriisme sonucu toplanan verileri diizenli bir bi¢imde
aciklamak, Ozetlemek, basitlestirmek, diizenlemek ve sunmak i¢in okunmasi,
anlasilmas1 ve sonuglandirilmast kolaydir (Wiyono, 2001). Bu baglamda goriismeden
elde edilen veriler, arastirma baglaminda olusturulan goriisme sorulari, sondalart ve
arastirmanin kavramsal cercevesinden yola ¢ikarak arastirmanin genel cercevesi
niteligindeki ana temalar olusturulmustur. Bir c¢erceve niteligindeki temalar
belirlendikten sonra sirastyla her bir soru icin tiim katilimcilarin verdikleri cevaplar
arastirmaci tarafindan sozciik, ciimle, paragraf bazinda incelenmis ve kavramsal
karsiliklart niteligindeki kod ve alt kodlar olusturulmustur. Benzer islemler tiim
goriisme verileri i¢in tekrar edilmistir. Belirlenen temalar, alt temalar ve kodlara gore
veriler detayli sekilde yeniden gozden gecirilmis ve diizenlenerek betimlenmistir.
Veriler ana kodlarin altina islendikten sonra, benzer konularda olan veriler ana kodun
altinda alt tema olusturularak gruplanmistir. Elde edilen temalarin desteklenmesi
amaciyla gerekli yerlerde onemli goriilen goriisme verileri dogrudan aktarilarak
bulgular desteklenmeye ¢alisilmistir.  Arastirmacinin  yorumlarmin  nitelik
kazanmasina katki saglamasi i¢in bulgular arasinda neden-sonug iligkileri agiklanmas,

olgular arasinda yer yer karsilagtirmalarda bulunulmus ve yorumlamalar yapilmastir.

Aragtirmada, betimsel analiz teknigi ile tematik cerceveye gore diizenlenen
veriler igerik analizine tabi tutularak da desteklenmistir. Betimsel analizde tanimlanan,
ozetlenen ve yorumlanan veriler, igerik analizinde derinlemesine incelenir. Icerik

analizi, betimsel yaklasimda belirgin olmayan kavram ve temalarin ortaya
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cikarilmasini saglar. Icerik analizinde goriisme, dokiiman veya gdzlemler ile elde
edilen nitel arastirma verileri dort asamada analiz edilir: Verilerin kodlanmast,
temalarin bulunmasi, kodlarin ve temalarin diizenlenmesi, bulgularin tanimlanmasi ve
yorumlanmast (Yildirrm ve Simsek, 2018: 228-239). ilgili alanyazindan ve
goriismelerle elde edilen veriler, arastirma sorular1 ve goriisme formunda yer alan
sorular, kodlama ve kodlar arasi iligkileri goz oniinde bulundurularak veri seti birgok

defa gozden ge¢irilmis ve kategorileme islemi tekrardan gerceklestirilmistir.

Nitel arastirmalarda veri analizi anlamli, kapsamli ve dinamik bi¢imde isleyen
bir siirectir. Nitel veri analizi yontemi ¢alismanin amacindan, arastirmacinin topladigi
verilere nasil baktigindan ve hazirlanan sorulardan kolayca etkilenebilmektedir
(Kabakg¢1 Yurdakul, Colak ve Dulkadir, 2016: 2). Bu amagla, analiz asamasinin son
adimi olarak goriisme dokiimleri hazirlandiktan sonra dort kez okuma yapilarak benzer
anlamlar igeren Oriintiilere ulasmak amaciyla ¢esitli kodlar ¢ikarilmistir. Arastirmaci
ve egitim bilimleri alaninda nitel arastirmalar yapan uzman bir Ogretim tiyesi,
Ogretmenlerin goriislerini ayr1 ayri kodlamistir. Belirlenen kodlar incelenerek Miles ve
Huberman’in (2016: 64) 6nerdigi uyusum yiizdesi formiilii (Giivenirlik = Goriis Birligi
/ [Gorts Birligi + Goriis Ayriligi] x 100) kullanilmistir. Uyusum yiizdesi formiili
neticesinde kodlayicilar arasinda goriis uyum orani; birinci tema i¢in .93; ikinci tema
i¢in, .91; liclincli tema i¢in .89; dordiincii tema igin .91; besinci tema icin .88 olarak
bulunmustur. Uyusum yiizdesinin %70 ve {istli olmasi giivenirligin uygun oldugu ifade

edilmektedir (Sencan, 2005).

3.6. inandiricihk

Giivenilir, dogru ve ispatlanabilir bilgiler arastirmalarin bilimsel nitelik
kazanmasia katki saglar. Bu baglamda herhangi bir aragtirmanin kavramsal
cercevesinin olusturulmasit asamasindan baglayarak verilerinin toplanmasi, analiz
edilmesi, yorumlanmasi ile bulgularinin sunulmasi asamasina kadar bilimsel kaygi ve
titizlikle yazilmasini gerektirir (Merriam, 2018: 200). Arastirma siirecinin ve
sonuglariin saydam, tutarli ve diger aragtirmacilar tarafindan dogrulanabilir olmasi
yapilan arastirmanin kabul gérme derecesini etkiler. Nitel arastirmalarda nicel

aragtirmalardan farkli olarak kesin bir gecerlik ve giivenirlik tespiti yapmak kolay
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olmamaktadir (Shenton, 2004: 63). Bu baglamda nitel arastirma yaklasiminda gegerlik
ve giivenirlik i¢in inandiricilik, aktarilabilirlik, gilivenilebilirlik ve onaylanabilirlik

olmak tizere dort 6lgiit kullanilmaktadir (Lincoln ve Guba, 1985: 300).

Toksik liderligin bireysel ve orgiitsel etkilerine iliskin olarak Ogretmen
goriislerini ele alan bu arastirmada inandiricilik (i¢ gegerlik) artirilmasi hedeflenmistir.
Oncelikle, alanyazin taranarak kavramsal bir ¢ergeveyle goriisme formu
hazirlanmistir. Veri toplama araci ve sorulart iki Tiirkge 6gretmeni ve bir alaninda
uzman Ogretim iiyesi tarafindan kontrol edilmistir. Veri toplama siirecinde
katilimcilarin kendi fikirlerini rahat ve i¢ten yansitabilmeleri i¢in, ¢calismadan elde
edilen verilerin akademik amagla kullanilacagi ve isimlerinin gizli kalacagi giivencesi
verilmistir. Goriismelerde veri kaybina yol agmamasi i¢in katilimcilardan ses kaydi
icin izin alinmistir. Toplanan verilerin kullanildig1 ilk analiz bulgular1 hakkinda,
katilimcilarla goriisiilerek yanlis anlamayr veya yorumlamayi Onlemek amaciyla
geribildirim yapmasi istenmistir. Katilimcilarin, genel itibariyla goriislerinin bulgulara
yansidigin1 belirttigi  goriilmiistiir. Arastirmada inandiriciligr artirabilmek igin
yontemsel bir cesitlilik de saglanmaya caligilmistir. Goriisme verilerinin tematik
analizinden elde edilen bulgular icerik analizi, Pareto analizi ve grafigi gibi tekniklerle
analiz edilerek cesitlilik giiclendirilmistir. Boylece goriigme siirecinde toplanan

verilerin gercek durumu yansitmasi saglanmaya caligilmistir.

Arastirmanin aktarilabilirligini (dis gegerligini) artirmak icin aragtirma siireci
ve bu siirecte yapilanlar ayrintili bir sekilde agiklanmaya calisilmistir. Bu baglamda,
arastirmanin modeli, ¢alisma grubu, veri toplama araci, veri toplama siireci, verilerin
¢Oziimlenmesi ve yorumlanmasi detaylt bir bicimde tanimlanmistir. Ayrica
arastirmada dis gecerligi artirabilmek i¢in, ¢alisma grubunda azami c¢esitlilik
saglanmaya calistlmistir. Ozellikle farkli yerlesim birimlerinde bulunan farkli
kademelerdeki okullarda g¢alisan 6gretmenlerin calisma grubuna alinmasina 6zen

gosterilmistir.

Aragtirmanin tutarligini (i¢ giivenirligini) artirmak i¢in toplanan ham veriler
Ozenli bir sekilde bilgisayarda dosyalanip saklanmistir. Katilimeilarin sorulara
verdikleri cevaplara iligkin kodlayicilar aras1i giivenirliligi saglamak i¢in iki

arastirmaci tarafindan farkli ortam ve zamanlarda bagimsiz bir sekilde kodlanmustir.
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Temalar, kategoriler ve kodlar olusturuldugunda, arastirmaci kodlarin ait oldugu temel
veri kaynaginin yeniden incelemistir. Verinin ilgili kodla, kodun ilgili kategoriyle,
kategorinin ilgili temayla ve kodun dogrudan temayla baglantisini iyice anlamaya
calismistir. Uyum gostermeyenlerin yeri degistirilirken, anlam1 a¢ik olmayan kodlarin
ise igerigi okunup yeniden olusturulmus ve kodlar altinda analiz edilmistir. Benzerlik
gosteren ve goOstermeyen goriisler icin Miles ve Huberman (1994) tarafindan
gelistirilen uyusum yiizdesi formiilii kullanilmistir. Analizler sonucunda kategori ve
temalara gore diizenlenmis veriler, verilerin gergegine bagli kalinarak yorum ve
genelleme yapilmadan okuyucuya aktarilmistir. Dogrudan alintilar yoluyla aragtirma
bulgulariin benzer ortamlara transfer edilebilirligini artirabilmesi, okuyucu
tarafindan acik bir sekilde anlasilmasi ve arastirma siire¢lerine hakim olmasi

hedeflenmistir.

Arastirmanin teyit edilebilirligini (dis glivenirligini) artirmak i¢in aragtirmaci
disindaki bagka bir uzman, verilerin analizi sonucunda ulasilan sonuglarin ham
verilerle karsilastirarak teyit etmistir. Arastirma sirasinda ya da sonrasinda hata
yapilan veya eksik birakilan asamalarda geriye doniilerek islemler tekrar edilmistir.
Ayrica ilgililerin inceleyebilmelerine imkan sunmak i¢in arastirmada toplanan ham
veriler ile ham verilerden elde edilen kodlamalar arastirmaci tarafindan bilgisayarda
dosyalanarak saklanmaktadir. Arastirmada etik ilkelere dikkat edilmesi i¢in Diizce

Universitesi’nden de etik kurul izni alinmistir.
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DORDUNCU BOLUM

4. BULGULAR VE YORUM

Aragtirmanin bu boliimiinde belirlenen alt problemlere iliskin bulgulara yer

verilmistir.
4.1. Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Davramslarina iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarina belirlemeye yonelik
ogretmenlere: “Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglari nelerdir?” sorusu
yoneltilmistir. Birinci soru baglaminda elde edilen bulgular dogrultusunda, okul
yoneticilerinin toksik liderlik davraniglari ana temasi sekiz alt tema ve seksen dokuz
kod/kategori altinda gruplandirilmistir. Ogretmenlerin, okul ydneticilerinin toksik

liderlik davranislarina iliskin goriisleri ile ilgili bulgular Tablo 15’te sunulmustur.

Tablo 15. Okul Yoneticilerinin Toksik Davraniglar

—

Tema Alt Temalar Kodlar

Emir vererek konusmasi

Azarlayarak konugmasi

Nezaketten uzak davraniglar sergilemesi

Kiiclimseyici konugmasi

Onyargili davranmasi

Suglayicr ifadeler kullanmasi

Igten ve samimi olmayan konugmalari

Tehdit dili kullanmasi

Sen dili kullanmasi

Yetersiz oldugunu soylemesi

Igneleyici/alayci konugmasi

Kaygilandirici konugma dili kullanmasi

Rencide edici ifadeler kullanmasi

Utandiracak ifadeler kullanmasi

Sikayet ve hosnutsuzluklarin dile getirilmesine karsi olmasi

Adaletsiz uygulama ve davranislarda bulunmasi 18

Korku yayarak yonetmeye caligmasi 11

Meslektaslariyla kiyaslamasi/karsilagtirma yapmasi 8

Ogretmenlerle arasina mesafe koymasi 7

Yoneticilerin agik ve seffaf olmamasi 6

Calisanlar birbiriyle karsi karsiya getirmesi 6

Hata aramak icin denetim yapmasi 6
5
5
4
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iletisimi Engelleyen
Davranislar
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Yonetsel Etige
Uymayan
Davranislar

Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Davramslar:

Kendi yonetim tarzlarina uyum saglamasinin beklenmesi
Yiiksek performans beklentisiyle zorlama yapmasi
Basariy1 takdir etmemesi/odiillendirmemesi
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Okul i¢i caligmalara dahil etmemesi/diglamasi 3
Egitim &gretimle ilgili planlamalar1 tek basina yapmasi 3
Ogretmenleri mesleki gegmisleriyle yargilamast 2
Anlasamadig; kisileri ayrilmaya zorlamasi 2
Mevzuati korkutma amagli kullanmasi 2
Ogretmen ¢alismalarini kotiilemesi 1
Siirekli ayni kigiye gorev vererek bikkinliga neden olmast 1
Davraniglarinda kati olmasi 16
Baski uygulamasi/zorlamasi 14
Siirekli kontrol etme ¢abasi iginde olmasi 12
Karar verme siirecine katmamasi 11
Otoriter Davramslar Ken.dind.en habersiz bir sey yapilmasina izin vermemesi 8
Yeni fikir ve uygulamalara kars1 olmasi 6
Bulunulan 6nerilere karsi davranmasi 5
Okula gelis gidis saatlerini siki takibe almasi 2
Kendini savunma hakki vermemesi 2
Velilerin sikayetlerinde hesap sorarak agiklama beklemesi 1
Dengesiz/degisken ruh hali 15
Memnuniyetsizlik hali 13
Ofke ve kizgilik halleri 10
Tutarsiz halleri 6
Ongoriilemez halleri 6
Olumsuz Ruh Hali  Kararsiz halleri 5
Moralsiz halleri 5
Huzursuz halleri 3
Agresif halleri 3
Kiskirticr halleri 1
Uyumsuz halleri 1
Giivenilir olmamasi 13
Ikiyiizlii davranmasi 12
Kararlarinda tutarsiz olmasi 9
Diiriist olmamasi 7
Giivenilir Olmayan Siipheci davra'nmas1 6
Davramslar Calisanin d'edlkodusun'u yapmasi 4
Sugluluk hissetmemesi 4
Pigmanlik duymamasi 3
Etik ilkeleri onemsiz gbrmesi 2
Calisanlarin 6zel bilgilerini paylagmasi 1
Misilleme yapmasi 1
Hata yaptigini kabul etmemesi 14
Kendi fikirlerini daha 6nemli gérmesi 11
Kibirli olmasi 10
Kendini herkesten listiin gdrmesi 9
Narsist Tavirlar Kendini diger yoneticilerden daha basarili gormesi 7
Yaptigi islerde 6vgii ve takdir beklemesi 6
Bulunmayan niteliklerini varmis gibi gostermesi 3
Kendine ¢ok deger vermesi 3
Kendisinin 6zel olduguna inanmasi 1
Empati kurmamasi 16
Kendi bakis acisina gore degerlendirme yapmasi 12
Herkesten daha yetkin oldugunu vurgulamasi 9
Bencil Davramislar  Her seyin kendi belirledigi kurallara gdre yapmasi 6
Karsgisindakine gereken degeri vermemesi 5
Kendi basarisi igin endigse duymasi 4
Kendi isteklerine gore hareket etmesi 4
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Elestiriye kapali olmasi
Basarty1 sahiplenmesi, basarisizligi baskasina yiiklemesi
Kendi beklenti ve ihtiyaglarim daha 6nemli gormesi
Cikar amaglh kayirmacilik yapmasi

Cikar Amaci Giiden Terfi, makam ve 6diillendirme beklentisiyle ¢aligmast

Davranislar Makamini ¢ikarlarina gore kullanmasi

Disiplin sistemini kendi ¢ikarlar1 i¢in kullanmasi
Mevzuati kendi ¢ikarina gore kullanmasi
Okulun imkanlarini sahsi igleri i¢in kullanmasi
Toplam

oI
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Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarini belirlemeye iliskin 6§retmen
goriigleri temasinda 6gretmenler en fazla iletisimi engelleyen davranislar alt temasina
(f=101), yonetsel etige uymayan davraniglar alt temasma (f=90) vurguda
bulunmuslardir. Daha sonra sirasiyla otoriter davraniglar alt temasina (f=77), olumsuz
ruh hali alt temasina (f=68), giivenilir olmayan davraniglar alt temasina (f=62), narsist
tavirlar alt temasma (f=61), bencil davraniglar alt temasina (f=59) ve ¢ikar amaci
giiden davranislar (f=44) vurguda bulunmuslardir. Ogretmenler, okul yéneticilerinin

toksik liderlik davraniglarini belirlemeye iligskin birden fazla goriis belirtmistir.

4.1.1. letisimi engelleyen davramslar alt temasina iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarini belirlemeye yonelik olarak,
iletisimi engelleyen davraniglar alt temasina iliskin 15 kod elde edilmistir. Bu alt
temada Ogretmenler en fazla; emir vererek konusmasi, azarlayarak konusmast,
nezaketten uzak davranislar sergilemesi, kiigiimseyici konusmasi ve Onyargili
davranmasi kodlarina vurgu yapmuslardir. Ilgili kodlara iliskin; okul ydneticilerinin
iletisim yetersizlikleri oldugunu belirten Merve, “Iletisim yetersizliklerini belirtmek
gerekir. Ayrica kaba soylemler, istekleri emir vererek ifade etmeler, su¢layic
konusmalar, kiigiimseyici tavirlar da sayilabilir.” seklindeki sGylemiyle emir verici
ifadelerini toksik davranis olarak nitelendirmistir. Siikran ise, “Diisiinmeden, idrak
etmeden séze baslyorlar. Kirict hatta azarlayict diyebilecegimiz ifadeleri ¢ok
kullaniyorlar.” seklindeki ifadesiyle okul yoneticilerinin azarlayici konusmalarini
toksik olarak degerlendirmistir. Canan ise, “Nezakete yakisan tavirlardan uzak
insanlar. Otorite olma adina size bin bir ¢esit sifatlar, yakistirmalar yapilyyor. ...”
diyerek okul yoneticilerinin nezaket kurallarina uymayan davraniglar icginde

bulunduklarin1 ~ vurgulamak istemistir.  Okul yoneticilerinin  kiiglimseyici

konusmalarina atifta bulunan Ferhat, “Hep bir negatiflik var. Okulda bir sey organize
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etmeye ¢alissaniz hemen dogabilecek olumsuzluklar: anlatmaya baslarlar. Yaptiginiz
isi kiigiimserler.” seklinde goriis belirtmistir. Okul yoneticilerinin 6nyargili tavirlarini
toksik davranis olarak nitelendiren Yasemin, ... Kibirlilikten ya da daha dénceki
deneyimlerinden kaynakli olarak onyargili tavirlari tim yaraticihiginiz  ve
girisimciliginizi koreltebiliyor. ” seklindeki ifadesiyle iletisimi engelleyen davraniglara

isaret etmistir.

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarini belirlemeye yonelik olarak
iletisimi engelleyen davraniglar alt temasina iliskin frekansi diisiik olan kodlara iliskin

ogretmen goriislerinden bazilari, kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:

“... Kullandiklar: kelimeleri 6zenle se¢mek yerine yargilayici, suglayict
nitelikte sz ve davranisglara egilimliler.” (Stikran)

“Dogal, icten ve samimi gelmeyen konusmalarinin yaninda yeterince
adaletsiz, tutarsiz, kaba ve baskict tutumlariyla bezginlik veriyorlar.” (Hilal)

“Oncelikli olarak size gozdagi vermek ya da korkutmak amagh
tehditkar soylemlere ¢ok bagvururiar. ...” (Seving)

“... Caligan suglayici ifadelerle baslayan sen dilini tercih etmeyi daha
istekliler.” (Selin)

“Sizi yetersiz olmakla sugladiklar: gibi siirekli elestirirler. Bilingli
olarak belirli bir siire tedirginlik hissettirirler. ... Kaygilandirmak igin ozel bir
caba igerisine girerler. Bu siire icerisinde iginize kapandigimizda bunu bir
basart olarak degerlendirirler.” (Nisa)

“... Okulla ilgili olumsuz degerlendirmelerinizi, hosnutsuzluklariniz,
sikayetlerinizi dile getirilmesinden rahatsiz oluyorlar. “ (Furkan)

“... Meslektaslarmmizin icinde acimasizca elestirirler. Kinayeli ya da
alayct  konugmalarda simwr tammayan tarzlari vardir. Kaba ifadelerle
utandirddiginiz da olur. “(Sevket)

“Ozellikle kalabalik icerisinde ya da toplantilarda rencide ederek
meslektaslarinin éniinde kiigiik diisiiriicii davraniyorlar. Calisma hevesinizi
kirip okulunuza karst sogumaniza neden oluyorlar.” (Samet)

6

. Yalmzca utandirmakla kalmayp kibirli bir sekilde alayct ve
kiictimseyici ifadelerle sozlii saldirilarda bulunuyorlar.” (Ismet)

Frekans1 diisiik kodlara iliskin 6gretmen goriisleri incelendiginde; okul
yoneticilerinin kullandig1 tehdit dili basta olmak tizere kiigiik diisiiriicli, igneleyici,
kaygilandirici, rencide edici, utandirict sdylemleri iletisimi engelleyen toksik liderlik
davraniglar1 olarak dile getirilmektedir. Okul ydneticilerinin toksik liderlik

davraniglar1 arasinda az tekrar edilen, 6gretmenlere yetersiz olduklarini sdylemesi ile
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sikdyet ve hosnutsuzluklarin dile getirilmesine karsi olmasi kodlari ise dikkat ¢ekici

kodlar arasinda gosterilebilir.
4.1.2. Y onetsel etige uymayan davranislar alt temasina iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarini belirlemeye yonelik olarak,
yonetsel etige uymayan davraniglar alt temasina iliskin 17 kod elde edilmistir. Bu alt
temada Ogretmenler en fazla; adaletsiz uygulama ve davraniglarda bulunmasi, korku
yayarak yonetmeye caligsmasi, meslektaslariyla kiyaslamasi/karsilastirma yapmast,
Ogretmenlerle arasina mesafe koymasi, yoneticilerin acik ve seffaf olmamasi,
calisanlar birbiriyle kars1 karsiya getirmesi ve hata aramak i¢in denetim yapmasi
kodlarma daha fazla vurgu yapmuslardir. lgili kodlara iliskin; okul yoneticilerinin adil
olmadiklarmi belirten Yasemin, “Adil olmadiklar: ve adaletsiz davrandiklar: icin
genelde giivenilmesi zor insanlar. ... " seklindeki ifadesiyle yonetsel etige uymayan bu
tarz davramislar1 toksik olarak ifade etmistir. Furkan ise, “Korku kiiltiiriinii okul
icerisine yaydiklarinda daha kolay yodnetebileceklerini diigiiniiyorlar.” seklindeki
ifadesiyle okul yoneticilerinin gozdag vererek dgretmenleri yildirmaya calistiklarini
belirtmistir. Sevket ise, “... Buna kiyaslama yapmay: eklemeyi unutmayalim. Ozellikle
sinif bagariarina gore bazi ogretmenler okul yoneticileri tarafindan on plana
¢ctkaritliyor.” ifadesiyle okul yoneticilerinin 6gretmenleri meslektaslariyla kiyaslama

“«

yaptiklarini ifade etmistir. Cagan ise, “... Ogretmenden siirekli uzak durmalar: ve
ogretmenleri kendilerinden uzak tutmaya ¢alismalar: ozellikle toksik davramiglar
arasinda one ¢ikarmak gerekir. ** diyerek okul yoneticilerinin 6gretmenlerle aralarina
tist-ast iligkisi koydugunu vurgulamak istemistir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik
davraniglarin1  siralayan Nalan, “Diiriist, agik, net ve seffaf olmadiklarini
soyleyebilirim. Hep bir gizlilik igerisindeler.” seklindeki ifadesiyle okul

yoneticilerinin yonetsel etige uymayan davranislar sergiledigini belirtmistir.

Yonetsel etige uymayan davraniglar alt temasinda frekansi diisiik kodlara

iliskin 6gretmen goriislerinden bazilar1 kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:

“... Ozellikle 6gretmen arkadaslarimla beni ¢cok kars: karsiya getirmek
istedi.” (Nermin)
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“Okul miidiiriimiin hep bir elestiri icinde oldugunu, hep bir hata
aradigini gordiim. Yaptiginiz iyi orneklerden, giizel ¢alismalardan ¢ok sizin
eksiklerinize ya da elestirilecek yanlarmmiza daha ¢ok odaklanird:.”(Merve)

“Bizim yeteneklerimizden c¢ok kendi isteklerine ayak uydurmamizi

bekliyor. ... ” (Hilal)

“Stirekli hepimizden benzer ve yiiksek performans bekliyor.
(Yener)

73

2

Bes yildir bu okuldayim daha basart belgesi alamadim.
Ogrencilerimin basarisi ortada. Tiim velilerimin takdirini kazandigim
diigiiniiyorum.  Cegitli projelerde gorev aliyorum. Basarim maalesef
odiillendirilmedi.” (Ahmet)

“Ogretmen olarak planlamalara pek dahil olamiyorsunuz. Kendi
vazdiklar: plan ve program c¢ercevesinde ilerlediklerinden sizin pek fazla soz
hakkiniz olmuyor.” (Ibrahim)

6

Gegmiglerimizle ¢ok ilgileniyor. Geldigimiz okuldan bizim
hakkimizda bilgiler toplayp olumsuz durumlar: karsimiza ¢ikarabiliyor.”
(Samet)

“Kolay kolay begenmezler. ... Kiiciimseyerek, kotiileyerek sizi rencide
etmeye ¢alisabilirler.” (Zuhal)

“... Angarya isler konusunda olduk¢a secici davranabiliyorlar! Ayni
kisiye her sene ayni gorevleri vererek bikkinliga neden olabiliyorlar.” (Seving)

Frekansi diisik kodlara iligkin 6gretmen goriisleri incelendiginde; okul
yoneticilerinin 6gretmenleri birbiriyle karsi karsiya getirmesi, hata aramak igin
denetim yapmasi, kendi yonetim tarzlarina uyum saglamasinin beklemesi, yiiksek
performans beklentisiyle zorlama yapmasi, basariy1 takdir etmemesi kodlarinin ifade
edildigi goriilmistiir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglari arasinda az
tekrar edilen; 6gretmenleri okul i¢i calismalara dahil etmemesi, egitim 6gretimle ilgili
planlamalari tek basina yapmasi, 6gretmenleri mesleki gegmisleriyle yargilamasi ve
mevzuati korkutma amacghi kullanmast kodlar1 dikkat ¢ekici kodlar arasinda

gosterilebilir.
4.1.3. Otoriter davranislar alt temasina iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarini belirlemeye yonelik olarak,
otoriter davramiglar alt temasina iliskin 10 kod elde edilmistir. Bu alt temada
ogretmenler en fazla; davraniglarinda kati olmast, baski1 uygulamasi/zorlamasi, siirekli
kontrol etme ¢abasi i¢inde olmasi, karar verme siirecine katmamasi ve kendinden

habersiz bir sey yapilmasina izin vermemesi kodlarina daha fazla vurgu yapmiglardir.
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Igili kodlara iliskin; okul yoneticilerinin kati davranislar1 oldugunu belirten ibrahim,
“... Aswn sert, kati, kuralci ve disipline etmeye yonelik davraniglar: da var. Kurallar
olur, ancak bu kadar kati tavir olmaz. Insiyatif kullanma adina ¢ok caba sarf
etmiyorlar.” seklindeki sdylemiyle sert tutumlar1 toksik davramig olarak
nitelendirmistir. Stikran ise, “Hi¢bir seyden memnun olmayan, kendi isteklerine gére
okulu yoneten, ogretmenin ne hissettigini onemsemeyen, sahip olduklari giicii kendi

’

keyifleri icin baski araci olarak kullanan kigiler...” seklindeki ifadesiyle okul
yOneticilerinin bask1 uygulamasini toksik olarak degerlendirmistir. Zuhal ise, “Hep bir
kontrol etme ¢abast icerisine girigiyor. Sanki bir diizensizlik, disiplinsizlik varmuis
algist yaratiyor.” diyerek okul yoneticilerinin asir1 kontrolcli davranislar iginde
bulunduklarin1 vurgulamak istemistir. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri yonetimsel
islere katmadigina atifta bulunan Ismet, “Yénetici kendisi oldugundan okuldaki tiim
isleri kendi yiiriitmeyi tercih eder. Herhangi bir sekilde kendinizi fikir ya da diistince
sunacak bir ortamin icinde bulamazsiniz. Sizi hicbir isin icine dahil etmek istemez.”
seklinde goriis belirtmistir. Okul yoneticilerinin izin alinmadan yapilan uygulamalara
karst olmasimi toksik davranis olarak nitelendiren Nalan, “Kati, samimiyetsiz, her

seyin bilgisi dahilinde yapilmasini isteyen davranislar sergilerler.” seklindeki

ifadesiyle otoriter davrandiklarina isaret etmistir.

Otoriter davraniglar alt temasinda frekansi diisiik kodlara iliskin 6gretmen

goriislerinden bazilari, kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:

“... Aswrt baski, tutarsizlik, siirekli kizgin, herkesi kendisine benzetmeye
calismalar: diye siralayabilirim. Istenilen sey benim dediklerimi yapin, benim
fikirlerimi sorgulamayn, sorun ¢ikmasin diisiincesiyle dolastyorlar. (Ahmet)

Yenilik¢i  olmadiklarint  ¢ok rahatlikla soyleyebilivim. Sizin
fikirleriniz, diisiinceleriniz bu tarz liderler icin yeni icat demek.” (Nermin)

“Onlar i¢in kontrolii kaybetmemek ¢ok onemli. Mesela her sabah okul
kapisinda 6gretmenlerin saat kagta okula geldigini, nobetleri, derse giris ve
¢tkis saatlerini ... stirekli kontrol eder/er.” (Nisa)

“... Dinlemedigi icin kendinizi de savunmaya izin vermeyen tavirlar
var.” (Zuhal)

“... Sizin soziiniize karst velilerin sozii daha degerli. Aninda hesap
sormaya ¢agirwrlar.” (Merve)

Frekansi diisiik kodlara iligkin 6gretmen goriisleri incelendiginde; okul

yoneticilerinin yeni fikir ve uygulamalara karsi olmasi, bulunulan onerilere karsi
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davranmasi, okula gelis gidis saatlerini sik1 takibe almasi ve kendini savunma hakki
vermemesi kodlarinin otoriter davranislar arasinda ifade edildigi belirtilebilir. Okul
yoneticilerinin toksik liderlik davranmiglar1 arasinda az tekrar edilen velilerin
sikdyetlerinde hesap sorarak agiklama beklemesi kodu ise dikkat g¢ekici kodlar

arasinda gosterilebilir.
4.1.4. Olumsuz ruh hali alt temasina iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarini belirlemeye yonelik olarak,
olumsuz ruh hali alt temasina iliskin 11 kod elde edilmistir. Bu alt temaya iliskin
Ogretmenler en fazla; dengesiz/degisken ruh hali, memnuniyetsizlik hali, 6fke ve
kizginlik halleri, tutarsiz halleri, 6ngoriillmez halleri kodlarina vurgu yapmislardir.
Igili kodlara iligkin; okul yéneticilerinin degisken ruh hali oldugunu belirten Selin,
“Moralsiz, kizgin oldugu anlar ¢ok fazla. Genel de siki degisen tepkileri olabiliyor.
Verecegi tepkileri onceden kestirmeniz de miimkiin degil.” seklindeki sOylemiyle
degisken ruh halini toksik davranig olarak nitelendirmistir. Yener ise, “... Zaten
memnun etmeniz kolay degil. Torenlerde, toplantilarda bunu ¢ok belli ediyor. Emege
saygr duymuyor.” seklindeki ifadesiyle okul yoneticilerinin kolay kolay memnun
olmamasin1 toksik olarak degerlendirmistir. Canan ise, “... Ofkelendiginde ok fazla
rencide edebiliyor. Siirekli kizgin kizgin okul koridorlarinda dolasarak etrafa
satastyor.” diyerek okul yoneticilerinin 6fkeli davraniglar gosterdiklerini vurgulamak
istemigtir. Benzer bir ifadeyle Ahmet, “... Huysuz oldugu zamanlar ézellikle uyumsuz
ve agresif oluyor. Belki bunu bir otorite kurma hali olarak degerlendiriyor da

2

olabilir.” diyerek vyasadiklarin1 dile getirmistir. Okul yoneticilerinin tutarsiz
davraniglarina atifta bulunan Cagan, “Cok tutarsizlar. Ani karar verdiklerinde o
kararlart sorgulamiyorlar. Sorgulamadiklart i¢in ‘acabalar’ basliyor zihinlerinde.”
seklinde goriis belirtmistir. Okul yoneticilerinin 6ngoriilmez hallerini toksik davranig
olarak nitelendiren Ibrahim, “Tahmin edilemez davranislar: var. Aklinizdan ge¢cmeyen
noktalara takilip kalabiliyor.” seklindeki ifadesiyle olumsuz ruh hali iginde

olduklarina isaret etmistir.

Olumsuz ruh hali alt temasinda frekansi diisiikk kodlara iliskin 6gretmen

gorlslerinden bazilari, kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:
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“... Pasif, kararsiz, moralsiz, israrci, aswri titiz oldugu zamanlar da
oluyor.” (Selin)

“... Karsi tarafi davramiglariyla ve tavriyla ¢ok rahat kigkirtiyor. Hatta
kaywrma gibi davramslarla meslektaslarimizin arasimin ag¢ilmasina sebep
olabiliyor.” (Cagan)

“Moral motivasyonu diisiik, giivenilmez, narsist, mutsuz ve huzursuz,
calisanlart stirekli diken iistiinde tutan, ofkeli, saldirgan davranislar
icerisindeler. * (Merve)

Frekansi diisiik kodlara iligkin Ogretmen goriisleri incelendiginde; okul
yoneticilerinin kararsiz, moralsiz, huzursuz, kiskirtici, uyumsuz halleri toksik liderlik
davraniglar1 arasinda ifade edilmistir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislari
arasmda yer alan bazi kodlarm benzer anlamlar igerdigi goriilmektedir. Ofke ve
kizginlik halleri ile agresif halleri 6gretmenler tarafindan ifade edilen yakin anlaml
dikkat ¢ekici kodlar arasinda ifade edilebilir. Bu durumun nedeni olarak ise,
ogretmenlerin deneyimlerini ve duygularim1 ifade ederken 6znel bir yaklasim

sergilemeleri gosterilebilir.
4.1.5. Giivenilir olmayan davranislar alt temasina iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarini belirlemeye yonelik olarak,
giivenilir olmayan davranislar alt temasina iliskin 11 kod elde edilmistir. Bu alt temaya
iliskin 6gretmenler en fazla; giivenilir olmamasi, ikiyiizlii davranmasi, kararlarinda
tutarsiz olmasi, diiriist olmamasi kodlarina vurgu yapmuslardir. Tlgili kodlara iliskin;
Nisa, “Toksik yonetici tek kelimeyle giivenilmez olarak nitelendirilebilir.” seklindeki
ifadesiyle, okul yoneticilerinin giivenilir olmadigin1 belirtmistir. Benzer bir ifadeyle,
okul yoneticilerinin diiriist davranmadiklarin belirten Selin ise “... Diiriistliik, adalet,
nezaket gibi degerlerden yoksun davranislara sahipler. ... seklindeki toksik liderlik
algisin1 ifade etmistir. Samet ise “Bazen nazik ve karsisindakini onemsermis gibi
davransalar da ashinda ikiyiizlii  davraniyorlar.” seklindeki ifadesiyle okul
yoneticilerinin samimiyetsiz olmalarini toksik olarak degerlendirmistir. Cagan ise, ...
Liderlik becerileri yeterince gelismedigi i¢in verdikleri kararlarin arkasinda
duramiyorlar. Aymi durum i¢in ¢ok farkli kararlar verebiliyoriar.” diyerek okul
yOneticilerinin tutarsizliklarini, giivenilir olmayan toksik liderlik davranisi olarak ifade

etmistir.
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Glivenilir olmayan davraniglar alt temasinda frekansi diisiik kodlara iligkin

Ogretmen goriislerinden bazilari, kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:

“Bana karst hep siipheci davrandi. Benim ogretmenligime, yetenegime
karst giiveni hi¢hir zaman olmadi.” (Yener)

“... Kiskirtici tavirlarla kapali kapilarin arkasinda meslektaslarimizia
bizi ¢ekistirmesi, arkamizdan konusmasi, bize ait bilgileri paylagmalar: gibi
giivenilir olmayan bir¢ok ézellikleri var.”(Nermin)

“Yaptiklar: incitici davranmislar icin de pismanlik duymazlar, vicdani
olarak rahatsiz olmazlar, su¢luluk hissetmezler.”(Nalan)

“Genelde tiim saydiklarimiza baktigimizda etik ilkeleri yok saydiklarini
gormekteyiz. ...” (Samet)

“Damarina bastiginizda her tirlii misillemelerine hazir olmaniz
gerekir. Sizi sabote edecek, karsiligini verecek yeri ve zamani kollar ve firsatin
buldugu anda kullanwr.” (Yener)

Frekans1 disiik kodlara iliskin Ogretmen goriisleri incelendiginde; okul
yOneticilerinin siipheci davranmasi, calisanin dedikodusunu yapmasi, sugluluk
hissetmemesi, pismanlik duymamasi ve etik ilkeleri dnemsiz gormesi kodlar1 diger
kodlara gore daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir. Calisanlarin 6zel bilgilerini paylagsmasi
ve misilleme yapmasi kodlart ise okul yoneticilerinin toksik davraniglarina isaret eden

giivenilir olmayan davraniglar1 arasindadir.
4.1.6. Narsist tavirlar alt temasina iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarini belirlemeye yonelik olarak,
narsist tavirlar alt temasina iliskin 9 kod elde edilmistir. Bu alt temada 6gretmenler en
fazla; hata yaptigin1 kabul etmemesi, kendi fikirlerini daha 6nemli gormesi, kibirli
olmas1 ve kendini herkesten {istiin gormesi kodlarina vurgu yapmuslardir. {lgili kodlara
iliskin Nalan, “Diinyanin en miikemmel insani gibi gériinmesine ragmen kibirliligi
yiiziinden hatalarint kabul etmek istememek gibi bir huyu var. ... 7 seklindeki
ifadesiyle, okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislar1 sergileyebilecegini
gostermistir. Toksik liderlik davranisi sergileyen okul yoneticilerinin kendi fikirlerini

I3

daha 6nemli gordiigiinii ifade eden Seving, “... Karsisindaki kisilerin fikirlerini
onemsizlestirerek kendi diisiincelerini daha nitelikli gostermeye ¢alistiklar: zamanlar
oluyor.” seklindeki sozleriyle bu tarz liderlerin narsist tavirlarini gostermek istemistir.

Furkan ise, “Oncelikle narsist, kibirli insanlar. Kendilerini iistiin ve ozel goriirler.”
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seklindeki ifadesiyle dogrudan narsist tavirlara isaret etmistir. Ferhat ise,
“Baktigimizda kisilikleri yoniinden giiclii degiller. Miidiir koltuguna oturunca

2

giicleniyorlar. ... Ayricalikli ve iistiinlitk hissine kapiliyorlar.” diyerek okul
yoneticilerinin makamin verdigi gii¢le ayricalikli olduklari diistincesine kapildiklarini

vurgulamak istemistir.

Narsist tavirlar alt temasinda frekansi diisiik kodlara iliskin O0gretmen

goriislerinden bazilar1 kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:

“... Stirekli kendi yaptiklariyla oviiniiyorlar. Hep bir bobiirlenme, hep
bir tistiin goriinme ¢abasi(diger yoneticilerden) igerisindeler.” (Canan)

“... Takdir ve ovgii beklentisine giriyorlar. Bazen bu beklenti agik¢ca
soylemler doniiyor. Basarili oldugunu onaylatmaya ¢aligiyor.” (Hilal)

“Niteliklerini gereginden fazla abartiyorlar. Bazen ileri gidip kendinde
olmayan ozellikleri bile varmug gibi sdylem haline getirebiliyorlar.” (Yasemin)

“Baskalarini onemsiz, beceriksiz ya da basarisiz goriip kendini
gereginden fazla onemsiyor.” (Sevket)

“Degerinin bilinmedigine, aslinda ¢ok benzersiz ve ozel oldugu
izlenimini uyandwrmaya ¢alisryor.” (Nisa)

Frekans1 diisiik kodlara iligkin 6gretmen goriisleri incelendiginde; kendini
diger yoneticilerden daha basarili gérmesi, yaptig1 islerde 6vgii ve takdir beklemesi,
bulunmayan niteliklerini varmis gibi gostermesi, kendine ¢ok deger vermesi ve
kendisinin 6zel olduguna inanmasi toksik liderlik davranislari arasinda ifade edilen

narsist tavirlardir.
4.1.7. Bencil davramslar alt temasina iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarini belirlemeye yonelik olarak,
bencil davranislar alt temasina iliskin 11 kod elde edilmistir. Bu alt temaya iliskin
ogretmenler en fazla; empati kurmamasi, kendi bakis agisina gore degerlendirme
yapmasi, herkesten daha yetkin oldugunu vurgulamasi, her seyin kendi belirledigi
kurallara gore yapmasi kodlarina vurgu yapmislardir. Ilgili kodlara iliskin; okul
yOneticilerinin empati kuramadigini belirtmek isteyen Ferhat goriisiinii, “... Empati
yeteneginden yoksun ve bencilce davranislart var.” seklinde ifade etmistir. Okul
yoneticilerinin kendi diisiinceleriyle degerlendirme yaptiklarini belirtmek isteyen

Yasemin goriistinti “... Farkli bakis acgilarini ortaya koymak yerine kendi bakis
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agilarina ¢ok bagl kaliyorlar.” seklinde ifade etmistir. Okul yoneticilerinin yetkinlik
bakimindan en iyisi olduklarin1 diisiindiiklerini vurgulamak isteyen Samet, “Her
konuda yeterli donanima ve tecriibeye sahip olduklarint diigiiniiyorlar. ...” seklinde
goris belirtmistir. Hilal ise, “Kurallart kendilerinin koymalari, kendi koyduklar
kurallara herkesin uymalarini beklemeleri okulun huzurunu bozan, ortamin enerjisini

)

alan davranmslardr.” diyerek okul yoneticilerinin bencil davraniglar iginde

bulunduklarini vurgulamak istemistir

Bencil davraniglar alt temasinda frekansi diisiik kodlara iliskin 6gretmen

goriislerinden bazilari, kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:

“Kendinden baska kimseyi onemsemedigi icin karsisindakine de
gereken degeri vermiyor, kisiligine saygi gostermiyor.” (Ferhat)

6

. Okuldan ¢ok kendi basarilar: igin kaygilanyorlar. ... Kendi
basarilarin her seyin tistiinde tutuyorlar. ... ”(Merve)

“... kendi isteklerini on plana c¢ikarip ona gore egitim 6gretim
stireglerine yone vermeye ¢alisiyorlar.” (Nermin)

“... Elestiriye hi¢ gelemiyorlar. En ufak elestiri de ofkelenip kendilerini
haklr ¢itkarmaya ¢alistyorlar.” (Canan)

Frekansi diisiik kodlara iliskin Ogretmen goriisleri incelendiginde; okul
yoneticilerinin karsisindakine gereken degeri vermemesi, kendi basarisi i¢in endise
duymasi, kendi isteklerine gore hareket etmesi ve elestiriye kapali olmasi gibi bencillik

iceren davranislari toksik liderlik davranisi olarak algilandigi goriilmiistiir.
4.1.8. Cikar amaci giiden davranislar alt temasina iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarini belirlemeye yonelik olarak,
¢ikar amaci giiden davranislar alt temasina iligskin 8 kod elde edilmistir. Bu alt temaya
iliskin 6gretmenler en fazla; basartyr sahiplenmesi basarisizlig1 baskasina yiiklemesi,
kendi beklenti ve ihtiyaclarim1 daha 6nemli gormesi, ¢ikar amacgli kayirmacilik
yapmas1 kodlarma vurgu yapmislardir. Ilgili kodlara iliskin; basarisizlik durumunda
okul yéneticilerinin sorumluluktan kagtiklarini belirten Ismet gériisiinii, ... Basarinin
sorumlulugunu iizerine alip basarisizligin  sorumlulugunu ogretmenin iizerine

’

vikabilmekteler.” seklinde ifade etmistir. Okul yoneticilerinin kendi beklentilerini

daha 6nemli gordiigiinii ifade eden Merve, “Toksik olarak ¢ikarci davraniglarint daha
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¢ok on plana c¢ikarabilirim. Bu tarz okul yoneticileri hirsimin etkisi altinda
kaldiklarindan kendi beklentilerini okulun amaglarini éniine koymaktadir...” diyerek
¢ikarci davrandiklarmmi belirtmistir. Siikran ise goriislerini, “... Fikirlerinin
sorgulanmasindan ¢ok onaylanmasini beklerler. Ovgii takdir beklerler. Kendi
basarilarim artirdigt i¢in koruduklari, kayirdiklart meslektaslarimiz vardir. Hatta
gerekirse bu arkadaglarimizin reklamint da yaparlar. ” sdzleriyle dile getirmistir. Okul
yoneticilerinin beklentilerinin daha ¢ok makam ve 6diil olduguna yonelik atiflarda
bulunan Ahmet, “... Okul ydneticiligini tist makamlar icin basamak olarak
gortiyorlar. Siirekli odiillendirilme ve 6vgii beklentisiyle ¢alismalart davraniglarin
toksiklestiriyor. ...” seklinde goriis belirtmistir.

Cikar amaci giiden davranislar alt temasinda frekansi diisiik kodlara iliskin

Ogretmen goriislerinden bazilari, kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:

“... Makamlarint kendi gérev ve yetkileri disinda kullanabiliyorlar.
Tehdit ve korkutma amacli disiplin yonetmeliklerini kullaniyorlar. Mevzuati
benzer sekilde ¢ikarlarina gore kullanwyorlar. ... (Furkan)

“... Okulun imkanlar: dahil olmak itizere kendi sahsi ¢ikarlar: icin
kullanmaya bagsladiklarinda belli bir siire sonra asirt sahiplenmeye neden
oluyor. Okulun imkdnlart égretmenle paylasiimiyor. Swmifinizda ihtiyag
duydugunuz bir malzemeyi talep ettiginizde yok deniyor.” (Nalan)

Frekansi diigiik kodlara iliskin 6gretmen goriisleri incelendiginde; makamini
cikarlarina gore kullanmasi, disiplin sistemini kendi ¢ikarlart igin kullanmast,
mevzuatt kendi cikarina gore kullanmasi, okulun imkanlarini sahsi isleri i¢in
kullanmast kodlarina da vurguda bulunulmustur. Cikar amaci giiden bu tarz

davraniglarin 6gretmenler tarafindan toksik olarak algilandig1 goriilmiistiir.

4.2. Okul Yéneticilerinin Toksik Liderlik Davramislarinin Nedenlerine iliskin

Bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin nedenlerini belirlemeye
yonelik 6gretmenlere: “Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin nedenleri
neler olabilir?” sorusu yéneltilmistir. Ikinci soru baglaminda elde edilen bulgular
dogrultusunda, okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin nedenleri ana temasi
alt: alt tema ve altmus iki kod/kategori altinda gruplandirilmistir. Ogretmenlerin, okul

yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin nedenlerine iliskin goriisleri ile ilgili
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Tablo 16. Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Davraniglarinin Nedenleri
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Tema Alt Temalar

Kodlar

Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik T Davramslarinin Nedenleri

Psikolojik
Kaynaklh
Faktorler

Bencil olmasi

Asir1 hirsli olmasi

Cok ¢abuk 6fkelenmesi

Narsist olmasi

Kendi kusurlarini1 gdrmemesi

Miikemmelliyet¢i olmasi

Yiiksek stres ve kaygi i¢inde olmasi

Asir1 6zgiivenli olmast

Kendi mutlulugunu her seyin {istiinde gormesi

Cevresindeki insanlarin ilgisini kaybetme kaygisi

Kendini {istiin gdrmesi

Niyetinin iyi olmamasi

Caligsanlarina giiven duymamasi

Sorunlarla miicadele edecek giiciiniin olmamasi

Karsisindaki kisiye olumsuz duygular beslemesi

Kiskanglik duygularinin yogun olmasi

Davraniglarinin toksik oldugunun farkinda olmamasi

Soylenenleri iistiine alinarak tedirgin olmasi

Bazi durumlarda tehdit altinda oldugunu diisiinmesi

RININ AR OOCOO|O|N(0(O|O O

Sergiledigi olumsuz davraniglarin hakliligina inanmasi

[y

Yonetim
Anlayisindan
Kaynakh
Faktorler

Diizen ve kontrol tutkusunun gerektiginden fazla olmasi

[y
w

Otorite oldugunu herkese gostermek istemesi

[y
N

Hakimiyetini kaybetme korkusu igerisine girmesi

[y
N

Bireysel ¢ikarlarini okulun ¢ikarlarindan iistiin tutmasi

[EEN
[EEN

Saygi kazanma arzusu igerisinde hareket etmesi

©

Korkutarak ve itaat ettirerek yonetmek istemesi

Basgarisiz olma korkusu nedeniyle endige duymasi

Liderlik becerilerinin yetersiz veya sinirli olmast

Giciinii ifade edig bigimi olarak gdrmesi

Amirlerine kars1 basarili ydnetici imaj1 ¢izmek istemesi

Yakin ve samimi iligkileri yonetimsel zaaf olarak gdrmesi

Kisitli yetkilerine alan agmak istemesi

Ortamda stres meydana getirmek istemesi

iletisim
Becerilerinden
Kaynakh
Faktorler

Benmerkezci bakis agisina sahip olmasi

RPIFRINNBABAO|0O(O

~

Empati kuramamasi

Elestirici ya da yargilayici olmast

==
N>

Onyargili olmasi

[ay
o

Hosgoriilii olmamasi

Alayci1 ve kiigiimseyici konugmast

Duygusuz ve diisiincesiz olmasi

Anlatilmak istenenleri yanlis anlamasi

Yalan sdylemesi

Kendini dogru ifade edememesi

Kaliplagmis diisiincelerinin olmasi

Gecmis
Yasantilardan
Kaynakh
Faktorler

K&tii deneyimlerini yansitmasi

Yoneticilik alaninda yeterli deneyiminin olmamasi

Sosyal iligkilerinde hayal kirikliklar1 yasamig olmasi

Geng yasindan dolay1 gerekli olgunluga sahip olmamasi

Yasadig1 6zel sorunlar1 okul i¢ine tagimasi

Aile gecmiginde benzer olumsuz 6rneklerin oldugunun diisiintilmesi

NP OINOINWW(OT|OY|00(©
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Cocuklugunda istenmeyen davranislara maruz kalindigina inanilmas1 1
Maruz kalanlarin yeteri kadar tepki vermemesi 9
Orsiitsel Okulun diizensiz, huzursuz ve gergin bir ortama sahip olmasi 6
K;g:aslfh Aligkanlik haline gelen toksik davraniglarin kabullenilmesi 5
yn Ortamda giiven duygusunun olmayist 3
Faktorler —
Velilerin kiskirtmasi 2
Ogretmenler arasindaki siirtiisme ve cekismeler 1
At Yonetici atamalarinda secici davranilmamasi 9
D arzn?i:;e Psikolojik degerlendirme yapilmadan yetki verilmesi 6
ene Denetimlerin yetersiz kalmasi 5
Kaynakh = P : -
. Ust makamlardan tarafindan gérmezden gelinmesi 2
Faktorler ——
Anmirlerin baskisi 1
Toplam 403

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin nedenleri temasinda
katilimcilar en fazla psikolojik kaynakli faktorler alt temasma (f=139), yonetim
anlayisindan kaynakli faktorler alt temasina (f=93) vurguda bulunmuslardir. Daha
sonra sirastyla iletisim becerilerinden kaynakli faktorler alt temasina (f=89), gegmis
yasantilardan kaynakli faktorler alt temasina (f=33), orgiitsel faktorler alt temasina
(f=26) ve atama ve denetim kaynakli faktorler alt temasma (f=23) vurguda
bulunmuslardir. Ogretmenler, okul yoneticilerinin toksik liderlik davramiglarmin

nedenlerini belirlemeye iliskin birden fazla goriis belirtmistir.
4.2.1. Psikolojik kaynakh faktorlere iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarmin nedenlerini belirlemeye
yonelik olarak, psikolojik kaynakli faktorler alt temasina iliskin 20 kod elde edilmistir.
Bu alt temada 6gretmenler en fazla; bencil olmasi, asir1 hirshi olmasi, ¢ok ¢abuk
otkelenmesi, narsist olmasi, kendi kusurlarini gérmemesi, milkemmelliyet¢i olmast,
yiiksek stres ve kaygi icinde olmasi, asir1 6zgilivenli olmasi kodlarina vurgu
yapmuslardir. Ilgili kodlara iliskin; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarmin
nedenini bencil olmasindan kaynaklandigini belirten Hilal, “Bu okulda ii¢ yildir
calistyorum. Geldigimin ilk yilindan itibaren yoneticimin bencil, kati ve stirekli
gerginlik yaratan baskisiyla bas etmeye ¢alistyorum.” deneyimlerini aktarmistir.
Merve ise “...Aswr1 hwrsh olmalart toksik davranislarin daha da artmasina neden
oluyor.” seklindeki ifadesiyle diisiincelerini aktarmigtir. Okul yOneticilerinin asiri
Otkeli olmasina atifta bulunan Ahmet “... Bir anlik ofkeyle saldirganlasabiliyoriar. Bu
da onlarin daha fazla toksik davramis serglemelerine neden oluyor.” seklindeki

ifadesiyle, bu durumun okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin nedeni
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olabilecegini belirtmistir. Canan ise birden fazla psikolojik nedene bagladigi bu
durumu, “Yeterince liderlik becerilerinin gelismemis olmasindan, Kibirlilik, saglikii
iletisim kuramamasindan, narsist kisiliklerinden kaynaklaniyor.” diyerek siralamistir.
Tosik liderlik davraniglarimin nedenini okul yoneticilerinin kendi kusurularinm

13

gormemesi olarak gdren Seving, . Aym sekilde kendi hatalarmmi goérmeyip
baskalarinda kusur aradiklarindan da kaynaklaniyor olabilir. ...” diyerek diisiincelerini
ifade etmistir. Benzer sekilde Ibrahim, “Bazi yoneticiler diizen hastasidir. Bu nedenle
disiplin ve diizenin saglanmasi i¢in her seyin miikemmel olmasini isterler. Torenlerde,
derse giris cikislarda, simif icinde, disiplinde... Ayrica okullari da miikemmel
olmalidir.” ifadeleriyle okul yoneticilerinin asir1 mitkemmelliyet¢i olmasindan
kaynaklandigin1 belirtmistir. Zuhal, “Yiiksek stres, kaygi, baski altinda ¢alisan okul
miidiirleri var. Ozellikle okulda vasanabilecek olumsuzluklardan korkan, veli
beklentileri, nitelikli bir okulsa basarisint koruma endisesi okul yoneticilerinde baski
olusturuyor. “ diyerek okul yoneticileri tizerindeki baskiyr vurgulamak istemistir.
Farkli bir gerek¢e olarak da Nalan, “... Aswr1 ozgiivenleri nedeniyle her seyi

yapabileceklerine inanirlar. Bu inan¢ zamanla kibirle birlikte iistiin oldugu inancina

neden olur.” sozleriyle yiiksek 6zgilivenin itici bir gii¢ oldugunu isaret etmistir.

Psikolojik kaynakli faktorler alt temasinda frekansi diisiik kodlara iliskin

ogretmen goriislerinden bazilar1 kendi ifadeleriyle, asagidaki gibidir:

“Kendisini ifade etme yolu olarak gérmesinden, okuldaki mutlugunun
bozulmamas1 i¢in ¢abalamasindan, alaminda basarili  6gretmenleri
kiskanmasindan,  kotii  niyetinden,  hirsindan,  yetersiz  olmasindan
kaynaklaniyor diye diigiiniiyorum. ”(Ferhat)

“Narsist olmalarindan kaynakly etkenler var. Ilgi baska bir kigiye
kaydiginda endigse ve huzursuzluk yasamalari toksik davranislara yol
agabiliyor. ...” (Canan)

“Kibirden kaynakli bir kendini begenmislik soz konusu. Kendilerini
makamindan dolayr 6gretmenden daha tistiin sanvyorlar. ... (Hilal)

“A¢ikcast iyi niyetli davranmiyorlar. Hep bir ag¢ik kovalama
derdindeler. Davraniglarint sergilerken sizi tuzaga diisiirmeye ¢alistiklarin
soyleyebilirim.” (Sevket)

“... Psikolojik sikintilar icerisinde olmasi, insan iliskilerinin yeterince

iyi olmamasi, giivensizlik, narsistlik, bencillik seklinde siralayabiliriz.”
(Stikran)
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“Liderlik anlaminda gerekli yeterlilige sahip olmamalarindan
kaynaklanwyor. ... Ama baktiginizda duygusal ve psikolojik anlamda bu giicti
kendilerinde géremiyorum.” (Cagan)

“... Sevmedikleri, kiskandiklar: ya da olumsuz duygu besledikleri
ogretmenlere karsi toksik davramislart daha fazla oluyor. Belli bir siire bu
duygularla besleniyorlar.” (Ismet)

“... Bazen bazi ogretmenlerin okulun isimin ontine gececek kadar on
plana ¢itkmast yoneticilerde bir rahatsizliga, hazimsizliga sebep olabiliyor.”
(Yasemin)

“... Cok fazla duygu degisimleri yasiyorlar. Giin iginde velilerle ya da
amirleriyle yasadiklari sorunlarin fazla olmasi streslerini ve kaygilarini
artirtyor.” (Ahmet)

“Ogretmenlerle yasanan kisisel problemler, onlara karsi duyulan
kiskanghk duygusu, yetersizliklerini gostermek istememesi, otoritesini
kaybetme korkusu, kusaklararast c¢atisma, kendi kusurlarinin farkinda
olmamasi diyebiliriz.” (Ismet)

“Dedikodu ve soylentilerin fazla oldugu okullarda okul yéneticileri
kendilerine yonelik olumsuz elestirileri tehdit olarak algilayabiliyor.
Yoneticilerde tedirginlik, endise yaratiyor. ...” (Ferhat)

“... Bilin¢altinda siirekli olarak toksik davranisina gerekce olarak hakl
oldugunu inanmasi yatiyor olabilir. ...” (Selin)

Frekansi diigiik kodlara iliskin Ogretmen goriisleri incelendiginde; okul
yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin nedenleri olarak kendi mutlulugunu her
seyin Ustiinde gormesi, ¢evresindeki insanlarn ilgisini kaybetme kaygisi, kendini
istlin gormesi, niyetinin iyi olmamasi, ¢alisanlarina giiven duymamasi, sorunlarla
miicadele edecek giicliniin olmamasi, karsisindaki kisiye olumsuz duygular beslemesi,
kiskanglik duygularimin yogun olmasi, davranislarinin toksik oldugunun farkinda
olmamasi, sdylenenleri iistiine alinarak tedirgin olmasi, baz1 durumlarda tehdit altinda
oldugunu diistinmesi ve sergiledigi olumsuz davranislarin haklili§ina inanmasi
kodlarina da vurguda bulunulmustur. Kodlar incelendiginde okul yoneticilerin kisiligi,
mizaci, olumsuz duygu ve diisiinceleri toksik liderlik davraniglarinin ortaya ¢gikmasina

neden oldugu goriilmektedir.
4.2.2. Yonetim anlayisindan kaynakh faktorlere iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin nedenlerini belirlemeye
yonelik olarak, yonetim anlayisindan kaynakli faktorler alt temasina iliskin 13 kod

elde edilmistir. Bu alt temada 6gretmenler en fazla; diizen ve kontrol tutkusunun



102

gerektiginden fazla olmasi, otorite oldugunu herkese gostermek istemesi, hakimiyetini
kaybetme korkusu igerisine girmesi, bireysel ¢ikarlarin1 okulun ¢ikarlarindan stiin
tutmasi, sayg1 kazanma arzusu igerisinde hareket etmesi, korkutarak ve itaat ettirerek
yonetmek istemesi, basarisiz olma korkusu nedeniyle endise duymasi kodlarina vurgu
yapmislardir. ilgili kodlara iliskin; okul ydneticilerinin kural ve disiplin olusturma
hedefinde olmalarinin toksik liderlik davranislarimi ortaya ¢ikardigini belirten ismet,
“Okul yoneticileri dogal olarak ¢alistiklar: kurumda bir diizen, bir disiplin ve olumlu
bir kiiltiir yaratmak ister. Ancak bazi durumlarda bu fazlasiyla simirt agabiliyor.”
seklindeki ifadesiyle aslinda yonetim anlayislarindan kaynaklandigina isaret etmistir.
Benzer ifadeyle Ferhat, “... Gerekli otoriteyi bu sekilde kuracagini diisiinmesinden
kaynaklaniyor da denilebilir. Sert ve kati yonetim anlayisini biraktiginda otoritesinin
sarstlacaklarin diistintiyorlar.” diyerek okul yoneticilerinin otoriter anlayislarindan
kaynaklandigin1 vurgulamistir. Cagan ise, “... Hakimiyetini kaybetme korkusu
icerisindekileri okul miidiirleri toksik davramislariyla okul igindeki coskunun,

’

heyecanin, enerjinin kaybolmasina yol agabiliyor.” seklindeki goriisiiyle kontrol
tutkusundan kaynaklandigina isaret etmistir. Furkan, bireysel c¢ikarlarindan
kaynaklandigini ifade ederek ““... Makam diiskiinliigiinden, 6diil beklentisiyle ¢ikarci
hareket etmelerinden, hep kendilerini on plana almak istemelerinden ve
karakterlerinin yansimasindan kaynaklaniyor. * dikkat ¢ekici bir agiklama yapmustir.
Nermin, Ferhat’in yaklasimina yakin bir ifadeyle “Giiciinii gosterme ve saygi kazanma
arzusu igerisinde olan yoneticiler farkinda olmadan toksik davranislara
basvurabilmektedir...” seklinde diisiincelerini belirtmistir. Hilal de bu diislinceye

I3

benzer bir sozlerle “... Boyun egdirme, itaat ettirmek amaciyla karsisindaki kisiye
daha kolay yoldan ulagmanin yontemi olarak gérebilmektedir.” diyerek goriislerini
ortaya koymustur. Merve ise, “... Basarisiz olma korkusunun sebep oldugu psikolojik
etkiyi de ekleyelim. ... ifadesiyle okul yoneticilerinin basarisizlik kaygisinin toksik

liderlik davraniglarini sergilemelerine neden oldugunu belirtmistir.

Yonetim anlayisindan kaynakl faktorler alt temasinda frekansi diistik kodlara

iliskin 6gretmen goriislerinden bazilari, kendi ifadeleriyle, asagidaki gibidir:

“... Gliglii bir iletisim becerisine sahip degil, sosyal iligkiler agisindan
da yetersiz. Sorunlara ¢oziim iiretme konusunda sinirlt becerilere sahip. ...”
(Canan)
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“... Giiciinii gosterme, otoritesini ortaya koyma, sorun ¢ézme yontemi
olarak diistindiiklerinden toksik davramglar ortaya ¢ikiyor.” (Merve)

“Sert, kati ve baskict ortamlarda disiplin sorunu olmadigindan
yoneticiler bu durumu firsata ¢evirip kendini iistlerine basari bir yonetici
olarak onaylatmak istemelerinden de kaynaklaniyor.” (Zuhal)

“Cogu zaman yetersiz kaldiklarinda toksik davranis igerisine girmenin
problemleri daha kolay ¢ozecegine olan inanglart var.” (Yasemin)

“Yeterli yetkilerin olmamis olmasi yéneticilerin sorumluluklarin
yerine getirmesini zorlastiriyor. Ister istemez toksik davraniglar daha fazla
sergilenmeye basliyor.” (Siikran)

“Stresi ve c¢atismayr bir yonetme siireci olarak degerlendiren
yoneticilerin toksik davramislarinin nedeni olarak gosterilebilir. Ortamda
yarattiklart kaostan beslenebiliyorlar. > (Furkan)

“Yakin ve samimi iliskileri yonetim zaafi olarak goriiyorlar. Araya
mesafe koymak istedikleri zaman katilasip sertlesiyorlar.” (Selin)

Frekans1 diisiik kodlara iliskin 6gretmen goriisleri incelendiginde; liderlik
becerilerinin yetersiz veya sinirli olmasi, giiciinii ifade edis bigimi olarak gérmesi,
amirlerine kars1 basarili yonetici imaji ¢izmek istemesi, yakin ve samimi iliskileri
yonetimsel zaaf olarak gérmesi, kisith yetkilerine alan agmak istemesi ve ortamda stres
meydana getirmek istemesi kodlarina da vurguda bulunulmustur. Okul yoneticilerinin
benimsedikleri yonetim anlayiglart asiriya kagtiginda toksik liderlik davraniglarini

ortaya ¢ikardigr goriilmektedir.
4.2.3. Tletisim becerilerinden kaynakh faktérlere iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin nedenlerini belirlemeye
yonelik olarak, iletisim becerilerinden kaynakli faktorler alt temasina iliskin 11 kod
elde edilmistir. Bu alt temada dgretmenler en fazla; benmerkezci bakis agisina sahip
olmasi, empati kuramamasi, elestirici ya da yargilayict olmasi, 6nyargili olmast,
hosgoriilii olmamasi, alayci ve kiiclimseyici konugmasi kodlarina vurgu yapmislardir.

6«

Igili kodlara iliskin; Yener goriisiinii, “... Benmerkezci olmalarindan kaynaklaniyor.

Ciinkii bu durum belirli bir zaman sonra karsilikli ¢catismalara sebep oluyor. ...”
seklinde ifade etmistir. Okul yoneticilerinin empati kuramadigimi ve bu durumun
toksik liderlik davranislarini ortaya ¢ikardigini diisiinen Ibrahim, ... Genelde liderlik
becerilerini yetersiz buluyorum. Empatik olamiyorlar. Kendi diisiincelerini daha fazla

onemsiyorlar. Oz yeterliliklerinin gelismemis. ...” seklinde goriis belirtmistir. Asir
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elestirici ve yargilayict olmalari nedeniyle okul yoneticilerin toksik davranislar

«

sergiledigini ifade eden Nermin Bana gére hosgoriilii  olmamalarindan,

bencilliklerinden, suclayict ve yargilayict tavir takinmalarindan, deneyimsizlikten
kaynaklaniyor.” seklindeki diisiinceleriyle iletisim engellerine dikkat ¢ekmistir. Yine
okul yoneticilerinin olumsuz davranislarini siralayan Hilal, ... Ozellikle benmerkezci,
onyargili, tehditkar, elestirel, yargilayici tavirlart davramglarina olumsuz yansiyor.

...” seklindeki ifadesiyle iletisim yetersizliklerinden kaynaklandigina isaret etmistir.

6

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarini sebeplerini siralayan Siikran,
Aswrt hirslt olmalari, en dogrusunu kendilerinin bildiklerini diisiinmesi, insanlarla

iliskilerinin yeterince iyi olmamasi, hosgorii gosterememeleri, bencilce takindiklart

’

tavirlar toksik davramglara sebep oluyor.” hosgoriilii davranmadiklarin1 da

6«

vurgulamistir. Sevket ise, “... Toksik davramiglarin ortaya ¢ikmasimin en onemli

nedenlerinden biri de yoneticilerin alayci, kiigiimseyici tavirlaridwr.” diyerek okul
yoneticilerinin olumsuz tavirlarinin toksik davraniglara sebep oldugunu ifade etmek

istemistir.

Iletisim becerilerinden kaynakli faktdrler alt temasinda frekans diisiik kodlara

iliskin 6gretmen goriislerinden bazilar1 kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:

“... Empatiden yoksun, duygusuz, diisiincesiz ve pervasiz olabiliyorlar.
Agirt sert ve kati olduklarinda hissizlesmelerinden kaynaklaniyor.” (Samet)

“Anlatmak istediginizi yanlis anlayabiliyorlar. Anladiklarini kafasinda
kurup size karst hirslanabiliyorlar. Maalesef iletisim kurma konusunda yeterli
olgunluga sahip degiller.” (Nisa)

“Yeterince diiriist davranmadiklarindan c¢ok kolay yalan soylerdi.
Gergekleri carpitarak bizleri birbirimize kirdirirdr.” (Furkan)

“Kendilerini yeterince ifade edemediklerini diisiiniiyorum. Liderden
beklediginiz sey aslinda okulun amaclarina uygun okul yoneticiligine yakigir
sekilde kendi goriislerinin hayata gegirilmesidir. Ancak okul yéneticilerimiz
kendilerini ifade etmekte zorlaniyor. Bu durum okul ortaminda sorunlara yol
a¢iyor.” (Yasemin)

“«“

Kaliplasmis diisiince ve duygular, davramslarimin farkinda
olmamasi, kendilerini diger yoneticilerle kiyaslamalari, geri planda kalmak
istememeleri, iist makamlara olan tutkulart bu tarz davramslara yol
acabiliyor. ”(Ismet)

“Olumlu bir liderin sevecen, sicakkanli, babacan tavirli olmasini
bekliyorsun. Ancak toksik ydneticiler tam tersine genelde yargilayici,
duygusuz, diigiincesiz, kizgin ve kati davramiglar ortaya koyuyorlar.” (Seving)
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Frekansi diisiik kodlara iliskin 6gretmen goriisleri incelendiginde okul
yoneticilerinin; duygusuz ve diislincesiz olmasi, anlatilmak istenenleri yanlis
anlamasi, yalan s6ylemesi gibi iletisim engeli olusturan 6zelliklerinin toksik liderlik
davraniglarinin nedeni olarak algilandig1 goriilmistiir. Cok sik tekrarlanmasa da toksik
liderlik davranislarinin nedeni olarak goriilen kendini dogru ifade edememesi ve
kaliplagsmis diisiincelerinin olmasi kodlar1 okul yoneticilerinin liderlik yeterliliklerinin

de sorgulanmasi a¢isindan dikkat ¢ekici olarak goriilmektedir.
4.2.4. Gecmis yasantilarindan kaynakl faktorlere iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin nedenlerini belirlemeye
yonelik olarak, gegmis yasantilarindan kaynakli faktorler alt temasina iligskin 7 kod
elde edilmistir. Bu alt temada 6gretmenler en fazla; kotii deneyimlerini yansitmast,
yoneticilik alaninda yeterli deneyiminin olmamasi, sosyal iligkilerinde hayal
kirikliklar1 yasamis olmasi kodlarina vurgu yapmuslardir. Ilgili kodlara iliskin; kendi
yoneticilerinden benzer davraniglar gérmesi nedeniyle okul yoneticilerinin toksik
liderlik davranislar sergileyebileceklerini diisiinen Cagan, “... Daha once ¢aligtigi
okulda benzer durumlar yasamis olmasi toksik davranis gosterme egilimine neden
olmusg olabilir. ... Kétii deneyimler bir yonetici igin ders niteliginde olmasi gerekirken
biz de tam tersi bir durum yagsanmisti.” seklindeki ifadesiyle ge¢mis deneyimlerine
vurguda bulunmustur. Okul yoneticilerinin deneyimsiz olmasi nedeniyle toksik
liderlik davranislart sergiledigini belirten Sevket, “... Yeni atanan yoneticilerimiz
ogretmenlik meslegini tam yasamadan idari islere ¢ok hizli gegis yapiyorlar. Gerekli
donamima sahip olmadan, alan bilgisini gelistirmeden, insan iliskilerini
deneyimlemeden liderlik yapmaya c¢alismak ¢ok dogru degil.” seklinde goriislerini
belirtmistir. Canan ise, “... Sosyal hayatlarinda basarisiz, mutsuz, uyumsuz iliskiler
vaswyorlar. Bu mutsuzluk ve uyumsuzluk okul ortamina kadar yansiyabiliyor.”
seklindeki ifadesiyle okul yoneticilerinin okul disindaki yasamlarinin yeteri kadar

saglikli ve mutlu olmadigina isaret etmistir.

Gecmis yasantilardan kaynakli faktorler alt temasinda frekansi diisiik kodlara

iliskin 6gretmen goriislerinden bazilar kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:
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“«

. Olgunluk yoneticilikte ¢ok onemli. Sabir, iletisim kurabilme
becerisi, hosgorii, dengeleri koruyabilme birere olgunluk gostergesi. Maalesef
yeni yoneticilerimiz bu noktada eksik kalryorlar.” (Nisa)

“Yasadigi ozel sorunlarinda davraniglarini etkiledigini diistiniiyorum.
Hepimiz insaniz ve yasadigimiz her seyden etkilenebiliyoruz.” (Yener)

“Gegmigine de bakmak gerekir. Aile icerisinde benzer davranislara
maruz kalmis bir kisi bunu ileride ¢evresindekilere yansitabiliyor.” (Sevket)

“Cocukluguna kadar inebiliriz. Belki ailesinden, belki de
ogretmenlerinden benzer davramislar gérdii ve etkisinde kaldi. Cocukluktan
gelen travmalar yasantimizi sekillendirebiliyor.” (Ahmet)

Frekans: diisiik kodlara iligkin 6gretmen goriisleri incelendiginde; geng
yasindan dolayr gerekli olgunluga sahip olmamasi, yasadigi 6zel sorunlari okul i¢ine
tagimasi, aile ge¢cmisinde benzer olumsuz Orneklerin oldugunun diisiiniilmesi ve
cocuklugunda benzer davraniglara maruz kalindigina inanilmasi kodlari da toksik
liderlik davranislarinin nedeni olarak ifade edilmistir. Geng yasta yonetici olunmasi,
aile hayat1 ve ¢ocuklukta yasanilan psikolojik sorunlarin okul yoneticilerinin toksik

liderlik davraniglarinin nedenleri arasinda gosterilmistir.
4.2.5. Orgiitsel kaynakl faktorlere iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin nedenlerini belirlemeye
yonelik olarak, orgiitsel kaynakli faktorler alt temasina iliskin 6 kod elde edilmistir.
Bu alt temada 6gretmenler en fazla; maruz kalanlarin yeteri kadar tepki vermemesi,
okulun diizensiz, huzursuz ve gergin bir ortama sahip olmasi, aliskanlik haline gelen
toksik davramslarin kabullenilmesi kodlarina vurgu yapmuslardir. Ilgili kodlara iliskin;
toksik liderlik davraniglara maruz kalan 6gretmenlerin gerekli tepkiyi vermedigini dile
getiren Seving, “... Narsist, agresif, sert ve kati bir lidere tepki vermek kolay degil.
Ancak yeri geldiginde tepki vermemek onu daha da gii¢lendiriyor. Yildirmaya yonelik
her davranisina bir yanmit verilmediginden toksik yéneticiler ¢ogalyor.” seklinde
goriis belirtmistir. Okul ortaminin 6nemine atifta bulunan Canan, “Iletisim saglikl
olmadigi, huzursuzluk ve kaygilarin tavan yaptigi, ogrenci basarisizliginin on planda
oldugu, velilerin okula yonelik olumsuz tutumlarmmin arttigt okul ortamlarinda
yoneticilerde toksik liderlik davramslart daha fazla gozlemleniyor. ...” diyerek,
olumsuz ortamlarda okul yoneticilerinin toksik davraniglar sergileme egilimlerinin

artis gosterdigini vurgulamak istemistir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik
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davraniglarinin farkinda olmadigini belirten Ahmet ise, “Ozellikle bizimki gibi kiiciik
okullarda yillarca ayni kadro ve yoneticiyle ¢calisirsaniz toksik diye nitelendirdigimiz
bu davraniglar normal gelmeye basliyor. ..." seklindeki ifadesiyle, belirli zaman sonra

bu tarz davranislarin normallestigini isaret etmistir.

Orgiitsel kaynakli faktorler faktorler alt temasinda frekans: diisiik kodlara
iliskin 6gretmen goriislerinden bazilar1 kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:

“Yeterince giivenilir iliskiler olmayan bir ortamda ¢alistik. Dogal
olarak bu durum ogretmenler ve yoneticiler arasinda gerginliklere sebep
oluyordu.” (Ibrahim)

“Sadece okul miidiiriiniin  kisiligi ya da davramslarindan
kaynaklanmiyor. Velilerimizin de yonlendirmeleri ve bize karsi dolduruglar:
50z konusu.” (Ismet)

“Bazen gizli bazen ise giin yiiziine ¢ikan cekismeler, siirtiismeler
oluyor. Bazen kisiliklerin uyusmamasindan, bazen rekabetten ve yaristan
meydana gelen seyler bunlar. Yoneticilerin bile isin i¢cinden ¢ikamadigi bu tiir
durum oluyor. Engellenemediginde yoneticileri toksik davranmiglar icerisine
sokabiliyor.” (Ferhat)

Frekansi diisiik kodlara iliskin 6gretmen goriisleri incelendiginde; ortamda
giiven duygusunun olmayzisi, velilerin kiskirtmasi ve 6gretmenler arasindaki siirtiisme
ve ¢ekismeler kodlarina da vurguda bulunulmustur. Belirtilen kodlar arasinda velilerin
kiskirtmasi ve dgretmenler arasindaki siirtiisme kodlari, toksik liderlik davraniglarina

neden olarak gosterilmesi bakimindan dikkat ¢ekicidir.
4.2.6. Atama ve denetim kaynakl faktorlere iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin nedenlerini belirlemeye
yonelik olarak, atama ve denetim kaynakli faktorler alt temasina iligkin 5 kod elde
edilmistir. Bu alt temada 6gretmenler; yonetici atamalarinda segici davranilmamast,
psikolojik degerlendirme yapilmadan yetki verilmesi, denetimlerin yetersiz kalmasi,
iist makamlardan tarafindan gérmezden gelinmesi ve amirlerin baskisi kodlarina vurgu
yapmiglardir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin nedeni olarak
atmalari isaret eden Seving, “Okul yoneticiligi bir uzmanlk alant olmalidir. Gerek is
ve islemlerde gerekse insan iliskilerinde beklenilen yetkinlige sahip olmalidir. Ancak

’

yonetici atamalarinda gerekli hassasiyet gosterilmiyor.” seklindeki ifadesiyle
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atamalarin daha nitelikle hale getirilmesi gerektigine dikkat ¢ekmistir. Toksik liderlik
davraniglarin nedenini yoneticilerin gerekli psikolojik O6l¢limlerden gegmemesine
baglayan Nermin, “Yetki verilirken gerekli psikolojik degerlendirmeler yapilmiyor.
Iletisim becerileri 6l¢iilmiiyor. Liderlik becerileri on planda tutulmuyor.” seklinde
goriis belirtmistir. Hilal ise, “Diizen ve kontrole ¢cok onem vermesi, kuralct kisiligi,
saygl kazanmaya ¢alismasi, yetersiz denetimin vermis oldugu rahatlik, bencillik gibi
bircok sebep var.” diyerek okul yoneticilerinin gerektigi gibi denetlenmedigine vurgu
yapmustir. Ust makamlarin gerekli miicadeleyi gostermedigini diisiinen Nisa,

Bilinen bir sey oldugundan iist makamlar gormezden geliyor. Cok fazla sorun
yaratmamak, var olan sorunlart biiyiitmemek adina yapilsa da bu durumu yoksa
saymak gerc¢egin ortadan kalkmasina yardimci olmuyor.” seklinde diistincelerini ifade

6

etmistir. Ismet ise, “... Okul yéneticileri iistlerinin baskis1 altinda yipranabiliyorlar.
Iceler okul miidiirlerine, okul miidiirleri de is yiikiinii yardimcilarina verdiginde baski
ve strese neden oluyor. Bu baski altinda ¢alismak okul yoneticilerinde toksik liderlik
davramglarina neden oluyor.” diyerek, okul yoneticilerinin baski nedeniyle toksik

liderlik davranislar1 gosterdiklerini ifade etmistir.

4.3. Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Davramslarinin Bireysel Etkilerine

fliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarimin bireysel etkilerini
belirlemeye yonelik 6gretmenlere: “Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin
bireysel etkileri nelerdir?” sorusu yoneltilmistir. Uciincii soru baglaminda elde edilen
bulgular dogrultusunda, okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin bireysel
etkileri ana temas1 dort alt tema ve elli dort kod/kategori altinda gruplandirilmistir.
Ogretmenlerin, okul yéneticilerinin toksik liderlik davranislarinin bireysel etkilerine

iliskin goriisleri ile ilgili bulgular Tablo 17°de sunulmustur.
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Tablo 17. Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Davranislarinin Bireysel Etkileri

Tema

Alt Temalar

Kodlar

f

Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Davramislarinin Bireysel Etkileri

Duygu Durumuna Yansiyan
Etkiler

Mutsuz olma

20

Motivasyon diisiikliigii

17

Uziintii yaratma

16

Huzursuzluk hissetme

15

Ozgiiven eksikligi

13

Giivensizlik

13

Yetersizlik hissi

11

Kayg1 yasama

11

Degersizlik hissi

11

Sinirlilik ve 6fke hali

10

Isteksizlik duyma

©

Caresiz hissetme

Umutsuzluga kapilma

Karamsar hissetme

Korkuya kapilma

Hayal kirikligi

Telag yapma

Kendini gii¢siiz hissetme

Kusku duyma

Savunmasiz hissetme

FIN|(O1|N||00|00|(0|w©

Ruh Saghgina Yansiyan
Etkiler

Moral bozuklugu

Yogun stres

Ice kapanma/sessizlesme

Depresyon

Yipranma

Yalnizlik gekme

Dikkat daginiklig:

Konsantrasyon kaybi

Dalginlik

Duygusal dengesizlik

Unutkanlik

Psikolojik baski hissi

Bitkinlik

Psikolojik yorgunluk

Panik atak

Zihinsel bulaniklik

Diisiince ve Davranislara
Yansiyan Etkiler

Verimsiz ¢aligma

Yapilan isten keyif almama

Diisiik 6zveri gosterme

Azmini yitirme

Diisiincelerini saklama ve paylasmama

Hata yapma diigiincesinden siyrilamama

Karar verme siireclerine katilmama

Inisiyatif kullanmama

Caligkanligini yitirme

Saldirganca davranislar sergileme

Etkilesim kurma istegini kaybetme

Karar vermede giicliik yasama

Fizyolojik Yapiya Yansiyan
Etkiler

Yorgunluk ve halsizlik

[N

Uykusuzluk

Bas agrisi

Istahsizlik

Kilo kaybi

PP O(FR(FP[FPIN|N|D™||00|00

Toplam

420
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Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin bireysel etkileri temasinda
ogretmenler en fazla duygu durumuna yansiyan etkiler alt temasma (f=201) ve ruh
sagligina yansiyan etkileri alt temasina (f=91) vurguda bulunmuslardir. Daha sonra
sirasiyla diisiince ve davranislara yansiyan etkiler alt temasma (f=78) ve fizyolojik
yapiya yanstyan etkiler alt temasma (f=28) vurguda bulunmuslardir. Ogretmenler,
okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin bireysel etkilerine iligkin birden

fazla goriis belirtmistir.
4.3.1. Duygu durumuna yansiyan etkilerine iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin bireysel etkilerine yonelik
olarak, duygu durumuna yansiyan etkilerine iliskin 20 kod elde edilmistir. Bu alt
temada 6gretmenler en fazla; mutsuz olma, motivasyon diisiikligii, tiziintii yaratma,
huzursuzluk hissetme, 6zgiiven eksikligi, giivensizlik, yetersizlik hissi, kaygi yasama,
degersizlik hissi, sinirlilik ve &fke hali kodlarina vurguda bulunmuslardir. Ilgili
kodlara iligkin; toksik liderlik davranislar1 karsisinda Ahmet, “Mutsuz ve degersiz
hissediyorsunuz. Neseniz kalmiyor. Umutsuz ve iiziintiilii bir sekilde o giiniin bitmesini

“«“

bekliyorsunuz.” diyerek duygularini belirtmistir. Samet ise, “... Kati ve otoriter bir

2

tutuma maruz kalmak motivasyonunuzu diisiiriip moralinizi asiwri bozabiliyor. ...

“«

diyerek motive olmakta zorlandigini ifade etmistir. Selin, “... Maruz kaldiginiz
davraniglar keyfinizi kagiriyor, iiziiltiyor ve mutsuz oluyorsunuz.” diyerek yasadigi
liziintiiyli dile getirmistir. Canan, “... Huzurunuz kalmiyor. Siirekli huzursuzluk igcinde
oluyorsunuz. ” seklinde hissettiklerini aktarmigtir. Nisa daha 6nce maruz kaldigi toksik
liderlik davranislarinin 6zgiliven kaybina neden oldugunu soyleyerek, “... Kaybettigim
ozgiivenimi yeni yeni kazanmaya basladim. Burada daha degerli ve mutlu
hissediyorum kendimi. ...” yeni okulunda daha huzurlu oldugunu dile getirmistir.
Nalan ise duygularini, “... Dogal olarak kisi iizerinde kuskuya, giivensizlige, korkuya,
umutsuzluga, hayal kirtkligina neden olabiliyor.” seklinde ifade etmistir. Ferhat
hissettiklerini, “... Yersiz bir telas i¢inde isinize odaklanmada zorluk yasiyorsunuz.
Ozgiiveniniz ve ozsaygimiz tamamen zayifliyor. Sonunda bir yetersizlik duygusu
olusuyor.” seklinde ifade etmistir. Yener yasadigi kaygiyr anlatirken, “Yasadiginiz

kaygi, stres, mutsuzluk, motivasyon diisiikliigii sinif icine kadar yansiyor.

ifadelerini kullanmistir. Yeterince deger gérmedigini hisseden Cagan, “... yasadigim
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degersizlik hissini anlatamam. Kendimi onemsiz biri gibi hissettim.” Diyerek

«

lizlintiistinii  aktarmigtir. Nermin ise, . Tahammiil simirlarimizi astigt noktaya
geldiginde sinirlenip étkelendigim de oldu. Sabrimizin sona geldigi noktada bazen
kendinizi kontrol edemeyip karsilik verdim.” seklindeki ifadesiyle kizgmnligini

aktarmistir.

Duygu durumuna yansiyan etkiler alt temasinda frekansi diisiik kodlara iligkin

O0gretmen goriislerinden bazilar1 kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:

“Ruhsal anlamda yorgunluk ¢ok fazla oluyor. Moraliniz bozuluyor,
isteksizlik artryor. Yeri geldiginde sinirleniyorsunuz, yeri geldiginde korkuya
kapiliyorsunuz. Gelecege doniik umutlariniz azalryor. ...” (Sevket)

“Cok ¢aresiz kaldigim anlar oldu. Neyin miicadelesini verdigimi ¢ogu
zaman anlamiyordum. Ogrencilerimle, sinifimla yapacaklarimi diisiiniirken
karsilastigim ortam beni hayal kirikligina ugratmustr.” (Selin)

“... Giin i¢inde yasadiginiz stres, kaygi, korku, heyecan, karamsar
duygular verimliliginizi diistiriiyor.” (Hilal)

“Ben meslegimin daha basinda sayilirim. Ancak yasadigim korku ve
kayg yiiziinden ¢ok tepki veremiyorum. Ciinkii memurlugumu etkileyecek bir
sorusturmanin i¢inde kendimi bulmak istemiyorum (Sesi titreyerek). ” (Yener)

“Okul iginde yasadiklarimi evime tasimak, aileme yansitmak istemesem
de yiiziintizdeki mutsuzluk, tiziintii, kaygi, karamsarlik gibi duygular dikkat
¢ekici oluyor. Evde ¢ok gergin bir insan haline geldim (aglayarak).” (Zuhal)

113

Hedef olma endisesi, sorusturma gecirme korkusu kendimi
savunmasiz hissetmeme neden oluyordu. Giigsiiz hissettigim kendimi
savunamadigim zamanlar oldu.” (Ahmet)

“Giderek yalmzlasmama, okul i¢inde her seye kiismeme neden oldu.
Bazen anlamaya ¢aligsam da panik yaratti iizerimde.” (Canan)

“Uzerimdeki gerginlik zamanla yerli yersiz telasa sebep oldu.
Unutkanlik basladi. Dikkatimi yogunlastiramadigimi anladim.” (Ibrahim)

Frekansi diisiik kodlara iliskin 6gretmen goriisleri incelendiginde; isteksizlik
duyma, garesiz hissetme, umutsuzluga kapilma, karamsar hissetme, korkuya kapilma,
hayal kirikligi, telas yapma, kendini giicsiiz hissetme, kusku duyma, savunmasiz
hissetme kodlarina da vurguda bulunulmustur. Ogretmenlerin toksik liderlik
davraniglar1 karsisinda yasadigi olumsuz duygularin daha ¢ok mutsuzlukla

sonuglandig1 goriilmiistiir.
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4.3.2. Ruh saghgina yansiyan etkilerine iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin bireysel etkilerine yonelik
olarak, ruh sagligina yansiyan etkilerine iliskin 16 kod elde edilmistir. Bu alt temada
Ogretmenler en fazla, moral bozuklugu, yogun stres, ige kapanma/sessizlesme,
depresyon, yipranma ve yalmzlik gekme kodlarina vurgu yapmislardir. ilgili kodlara
iligkin; toksik liderlik davraniglarinin moral bozukluguna sebep oldugunu belirten
Zuhal, “... Duygusal olarak yipraniyorsunuz ve moraliniz diistiyor. Korku, kaygi,
mutsuzluk, siirekli depresyon haline yol a¢ryor.” diyerek bu tarz davraniglarin olumsuz
etkilerini anlatmistir. Selin ise yasadig stresi belirterek, “... Endiseyle beraber gelen
stres hata yapma korkusuna da neden oluyor. ... ” seklinde yasadiklarini ifade etmistir.
Icine kapandigini aktaran Ferhat’in ruhsal sagligmmn olumsuz etkilendigi,
Yasadiginiz korku ve kaygi da arttik¢a iginize kapanmaya baglyyorsunuz. Ben sinifima
cekildim ve zorunlu kalmadik¢a miidiir beyle yiiz goz olmamaya ¢alistim.” seklindeki

«

ifadelerinden anlasilmaktadir. Ibrahim ise, “... Depresyon girdim. Ciinkii ¢calisma
ortamindaki mutsuzluk ve huzursuzluk artik ¢ekilmez diizeye ¢ikmisti.” sozleriyle
psikolojik olarak kendini iyi hissetmedigini vurgulamistir. Seving ise, “... Sirekli
engellenmis olmanin vermis oldugu dfke ve sinirlilik hali yipranmaya neden oluyor.

¢

... " seklinde goriis bildirmistir. Merve de yalmizlik ¢ektigini, “... Korkuya kapildigim,
kaygt yasadigim durumlar ¢ok fazla oldu. Yalniz ve savunmasiz hissettim. ... " seklinde
dile getirmigtir. Samet’in, “... Nitekim toksik yoneticilerimiz yeteneklerimizin
korelmesine, ruh saghgimizin olumsuz etkilenmesine, meslegimizden sogumaniza,
motivasyonumuzun diismesine, yorgunluga, dikkatimizin dagilmasina,

meslektaglarimizla iligkilerimizin bozulmasinda neden oluyor.” seklindeki ifadeleri,

meslegine odaklanamadigini, konsantrasyon sorunlar1 yagsadigini gostermektedir.

Ruh sagligina yansiyan etkiler alt temasinda frekansi diisiik kodlara iligkin

ogretmen goriislerinden bazilar1 kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:

“Kiskirtict konusmalarla gereksiz tartismalarin  baslamasina yol
acryordu. Yersiz ve suglayict ifadeleri bir taraftan bizi mutsuz ederken diger
taraftan konsantrasyonumuzu diistiriiyordu.” (Ismet)

“Etkilenmemek kolay degil. ... Bu duygularla okulda ne kadar verimli
olabilirsiniz? Evinize gittiginizde benzer duygular: yasiyorsunuz. Yorgun,
bitkin ve dalgin bir sekilde ailenize vakit ayrmaya ¢alisiyorsunuz.” (Nalan)
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“... Ancak ruhen daha ¢ok yoruldum. Hayal giiciimiin zayiflamasina,
unutkanliga, mutsuzluga, okulda samimi iliskilerimin azalmasina, heyecanimin
kaybolmasina neden oldu.” (Selin)

“O stres ve endise siirekli psikolojik baski hissini duymaniza neden
oluyor. Panik atak belirtileri basliyor. Duygusal olarak gii¢lii olmazsaniz daha
biiyiik psikolojik sikintilara da yol acabilir.” (Cagan)

“... Uykusuzluk, dalginlik, unutkaniik, sinirlilik, performans diisiikliigii,
umutsuzluk, ¢evrene karst ilgisizlik, yorgunluk, kaygi gibi etkilerini de
sayabiliriz.” (Zuhal)

Frekansi diisiik kodlara iliskin 6gretmen goriisleri incelendiginde; dalginlik,
duygusal dengesizlik, unutkanlik, psikolojik baski hissi, bitkinlik, psikolojik
yorgunluk, panik atak ve zihinsel bulaniklik kodlarma vurguda bulunmuslardir.
Ogretmenlerin goriisleri degerlendirildiginde, toksik liderlik davranislar1 dgretmenler
tizerinde uzun siireli olumsuz etkiler biraktigi anlagilmaktadir. Ayrica, 6gretmenlerin

mesleki ve sosyal becerilerinin olumsuz etkilenmesine neden olmaktadir.
4.3.3. Diisiince ve davranislara yansiyan etkilerine iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin bireysel etkilerine yonelik
olarak, diisiince ve davraniglara yansiyan etkilerine iligskin 12 kod elde edilmistir. Bu
alt temada Ogretmenler en fazla; verimsiz ¢aligsma, yapilan isten keyif almama, diisiik
Ozveri, azmini Yyitirme, disilincelerini saklama ve paylasmama, hata yapma
diistincesinden siyrilamama ve karar verme siireglerine katilmama kodlarina vurgu
yapmuslardir. Ilgili kodlara iliskin; yeterince verimli ¢alisamadigini belirten Samet
icinde bulundugu durumu, “... Yorgunlugum artti. Gece uyurken ertesi giin

vasayacaklarinizin korkusu sarmaya basliyordu. Zamanla daha ozensiz ve verimsiz

) “«©

olmaya basladim.” seklinde ifade edilmistir. Canan ise, Mutsuzlastikca
canlihiginiz, enerjiniz, keyfiniz, huzurunuz, neseniz de kalmiyor. Huzursuzluklar
artiyor. Stirekli korku, kaygt icerisinde dersinize giriyorsunuz.” seklindeki ifadesiyle,
mesleginden keyif almamaya basladigini belirtmistir. Toksik davraniglar karsisinda

“«

Ozverisin azaldigim1 belirten Seving, Okulum i¢in gosterebilecegim tiim
fedakarliklar: gostermistim. Zamanla bu davranislar karsisinda fedakarliklarimiz da
azaliyor.” diyerek duygu ve dislincelerindeki degisimi ifade etmistir. Benzer
duygulara ve diisiincelere sahip olan Merve ise, “Yasadigim mutsuzluk, moral

bozuklugu, endise; miicadele ve ¢alisma azmimin kaybolmasina sebep oldu.” azmini
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kaybettigini vurgulamigtir. Okul yoneticisinden siirekli elestiri alan Furkan, “... Cok
fazla elestiri yliziinden artik diistince ve fikirlerimi paylagmamaya basladim.* seklinde
goriislerini bildirmistir. Hilal ise, ... Karamsariik ve ¢aresizlik psikolojisi hata yapma
korkusuna da neden oluyor. Kendinize olan giiveniniz azaldik¢a dikkatiniz dagilyyor.”
seklindeki ifadeleriyle, yasadig1 endisenin hata yapma korkusunu meydana getirdigini
belirtmistir. Okulun yonetimsel islerine yonelik katilmama diisiincesinin gelistigini
belirten Samet, “...Yasadiginiz ya da yasayacagimizi diisiindiigiintiz olumsuzluklar
endise ve korku uyandiryyor. Bu nedenle toplantilarda size verilen gorevler disinda
pek bir seye karigmamayr tercih ediyorsunuz.” ifadeleriyle toksik liderlik

davraniglarinin olumsuz etkileri vurgulamistir.

Diistlince ve davranislara yansiyan etkiler alt temasinda frekansi diisiik kodlara

iliskin 6gretmen goriislerinden bazilar1 kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:

“Arkadaglarimiza karsi ya da o6grencilerinize karsi  daha
saldirganlastim. Okuluma ve meslektaslarima adeta kiistiim.” (Nermin)

“Haber vermeden ya da bilgisi disinda bir seyler yapabilmeniz
imkansiz. Yapilmasina da karst ¢ikiyor. Bu nedenle inisiyatif kullanmak
miimkiin olmuyor.” (Nalan)

“Herkese kars1 giivenimi kaybettim. Bu nedenle kimseyle etkilegim
icerisine girmek istemedim.” (Ahmet)

“Yasadigim korku, endise ve ozgiiven eksikligi tiim algilarimi kapatt.
Ufak kararlar almakta bile zorluklar yasadim.” (Ferhat)

Frekansi diisiik kodlara iligskin 6gretmen gorisleri incelendiginde; inisiyatif
kullanmama, g¢aliskanligini yitirme, saldirganca davraniglar sergileme, etkilesim
kurma istegini kaybetme ve karar vermede giiglilk yasama kodlarma da vurguda
bulunulmustur. Ogretmenlerin gevresine ve ydneticilerine karsi saldirganca
davraniglar sergilemesi dikkat ¢ekici kodlar arasindadir. Benzer sekilde, toksik liderlik
davraniglarinin  6gretmenlerin okul ortamindaki meslektaslariyla etkilesim kurma
isteginin kaybetmesine ve caligkanligin1 yitirmeye varan davraniglarin ortaya

¢ikmasina neden oldugu anlasilmaktadir.
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4.3.4. Fizyolojik yapiya yansiyan etkilerine iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin bireysel etkilerine yonelik olarak,
fizyolojik yapiya yansiyan etkilerine iliskin 5 kod elde edilmistir. Bu alt temada
ogretmenler; yorgunluk ve halsizlik, uykusuzluk, bas agrisi, istahsizlik ve kilo kaybi
kodlarina vurguda bulunmuslardir. Ilgili kodlara iliskin; Sevket, “... Bu durum
psikolojimi olumsuz etkiledi. Eve gittigimde uyuyamiyordum. Sabahlar: halsiz ve
daginik bir sekilde okula gelmeye basladim.” seklindeki ifadesiyle, yasadig fiziksel
glicligii vurgulamak istemistir. Uyku kalitesinin bozuldugunu dile getiren Ahmet,
“Duygusal hasarlar biraktigi gibi diizeninizi ve fiziksel saghiginizi da etkiliyor.
Geceleri bazen ofkeden bazen de ne yapacaginizi bilemekten uykulariniz béliiniiyor.
.. seklindeki ifadeleriyle, fiziksel sagligin1 olumsuz etkiledigini belirtmistir. Nisa
ise, yasadigi bas agris1 sorununu “Ben ¢ok kafaya takan birisiyim. Bu nedenle
¢ozemedigim sorunlar olursa ve ¢ok kirtlirsam uyuma problemi yasarim. Buna bir de
bas agrisi eslik eder.” sozleriyle ifade etmistir. Yeme isteginin azaldigini belirten

I3

Cagan, “... Bu durum beni ruhsal agidan oldugu kadar fiziksel a¢idan da ypratti.
Istahim kesildi. Cogu zaman yiyemez icemez oldum diyebilirim.” seklindeki
ifadeleriyle, istahsizlik sorununun ortaya ¢iktigini vurgulamustir. Icinde bulundugu
durumun kilo kaybina neden oldugunu belirten Ibrahim, “... Cok kilo verdim
bahsettigim okulda. Uziildiim, strese girdim, moralim bozuldu. Giiciimii ve enerjimi
kaybettim ...” ifadeleriyle toksik liderlik davraniglarinin fiziksel sagliga olumsuz

etkileri vurgulamistir.

4.4, Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Davramislarimin Orgiitsel Etkilerine

Iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin = orgiitsel  etkilerini
belirlemeye yonelik 6gretmenlere: “Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin
orgiitsel etkileri nelerdir?” sorusu yoneltilmistir. Dordiincti soru baglaminda, okul
yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin 6rgiitsel etkileri ana temasi alt1 alt tema
ve elli sekiz kod/kategori altinda gruplandirilmistir. Ogretmenlerin, okul
yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin orgiitsel etkilerine iliskin goriisleri ile

ilgili bulgular Tablo 18’de sunulmustur.
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Tablo 18. Okul Yéneticilerinin Toksik Liderlik Davramlarinin Orgiitsel Etkileri

Tema Alt Temalar

Kodlar

—h

Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Davramslarinin Orgiitsel Etkileri

Orgiitsel Diizen
ve Isleyise
Yonelik Etkiler

Adil olmayan diizenin olugmasi

-
(S

Y oneticinin etkin oldugu otoriter anlayisa neden olmasi

-
N

Bunaltic1 ve baskici bir ortama neden olmasi

[EEN
[EEN

Panik ve endige atmosferinin olugsmasi

[EEN
[EEN

Orgiitsel isleyisin aksamasi

©

Huzur ve hosgorii ortamini zedelemesi

Olumlu okul kiiltiiriinii engellemesi

Verimliligin diigmesine neden olmasi

Isbirligi icinde ve takim halinde calismay1 engellemesi

Okul iklimini olumsuz etkilemesi

Yapilan planlamalarda gecikmelere yol agmasi

Istikrarsizliklarin bas gdstermesi

Belirsizliklerin ¢ogalmasi

RPlWO1o|N||00|00

Orgiitsel Giivene
Yonelik Etkiler

Yoneticiye duyulan giivenin zedelenmesine yol agmasi

Ayrilik niyetinin olugsmasina neden olmasi

Haksizlik ve adaletsizlik algisinin artmasina neden olmast

Okula kars1 duyulan giivenin gelismesine engel olmasi

R
NN o

Benimseme ve sahiplenme duygusunu engellemesi

Meslektasina kargi duyulan giiveni zayiflatmast

Yoneticiye karsi olan duygusal bagi zayiflatmasi

Okula olan sadakati azaltmasi

Ogretmen kadrosunda sik¢a degisimler yasanmasi

Vizyona olan inanci kaybolmaya baglamasi

Arkadaglik iligkilerinde kaygi ve korkuya neden olmasi

Orgiitsel
Davramslara
Yonelik Etkiler

Cekimser/pasif davraniglar ortaya ¢ikarmasi

Cabalamak i¢in gerekli olan enerjiyi azaltmasi

Yaratici ve yenilik¢i ¢aligmalarin ortaya ¢ikmasini engellemesi

Sorumluluk ve gérev almaktan kaginmalara neden olmast

Goniilsiiz ve isteksiz ¢alismaya neden olmasi

Bikkinlik ve yilginliklarin ortaya ¢ikmasi

Calisirken kararsizliklar yaganmasi

Diiriistliige ve iyi niyete dayali egilimleri zayiflatmasi

Verilen gorevlerin yeterli nitelikte sonuglanmamasi

Gayretli ve 6zverili 6gretmenleri y1ldirmasi

Rekabet ve yariga neden olmasi

Orgiitsel Iletisime
Yonelik Etkiler

Olumlu iletisim ortaminin kurulmasini engellemesi

Ogretmen yonetici arasinda etkilesimi azaltmasi

Istek ve duygularin agikga dile getirilmesine engel olmasi

Elestiri ve sorgulama eylemlerinin geligimini engellemesi

Dedikodu ve sOylentilerin artmasi

Uyumsuzluklari ve yanlis anlama olasiliini artirmasi

Dikey ve tek yonlii iletigimin kurulmasina sebep olmasi

Yanultic1 haberlerin ve bilgilerin yayilmasina neden olmasi

Orgiitsel
Catismaya
Kaynakhk

Etmeye Yonelik
Etkiler

Gruplagmalar/boéliinmeler ortaya ¢ikarmasi

Huzursuz ve gergin bir ortama neden olmasi

[EEN

Saglikl1 iligkilerin kurulmasini engellemesi

Zitlagmalari ortaya ¢ikarmasi

Beklenmedik sorunlarla karsilasilmasi

Yaganan olaylar i¢in siirekli su¢lu aranmasi

Sikayet iceren paylasimlar ¢ogalmasi

Var olan sorunlarin abartilmasina neden olmasi

Sorusturmalar a¢ilmasina neden olmasi
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Okulun amaglarmin geri plana itilmesine neden olmast 13
. Hedeflenen bagariya bir tiirlii ulagilamamast 11
Orgiitsel O3 = - — . -
A grenme dgretme siireclerinin niteligini diiglirmesi 8
Amaclara Yonelik - -
. Ortak bir anlayigin ortaya ¢ikmasini engellemesi 6
Etkiler — -
Geligimi ve ilerlemeyi durdurmasi 5
Veli ve 6grencilerde gelecegine doniik endigeler yaratmasi 4
Toplam 446

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin rgiitsel etkileri temasinda
ogretmenler en fazla orgiitsel diizen ve isleyise yonelik etkileri alt temasina (f=105) ve
orgiitsel giivene yonelik etkileri alt temasina (f=93) vurguda bulunmuslardir. Daha
sonra sirastyla orgiitsel davranislara yonelik etkileri alt temasina (f=83), orgiitsel
iletisime yonelik etkileri alt temasia (f=66), orgiitsel catismaya kaynaklik etmeye
yonelik etkileri alt temasina (f=52) ve orgiitsel amaclara yonelik etkileri alt temasina
(f=47) vurguda bulunmuslardir. Ogretmenler, okul ydneticilerinin toksik liderlik

davraniglarinin orgiitsel etkileriyle ilgili birden fazla goriis belirtmistir.
4.4.1. Orgiitsel diizen ve isleyise yonelik etkilerine iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin orgiitsel etkilerine iliskin,
orgiitsel diizen ve isleyise yonelik 13 kod elde edilmistir. Bu alt temada dgretmenler
en fazla; adil olmayan diizenin olusmasina yol agmasi, yoneticinin etkin oldugu
otoriter anlayisa neden olmasi, bunaltici ve baskici bir ortama neden olmasi, panik ve
endise atmosferinin olusmasi, orgiitsel isleyisin aksamasi, huzur ve hosgorii ortamini
zedelemesi, olumlu okul kiiltiiriinii engellemesi kodlarina vurgu yapmislardir. lgili

“«“

kodlara iliskin; Ismet, “... Bu tir davramslar beraberinde adaletsiz bir ortamin
olusmasina da neden oluyor. Bazi meslektaslarimiz acik¢a kayiriliyor” seklindeki
ifadesiyle, toksik liderlik davraniglarinin adil olmayan diizenin olusmasina etki ettigini
vurgulamistir. Toksik liderlik davranislarin okul yoneticilerinin otoriterlesmesine
neden oldugunu belirten Yasemin, “... Toksik davranislar arttik¢a okul i¢inde otoriter
anlayis da yiikseliyor.” seklinde gorlis belirtmistir. Bu tarz davraniglarin okul
ortaminda beraberinde baskiyr da getirdigini belirten Nermin, “Bunaltici, baskict ve
hosgoriiden yoksun bir yonetici, toksik liderlik davranmislariyla okul ortamini diizeni
bozmus olur olur. ... ” seklindeki ifadesiyle, okullarda toksik ortamin olugsmasina neden

3

oldugunu vurgulamistir. Benzer bir goriis belirten Siikran, “...Okul miidiirlerinin

toksik davranislart belirsizlik, endise ve panik ortamim besleyip gelismesine zemin
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hazirlar.” diyerek, toksik iderlik davranislarinin okullarda panik ve endiseye neden
olduguna vurgu yapmustir. Yener ise, “Genelde c¢ok fazla problem ¢ikar bu tiir

okullarda. Bu nedenle isler pek istenildigi gibi yiiriimez. Mutlaka bir yerlerde aksama

‘

oldugunu goriiltir. ... " seklindeki ifadesiyle, bu tarz davramislarin 6rgiitsel isleyise

zarar verdigine igaret etmistir. Toksik liderlik davraniglarinin okulun huzur ortamini

«

olumsuz etkiledigini belirten Seving, “... Okul yoneticisinin adalet duygusunun
zedelendigi bir ortamda baris ve huzur ortamini besleyen giiven duygusu zamanla yok
oluyor.” seklinde goriis belirtmistir. Bir diger katilime1 olan Samet de okul kiiltiirtiniin

«

olumsuz etkilendigini . Toksik liderlik davramglart beraber ¢alismayi, okula
baghligi, motivasyonu, gelisim ve degismeyi istenmeyen yonde etkilediginden okulda

olumsuz bir kiiltiiriin de olusmasina sebep olur.” seklinde dile getirmistir.

Orgiitsel diizen ve isleyise yonelik etkileri alt temasiyla alt temasinda frekansi
diisiik kodlara iligkin 6gretmen goriislerinden bazilart kendi ifadeleriyle asagidaki
gibidir:

“... Artan stresle birlikte ogretmenin performansi diismeye basliyor. Bu
durum verimli ¢alismayt azaltryor.” (Ismet)

“... Okul igerisinde karmagayr artirtr, boliinmelere neden olur, birlik
ve beraberlige zarar verir. Takim halinde ¢alisma istegini azaltir. ...” (Furkan)

“... Okul iklimini kesinlikle olumsuz etkiliyor. Ogrenciler de, veliler de
ve tabi ki ogretmenler de kafa karisikligi ve mutsuzluga sebep oluyor. ...”
(Canan)

“... Goniilsiizliikten kaynakli bu durum okulda yapilacak ¢ogu islerin
zamamnda bitirilememesine ve siirekli ertelenmesine yol agiyor.” (Furkan)

“... Bu faktorlerin veli ve ogrencileri de olumsuz etkiledigi gercegi var.
Genelde istikrarsizlik ortami, yasanan olaylar, kadroda siirekli degisim, cesitli
dedikodu ve soylentiler 6grencilerin okulla bagini koparir.” (Sevket)

6

Liderlik yapamayan bu tir yoneticiler kaygi ve korkuyu
artirdigindan okul i¢inde diizensizliklerin bas gostermesine, gerekli bilgilerin
ulasilamamasina,  soylentilerle  islerin  yiiriimesine,  kararsizliklarin
yasanmasina ve belirsizliklerin ¢cogalmasina yol acarlar. ...” (Ahmet)

Frekans1 diigiik kodlara iliskin 6gretmen goriisleri incelendiginde; verimliligin
diismesine neden olmasi, isbirligi i¢inde ve takim halinde ¢alismay1 engellemesi, okul
iklimini olumsuz etkilemesi, ogretmen kadrosunda sikg¢a degisimler yasanmasi,
yapilan planlamalarda gecikmelere yol agmasi kodlarina vurguda bulunmuslardir. Cok

sik tekrarlanmasa da istikrarsizliklarin bas gostermesi ve belirsizliklerin ¢cogalmasi
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kodlart ise, bu tarz davraniglarin okul ortamlarini olumsuz etkilemesi yoniinden dikkat

cekici olarak goriilmiistiir.
4.4.2. Orgiitsel giivene yonelik etkilerine iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin orgiitsel etkilerine iliskin,
orgiitsel glivene yonelik 11 kod elde edilmistir. Bu alt temada 6gretmenler en fazla;
yoneticiye duyulan giivenin zedelenmesine yol agmasi, ayrilik niyetinin olugmasina
neden olmasi, haksizlik ve adaletsizlik algisinin artmasina neden olmasi, okula karsi
duyulan giivenin gelismesine engel olmasi, benimseme ve sahiplenme duygusunu
engellemesi ve meslektagina karsi duyulan giiveni zayiflatmas: kodlarina vurgu
yapmislardir. ilgili kodlara iliskin; Ferhat, “... Toksik davranislar orgiitsel anlamda
baktiginizda yoneticinize, arkadaslariniza olan giiven duygunuzu zayiflatiyor. ...”
diyerek, toksik liderlik davranislarinin yoneticisine olan giiven duygusunu azalttigini
vurgulamak istemistir. Bu tarz davraniglarin zamanla okuldan ayrilma diistincelerinin
olusmasina neden oldugunu belirten Siikran, “Orgiitsel cercevede okulda sikilikla
ogretmen kadrosunun degismesine neden oluyor. ..." seklinde goriis belirtmistir. Hilal

“«“

ise, “... Toksik ozellikli bir liderin ¢alisanlarda adaletsizlik algisim yiikselttigini
soyleyebilirim. ..."" seklinde goriis belirterek, maruz kaldig1 haksizliklarin adaletsizlik
algisinin olusmasina neden oldugunu vurgulamistir. Okulla ilgili diistincelerinde

I3

degismeler olugsmaya basladigini ifade eden Canan, “... Bu tiir toksik davranislar
benim arkadaslarima, amirlerime giivenimi zedeledi. Okulumda basarili isler
yapabilecegime inanmiyorum. Ciinkii okulumun bu yapisina giivenmiyorum.” diyerek,
okuluna kars1 olumsuz duygu ve diisiinceler beslemeye basladigini belirtmistir.

“«

Ibrahim ise, “... Iletisimin bozulmasina, uyumsuzluklarin ve catismalarin artmasina,

huzursuzluklarin ¢cogalmasina, okulu sahiplenme duygusunun zayiflamasina, aniden
farkli sorunlarin ¢ikmasina, 6gretmenlerin farkll okullar: diisiinmesene yol agar.”
seklindeki ifadesiyle, aidiyet duygusunun kaybolmasina neden olduguna dikkat
cekmistir. Yasadigi toksik liderlik davraniglarinin etkisini anlatan Seving, “... A¢ik¢ast

meslektaslarima olan giivenimin sarsiimasina sebep oluyor diyebilirim.” seklindeki

ifadeleriyle, meslektaslariyla iligkilerinin bozulmaya basladigina isaret etmistir.

Orgiitsel giivene yonelik etkileri alt temasinda frekans: diisiik kodlara iliskin

Ogretmen goriislerinden bazilar1 kendi ifadeleriyle asagidaki gibidir:
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“...Hosnutsuzlugun artmasi, memnuniyetsizlik yasanmasi, iletisim
baginin kurulamamasi hem ¢alistiginiz kuruma karsi hem de yoneticinize karst
olan duygusal baginizi zayiflatiyor. Bu baglar: zayiflatan en onemli neden
yoneticinizin davranislaridir.” (Nalan)

6

Actk¢ast  ¢evremde okulum hakkinda pek olumlu seyler
konusamiyorum. Tayin diistinen arkadaglarimi uyariyorum. Bu bana ozgii bir
durum degil, arkadaslarimda benzer girisimlerde bulunuyor. Ciinkii kimse
kendisini bu okula duygusal olarak bagh hissetmiyor. En kisa siirede
ayrilmanin derdindeyiz.” (Furkan)

73

. Onlarin (yoneticilerin) vizyonu okulun vizyonu oluyor. Ancak
vizyonu uygulamak ayri bir yetenek gerektiriyor. Bu vizyona herkesi
inandirmaniz ve bu vizyon etrafinda herkesi toplamaniz ¢ok énemli. Toksik
davranislar sergileyen bir yonetici maalesef bunu yapamaz.” (Sevket)

“... Yoneticinize giivenmediginiz zaman ona yakin olan arkadaglariniza
da giivenmemeye basliyorsunuz. Konusurken ya da herhangi ortak bir ¢alisma
igin bir araya geldiginizde agik¢ast kaygi ve korku duygular: ortaya ¢ikiyor.
... (Zuhal)

Frekansi diisiik kodlara iliskin 6gretmen goriisleri incelendiginde; yoneticiye
karst olan duygusal bagi zayiflatmasi, okula olan sadakati azaltmasi, vizyona olan
inanci kaybolmaya baslamasi, arkadaslik iligkilerinde kaygi ve korkuya neden olmasi
kodlarina da vurguda bulunulmustur. Ogretmenlerin bu goriisleri genel olarak
degerlendirildiginde, okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislar orgiitsel diizeyde

adalet, baglilik ve gliven duygularini zayiflattig1 anlasilmaktadir.
4.4.3. Orgiitsel davramslara yonelik etkilerine iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin 6rgiitsel etkilerine iligkin,
orglitsel davraniglara yonelik 11 kod elde edilmistir. Bu alt temada 6gretmenler en
fazla; ¢cekimser/pasif davranislar ortaya ¢ikarmasi, cabalamak i¢in gerekli olan enerjiyi
azaltmasi, yaratici ve yenilik¢i ¢aligmalarin ortaya ¢ikmasini engellemesi, sorumluluk
ve gorev almaktan kacinmalara neden olmasi, goniilsiiz ve isteksiz ¢alismaya neden
olmasi, bikkinlik ve yilginliklarin ortaya ¢ikmasi, ¢alisirken kararsizliklar yaganmasi

‘

kodlarina vurgu yapmuiglardir. ilgili kodlara iliskin; Canan, “...Olumsuz duygularin

ortaya ¢tkardigi korku ve endise Size hi¢bir seye karismamayi, geri planda durmayt ve

’

cekimser davramislar sergilemeyi ogretiyor.” seklindeki ifadesiyle aktifligini
yitirdigini vurgulamistir. Benzer bir ifadeyle Nisa, “... Gittik¢ce dozaji yiikselen toksik

davranisglar okul ortamindaki iletisime engel oldugu gibi hosgoriiyii, saygiyr azaltiyor
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ve ¢alisma enerjisini alip gotiiriiyor. ... diyerek, enerjisinin giderek azaldigini ifade
etmistir. Ogretmenlerde yaratici ve yenilikgi calismalarin  ortaya cikmasini
engelledigini ifade eden Merve, “Okul yoneticinizin olumsuz davranislar: okul
ortamindaki yaraticiligi, yeni fikir ve diistincelerin ortaya ¢ikmasm engelliyor. ...~
seklinde goriis belirtmistir. Korku ve basarisiz olma endisesinin gorev ve
sorumluluklardan kaginmalara neden olduguna vurgu yapan Seving, “... Hissedilen
korku ve kaygilar ogretmenlerin sorumluluk almaktan kaginmalarina neden oluyor.
Zorunlu ve resmi isler disinda kolay kolay kimse isteyerek bir gorevi yerine getirmek
istemiyor.” seklinde goriis ifade etmistir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik
davranislarinin ¢alisma arzusunu etkiledigini ifade eden Ferhat, ... Ogretmenlerin
yasadigr isteksizlik derslere goniilsiizce ve zorla girecek kadar etkileyebiliyor.
Ortamin yeterince huzursuz ve mutsuz olmast icten gelen istegi ve goniillii caliyma

2

arzularmi  zayiflatryor. seklinde goriis belirtmistir. Ahmet ise, “Yiiksek

gerginlikler, stres, belirsizlik zamanla bikkinliga ve usanmishk duygusunun

>

hissedildigi ortamlarin olusmasina neden oluyor.” sozleriyle yilginliga neden

oldugunu vurgulamistir. Yasanilan stresin 6gretmenlerin karar verme becerilerini de

I3

olumsuz etkiledigini belirten Ismet, “... Bu tarz davramslar 6gretmenlerin kaygu,

korku ve stres iginde kalmasina ve ¢ogu durumda kararsizlik ve endise yagamasina

neden oluyor.” diyerek deneyimlerini dile getirmistir.

Orgiitsel davranislara yonelik etkileri alt temasiyla alt temasinda frekansi
diisiik kodlara iligkin 6gretmen goriislerinden bazilar1 kendi ifadeleriyle asagidaki
gibidir:

“... Ortama verdigi huzursuzluk meslegini yerine getirirken dikkatini
vermeni de engelliyor. Isine odaklanmakta problemler yasatiyor. Gorevini

gayret ve ozveriyle yerine getirmek isteyen ogretmenleri de yildrabiliyor. ...~
(Nermin)

“.. Uretken bir sekilde c¢alisamadiginiz,  diisiincelerinizi
paylasamadiginiz bir ortamda kendinize ve ¢evrenize olan giiveniniz diisiis
gostermeye basliyor. ... Diiriistliik, dogruluk, iyi niyet, sadakat gibi egilimler
yoneticilerin toksik davranmiglart nedeniyle ortamda gii¢ kaybediyor.”
(Ibrahim)

“... Diigiincelerinizi paylasamadiginizda elestiri kiiltiirii de gelismiyor.
Bu durum yapilan ¢alismalarin niteliksiz ve ozensiz olmasina yol agiyor. ”

(Selin)
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“...Egitim o6gretim faaliyetleri a¢isindan bakildiginda miidiiriiniiziin
size danmismalik ya da rehberlik roliinde doniitler vermesini bekliyorsunuz.
Ancak yikict davranmiglar yapict geribildirimlerin saglanmasin: engelliyor. ...~
(Yener)

“... Rekabeti ve yarisi daha da artirtyor. Zamanla yaris ve rekabet hali
baska noktalara tasiniyor. ...” (Samet)

Frekans: diisiik kodlara iliskin 6gretmen goriisleri incelendiginde; gorevine
odaklanmada sorunlar yasanmasi, diiriistliige ve iyi niyete dayali egilimleri
zayiflatmasi, verilen gorevlerin yeterli nitelikte sonuglanmamasi, gayretli ve 6zverili
Ogretmenleri yildirmasi, rekabet ve yarisa neden olmasi kodlarina da vurguda
bulunulmustur. Ogretmenlerin bu goriisleri genel olarak degerlendirildiginde,
okullarda toksik liderlik davraniglarmin gosterilen c¢aba, verimlilik, etkinlik, sahip
olunan beceri sergilemek gibi O6gretmen davranislarina olumsuz etki ettigi

anlasilmaktadir.
4.4.4. Orgiitsel iletisime yonelik etkilerine iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin 6rgiitsel etkilerine iligkin,
orgiitsel iletisime yonelik 8 kod elde edilmistir. Bu alt temada 6gretmenler; olumlu
iletisim ortaminin kurulmasimi engellemesi, 6gretmen yonetici arasinda etkilesimi
azaltmasi, istek ve duygularin agikga dile getirilmesine engel olmasi, elestiri ve
sorgulama eylemlerinin gelisimini engellemesi, dedikodu ve sdylentilerin artmasi,
uyumsuzluklart ve yanlis anlama olasiligini artirmasi, dikey ve tek yonlii iletisimin
kurulmasina sebep olmasi ve yaniltici haberlerin ve bilgilerin yayilmasina neden
olmas1 kodlarina vurgu yapmislardir. Ilgili kodlara iliskin; Zuhal, “... Onyargilarin ve
kaliplasmis  diistinceleri iletisimi olumsuz etkiliyor. Yanlis anlamalar, eksik
algilamalar sonucu ortamda gerginlige sebep olan durumlar ortaya c¢ikiyor.”
seklindeki ifadesiyle, okul i¢inde olumlu iletisimin kurulmasim1 engelledigini
vurgulamistir. Toksik liderlik davraniglarin 6gretmen ve yonetici arasinda etkilesimi
azalttigin1 ifade eden Merve, “... Resmi iletisim daha ¢ok tercih edildiginden zamanla
samimiyet azaliyor. Bu durum bilgi aligverisini, etkili ve verimli ¢alisma ortamini,
saglikly etkilesimin kurulmasini engelliyor.” seklinde goriis belirtmistir. Ferhat ise, “...
Kolay kolay diisiincelerinizi agiklayamiyorsunuz. Verilecek tepkinin ne olacag

bilinmediginizden herkes istek ve duygularini icinde tutmayr tercih ediyor.” seklindeki
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ifadesiyle diisiince duygularin gizlenmesine neden oldugu goriisiinii dile getirmistir.

13

Okullarda elestiri kiiltiiriiniin gelismesini engelledigini belirten Nalan, “... Ogretmen
olsun ya da veli olsun... Bu bir 6grenci de olabilir. Kimden geldigi onemli degil.
Sorgulama ya elestiri yapmaniza miisaade etmiyor. ..." seklinde goriis belirtmistir.
Toksik liderlik davraniglarinin dedikoduyu artirdigini ifade eden Canan, “Toksik
yoneticilerin giivensizlik ve adil olmayan davramslar: dedikodu ve soylentilerinde
artmasina neden oluyor. ...” diyerek goriislerini dile getirmistir. Benzer bir ifadeyle
Nermin, “... Calismaya basladigim okulda ilk aylarda yanlis anlamalarin yogun
oldugu, uyumsuz bir ortamda oldugumu fark ettim. ... diyerek, birlikteligin olmadig
oOrgiitsel ortamlarin olugmasina neden oldugunu vurgulamistir. Dikey ve tek yonlii

I

iletisim bi¢iminin ortaya c¢iktigina atifta bulunan Sevket, . Diisiincelerinizi
soyleyvemediginizden tek yonlii iletisim ortaya c¢ikiyor. Size siirekli yapilacaklar,
edilecekler soyleniyor. Siz de itiraz etmeden yapiyorsunuz. ...”" seklindeki ifadesiyle,
orgiitsel iletisime yonelik etkilerine isaret etmistir. Stikran ise, “... Genelde ¢ok fazla
pavlasim olmadigindan dedikodu daha fazla oluyor. Bu nedenle dogru ve yanlis
haberler i¢ ice geciyor. Kulaktan dolma oldugu icinde ¢ogu bilgi yaniltici olabiliyor.”

yaniltic1 bilgilerin bu tarz ortamlarda ¢ok fazla olduguna dikkat ¢cekmistir.
4.4.5. Orgiitsel catismaya kaynaklik etmeye yonelik etkilerine iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin 6rgiitsel etkilerine iliskin,
orgiitsel ¢atismaya kaynaklik etmeye yonelik 9 kod elde edilmistir. Bu alt temada
ogretmenler en fazla; gruplagsmalar/boliinmeler ortaya ¢gikarmasi, huzursuz ve gergin
bir ortama neden olmasi, saglikli iligkilerin kurulmasini engellemesi, zitlagmalari
ortaya ¢ikarmasi, beklenmedik sorunlarla karsilasilmasi, yasanan olaylar igin siirekli
suglu aranmasi, sikayet iceren paylasimlar cogalmasi, var olan sorunlarin
abartilmasina neden olmasi ve sorusturmalar agilmasina neden olmasi kodlarina vurgu
yapmuslardir. {lgili kodlara iliskin; toksik liderlik davranislarinin etkisiyle dgretmenler
arasinda fikir ayriliklarmin gruplagsmalara neden oldugunu belirten Ismet,
“...Yoneticinin olumsuz davranmiglarina bagl olarak da okul iginde c¢esitli
gruplasmalara neden oluyor. Okul idaresine yakin olanlar ya da idarenin karsisinda

’

duranlar seklinde.” seklinde goriis belirtmistir. Orgiit i¢i huzursuzluklarin var

olabildigine isaret eden Samet, “... Toksik davranislar sadece bireysel anlamda degil
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2

orgiitsel ¢ercevede de mutsuzluk ve huzursuzluk yaratan duygusal bir zehirdir. ...
diyerek, toksik liderlik davraniglarin ortaya ¢ikardigi c¢atismalari vurgulamak
istemistir. Siikran ise, “... Sik stk maruz kalinan toksik davranis ve tutumlar orgiitsel
anlamda olumsuz etkilere yol acar. Temelden c¢alisan-¢alisan ve yonetici-¢alisan
araswinda iliskilerin saglikll bir zeminde olusmasina engel olur.” seklindeki ifadesiyle,
orgiitsel diizeyde saglikli iligkilerin bozulduguna isaret etmistir. Okul iginde
gruplagsmalarin etkisiyle 6gretmenler arasinda gatismalarin ortaya ¢ikmasina neden

““

oldugunu ifade eden Zuhal, “... Yoneticilere olan yaklasimlarin dogurdugu fikir
farkhiliklar: ¢atismalarin fitilini atesliyor. Okul icerisinde meydana gelen istenmeyen
boliinmeler siirtiismelere ve zitlasmalara yol agryor.” seklinde goriis belirtmistir. Bu
tarz davranislarin etkisiyle beklenmedik sorunlarin arttigini belirten Nermin, “

Problemin nerden nasil ¢ikacagini bilemiyorsunuz. Belirli bir zaman sonra bu sizi ¢ok
saswrtmiyor. Ancak yilginliga ve yorgunluga sebep oluyor.” seklindeki ifadesiyle, bu
tarz ortamlarda sorunlarin bitmedigine dikkat ¢ekmistir. Yasemin ise, “... Yoneticiler
tabi ki bir giinah kecisi ariyorlardi. Ancak igin iiziicii tarafi bu durum ogretmenler
arasinda da yayginlasmisti. Aramizdaki giivensizlik bizim de birbirimizi su¢lamamiza

1

vol a¢misti.” ifadesiyle, ¢atismalarin neden oldugu giivensizligin 6gretmenlerin

birbirini suglamasina neden olduguna vurgu yapmustir.

Orgiitsel ¢atismaya kaynaklik etmeye yonelik etkileri alt temasinda frekansi
diisiik kodlara iliskin 6gretmen goriislerinden bazilari, kendi ifadeleriyle, asagidaki
gibidir:

“... Clinkii derdini paylasmak ya da zihninizi bogaltma ihtiyaci
hisseden herkes birbirine derdini anlatmak istiyor. Sizi anlayabilecek kisiler de
0 ortamda ayn: sorunla bogusan meslektaslariniz oldugundan paylasilan
sikayetlerin sayist da artiriyor.” (Nisa)

113

. Stresim ve endisem arttigi icin en ufak problemi biyiitmeye
basladim. Ogretmen arkadaslarimdan destek almak icin gittigimde bunu
biiyiitmemem gerektigini soyleseler de benim endisem yiiziinden buna engel
olamwyordum. ...” (Ahmet)

“Bu tiir yoneticilerin oldugu ortamlarda sorusturmalarin sayisi da
fazla oluyor. ... ” (Nalan)

Frekansi diisiik kodlara iliskin 6gretmen goriisleri incelendiginde; sikayet

iceren paylasimlar ¢ogalmasi, var olan sorunlarin abartilmasina neden olmasi ve
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sorusturmalar agilmasina neden olmasi kodlarma da vurguda bulunulmustur.
Ogretmenlerin bu goriisleri genel olarak degerlendirildiginde, toksik liderlik
davraniglarinin sikayetlerin, sorunlarin ve sorusturmalarin artmasina neden oldugu

gorilmektedir.
4.4.6. Orgiitsel amaclara yonelik etkilerine iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin orgiitsel etkilerine iligkin,
orgiitsel amaglara yonelik 6 kod elde edilmistir. Bu alt temada 6gretmenler; okulun
amaglariin geri plana itilmesine neden olmasi, hedeflenen basariya bir tiirlii
ulagilamamasi, 6grenme Ogretme siireclerinin niteligini diisiirmesi, ortak bir anlayisin
ortaya ¢ikmasini engellemesi, gelisimi ve ilerlemeyi durdurmasi, veli ve 6grencilerde
gelecegine doniik endiseler yaratmasi kodlarma vurgu yapmislardir. Ilgili kodlara
iliskin; toksik liderlik davraniglarinin egitim 6gretim siireglerini aksamasina neden

“«

oldugunu ifaden eden Hilal, Okulu yonlendiren okul miidiiriidiir, onun
davramislaridir. Dikkatin ve ilginin olumsuz durumlar tizerinde olmast egitim ogretim
faaliyetleri aksatir. Okulun amaglarimin arka planda kalmasina sebep olur. ...”
diyerek, okulun amaglarina ulagsamayacagini da vurgulamak istemistir. Yener ise, “...
Bu olumsuzluklar icerisinde hedeflerinize ulasmaniz kolay olmaz. ... Bahsettigimiz
davranis icerisindeki miidiirlerle yonetilen hi¢cbir okul basarili olamaz.” seklindeki
ifadesiyle, bu tarz davranislarin okullar i¢in basarisizligi da beraberinde getirecegine
isaret etmistir. Ogrenme dgretme siireclerinin niteligine atifta bulunan Sevket,

Ogretmenin bagroliinde oldugu ogrenme Ggretme siireglerine negatif etki ediyor.
Toksik davramiglardan olumsuz etkilenen o&gretmenden ne kadar iiretkenlik
bekleyebilirsiniz? Derse girdiginde mesleki becerilerini sergilemesi kolay olmuyor.”
seklinde goriis belirtmistir. Siikran ise, “... Bunca yasananlar ortak bir anlayisin
etrafinda toplanmaniza imkan vermiyor. ..." diyerek, ortak bir vizyonun olusmasina
engel olacagma dikkat ¢ekmistir. Toksik liderlik davraniglarini okullarin etkililigi
oniinde engel olusturdugunu diisiinen Yasemin, “... Okul yéneticilerinin toksik liderlik

’

davranmislart okullarin gelismesini ve ilerlemesini engelliyor.” seklinde goriis
belirtmistir. Nermin ise, “... Sonuglart diisiiniildiigiinde veliler de ve ogrenciler de
gelecek endigesine sebep oluyor.” seklindeki ifadesiyle, veli ve 6grenciler iizerindeki

olumsuz etkilerine de dikkat cekmistir.
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iliskin bulgular
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Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislar1 ile bas etme yollarini

belirlemeye yonelik 6gretmenlere: “Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislari ile

nasil bas ediyorsunuz?” sorusu yoneltilmistir. Besinci soru baglaminda elde edilen

bulgular dogrultusunda, okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislari ile bas etme

yollar1 ana temasi iki alt tema ve kirk bes kod/kategori altinda gruplandirilmistir.

Ogretmenlerin, okul yéneticilerinin toksik liderlik davranislari ile bas etme yollarna

iliskin gorisleri ile ilgili bulgular Tablo 19°da sunulmustur.

Tablo 19. Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin Toksik Liderlik Davranislari ile Bas

Etme Yollan

Tema

Alt Temalar

Kodlar

Ogretmenlerin Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Davramslari ile Bas Etme Yollar:

Pasif Tepkiler

Gorev ve sorumluluklarina odaklanmak

Sessiz kalmak

[

Uzak durmak

Itiraz etmeden istenenleri yapmak

Dayanmak/katlanmak

Gormezden gelmek

Olumsuz diisiinceleri azaltmak

Motivasyonunu diisiirmemek

Zorunlu kalmadik¢a gériismemek

Karsilikli miicadeleye girmemek

Sinir koymak

Ofkelenmemek/sakin kalmak

Samimiyetten kaginmak

Nezaketi birakmamak

Diisiinmemeye c¢aligmak

Alttan almak

Okul i¢inde bagka ugraslar bulmak

Umursamaz davranmak

Sabirla yaklagsmak

Formal/resmi dil kullanmak

Farklilik olarak degerlendirmek

Geri ¢ekilmek

Kisisel algilamamak

Aktif Tepkiler

Uyarmak

[N

Boyun egmemek

Yiizlesmek

Ifsa etmek

Dogru bildiklerinden geri adim atmamak

Tayin istemek

Paylasmak, biriktirmemek

Giivenini kazanmaya ¢aligmak

Meydan okumak

Calisma arkadaslarinin destegini almak

AP O|ON|O|0|O(O|IR|IFPIFRPIFPIRPINWWAIR BRI |O|(ER (| —h
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Sendikal yollardan ¢6ziim aramak

Ust makamlara bildirmek

Meslektaslarin deneyimlerinden yararlanmak
Hatalarim yiiziine vurmak

Ortak noktalar aramak

Net ve anlasilir sekilde sorunlari ifade etmek
Yaganan soruna o anda ¢6ziime kavusturmaya ¢aligmak
Direnerek kararli durug gostermek

Hatir1 sayilir meslektagindan yardim istemek
Konugmak ve anlamaya ¢aligmak

Onemli oldugunu hissettirmek

Takdirini kazanacak ¢alismalar yapmak
Toplam

NIFRPIFRPRFRPIRPIERINININ N W W w

o
]

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislari ile bas etme yollarna iliskin
Ogretmen goriisleri temasinda katilimcilar pasif tepkiler alt temasina (f=114), aktif
tepkiler alt temasina (f=93) vurguda bulunmuslardir. Ogretmenler, okul ydneticilerinin

toksik liderlik davranislari ile bag etme yollarina iliskin birden fazla goriis belirtmistir.
4.5.1. Pasif tepkiler vererek bas etme yollarina iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislari ile pasif tepkiler vererek bas
etme yollarina iliskin 23 kod elde edilmistir. Bu alt temada 6gretmenler en fazla; gérev
ve sorumluluklarma odaklanmak, sessiz kalmak, uzak durmak, dayanmak/katlanmak,
gormezden gelmek, olumsuz diisiinceleri azaltmak, motivasyonunu diisiirmemek
kodlarina vurgu yapmislardir. Tlgili kodlara iliskin; Zuhal, “...Sessiz kalip 6gretmenlik
meslegimin gerektirdigi gorevlere ve tizerime diisen sorumluluklara odaklandim.”
Seklinde verdigi tepkiyi ifade ederken; Merve ise benzer bir yaklasimla, “... Kendime
ugraslar buluyorum. Sinifimda diizenleme yapiyorum, ogrencilerimle ilgileniyorum.
Arkadagslarimla sohbet edip bogucu diisiincelerden kurtulmaya ¢alisiyorum.” diyerek
gorev ve sorumluluklarina odaklandigini belirtmistir. Sessiz kalmay1 tercih eden
Ismet, “... Zamanla yaptiklarina ve séylediklerine cevap vermemeyi 6grendim. Her
soyledigine karsi suskunlugumu korudum.” derken; Ferhat ise benzer bir tutumla, “...
Baska ¢areniz yoksa dayanmak zorundasiniz. ... seklinde basa ¢iktigini ifade etmistir.
Gormezden gelmek gerektigini belirten Canan ise, “Fazla takilip kaldiginizda
moraliniz daha fazla bozuluyor. Bu nedenle okul miidiiriiniiziin her davranisini
tizerinize alinmamali, gérmezden gelmeli ya da okul i¢inde size mesgale olacak ¢esitli

ugraslar bulmak gerekir.” seklinde goriis belirtmistir. Nisa ise “... Her zaman
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miimkiin olmasa da motivasyonumu yiiksek tutmaya ¢alisiyorum. Yeri geldiginde geri
cekiliyor, bazen de umursamaz davraniyorum.” seklindeki ifadesi ile okul

yoneticilerinin motivasyonun diismesine sebep olabilecek toksik davranislarinin

€

onemsememek gerektigine dikkat cekmistir. Ibrahim, . Miimkiin oldugunca

karsitlasmamaya, uzak durmaya ve yiizgéz olmamaya ¢aligtim. ...~ derken; Sevket, “...

Zorunlu olmayan haller disindan goriismemeye ¢alistim. ..." diyerek uzak durmaya

‘“

calistigina dikkat ¢ekmistir. Benzer bir yol izleyen Yasemin, “... Nerede nasil

2

davranacaklar: belli olmadigindan gereksiz samimiyeti uygun bulmuyorum. ...

I3

seklinde goriis belirtmistir. Selin de, “... Simwrlart korumak icin hep resmi dil
kullandim.” seklindeki yaklagimiyla samimiyetten uzak durdugunu ifade etmistir.
Kendine verilen gorevlerle ilgilendigini belirten Seving, “... Takinti haline
getirmeden, sorgulamadan, itiraz etmeden bana verilen gorevleri yerine getirmeyi
ogrendim. ...” seklinde goriis belirtmistir. Cagan ise, “ ... Ben sakin kalmay: tercih
ederek ve karsilikli miicadelelere girmekten kendimi korudum.” diyerek karsilikli
¢ekismelerden kagindigini vurgulamak istemistir. Benzer sekilde Ahmet, “... Alttan
alarak idare ediyorum. Cok fazla karsilik verip ¢atisma yasamamaya, huzurumu
bozmamaya ¢alisiyorum.” diyerek verdigi tepkiyi dile getirmistir. Stikran ise, “

Maruz kaldigim davramislara daha kolay uyum sagladim. Sabirl olmayr da bu sayede
ogrendim.” seklinde goriislerini ifade etmistir. Motivasyonu diisiirmemenin 6nemli

3

oldugunu ifade eden Yasemin, “.. Dengemi bozacak tiim olumsuz diisiinceleri

azaltmakla ise koyuldum. Okuluma ve ogrencilerime her defasinda ayri bir heyecanla

sartldim. ..."”" seklinde goriis belirtmistir.

Pasif tepkiler vermek alt temasinda diger kodlara iliskin Ogretmen

goriislerinden bazilari, kendi ifadeleriyle, asagidaki gibidir:
“... Tutarsizliklar, diiriist olmamalari, yarattiklar: stres nedeniyle
zorunlu olmadik¢a goriismemek ve sinirlart ¢izmek dogru bir yaklasim olarak
tercih edilebilir. ... (Furkan)

“... Bu durumlarda onceligim nezaketimi korumak oluyor. Karsilikl
durumdaysak ve bir gériisme ya da toplanti halindeyse ge¢cmis sorunlarimi bir
kenara birakiyorum. Bir makama hitap ettigimi aklimdan ¢ikarmiyorum.”
(Nalan)

113

. Eve gittigimde ailemle vakit gegirip olanlart diisiinmemeye
calistyorum. ... (Hilal)
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“... Istenmeyen ve olumsuz tavirlar: olsa da bireysel farklilik olarak
degerlendiriyorum. Bu durum bu sekilde kabul etmek beni daha bir
rahatlatiyor.” (Nermin)

“... Her zaman ozgiiveninizi, kendinize olan sayginizi, moralinizi ve
motivasyonunuzu en tist seviyede tutmalisiniz. Cok fazla kigisel algilamamak
gerekiyor. ... ” (Yener)

Diger kodlara iliskin Ogretmen goriisleri incelendiginde; sinir koymak,
nezaketi birakmamak, diisinmemeye c¢alismak, farklilik olarak degerlendirmek
kodlar1 da pasif tepkiler verme alt temasinda ifade edilmistir. Ogretmenlerin bu
goriigleri genel olarak degerlendirildiginde; 6gretmenlerin kendilerini telkin edecek

diisiincelere yoneldikleri ve daha kontrollii olmaya galistiklar1 goriilmektedir.
4.5.2. Aktif tepkiler vererek bas etme yollarina iliskin bulgular

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglar ile pasif tepkiler vererek bas
etme yollarma iliskin 23 kod elde edilmistir. Bu alt temada 6gretmenler en fazla;
uyarmak, boyun egmemek, yiizlesmek, ifsa etmek, dogru bildiklerinden geri adim
atmamak, tayin istemek, paylasmak, biriktirmemek kodlarina vurgu yapmislardir.
lgili kodlara iliskin; Merve, “... Uslubumu bozmadan uygun ifadelerle uyarilarim
yapiyorum. Bundan sonra da yapmaya devam edecegim. ..." seklindeki ifadesiyle,
gerekli uyarilar1 yaparak bas ettigini belirtmistir. Kendisini rahatsiz eden toksik
davraniglar1 okul yoneticisine sdyledigini belirten Sevket, “... Birka¢ defa odasina
girip rahatsiz oldugum konular: konugtuk. Dinlemeye, anlamaya ¢alistim. Hosuma
gitmeyen, beni rahatsiz eden hatali gordiigiim davraniglarin yiiziine karst soyledim.”
diyerek aktif tepki verdigini ifade etmek istemistir. Okul ydneticilerinin toksik
davraniglarini kabul etmeyecegini belirten Nermin, “... Sonu¢larina katlanabilecek
giictintiz varsa boyun egmemek gerekiyor. ... “ seklinde goriis belirtmistir. Benzer bir
goriis belirten Nisa ise, “... Dik durmak hayatta size bir sey kaybettirmez. Bu nedenle
kararli durusumu her zaman gésterdim. Dogru bildiklerimi de séylemeye devam ettim.
... " seklinde goriis belirtmistir. Ayni sekilde direnmek gerektigini belirten Yasemin,
“... Ne olursa olsun direnmek, motivasyonu kaybetmemek ¢ok onemli. ...” seklinde

6«

diistincelerini ifade etmistir. Nermin ise “... Cekinmediginizi, korkmadiginizi acik¢a
gostermelisiniz. Net bir sekilde meydan okumak gerekiyor. ...” seklindeki ifadesiyle

dik durmanin Onemine dikkat c¢ekmistir. Okul yoneticisinin toksik liderlik
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davraniglarin1 yakin gevresine yaydigini belirten Cagan, “... Yaptiklarimi ortak
tanmidiklarimiz yoluyla ¢evreye yaymaya basladim. Herkes bilsin diye gerektiginde
bana ve meslektaslarima hissettirdigi duygular: diger yoneticilere de anlattim.”
Ifadelerini kullanarak ifsa ettigini dile getirmistir. Nalan ise, ... Cok direndim ancak
bir sonuca ulasamadim. Sonunda tayin istemek durumunda kaldim.” seklindeki
ifadesiyle bulundugu ortamdan uzaklasmanin daha yararli olabilecegini
diistinmektedir. Cozlime yonelik somut yollar aramak gerektigine atifta bulunan

6

Stikran ise, “... Kendinizi iyi ifade edemediginiz zaman sorunlar biiyiiyebiliyor. Bu

nedenle uygun yerde ve zamanda sorunlarin konusulmasini ve yiizlesilmesini daha

13

dogru buluyorum. ...” seklinde goriis belirtmistir. Zuhal ise, Diistince
ayriliklariin oldugu durumlarda ortak noktalarda bulusmaya ¢alistyorum.” diyerek
uzlagsmaci olmaya ¢alistigina isaret etmistir. Benzer bir ifade kullanan Cagan, “... Her
zaman konusmaktan yanayim. Sorunlarin net ve anlasilir sekilde ortaya konup

’

karsilikly  sekilde ¢oziilmesinin yararli olacagint diisiiniiriim.” seklinde goris
belirtmistir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin  nedenlerinin
anlasilmaya ¢alisilmasi gerektigini diisiinen Zuhal, “.. Tek yapacaginiz yéneticinizle
valniz kaldiginiz bir ortamda yasanan sorunlari konusup ve anlamaya ¢alismak.
Boylece sularin belli bir siire durulmasina saglarsiniz.” seklindeki ifadesiyle, gecici
bir ¢oziim yolu bulmanin da etkili olabilecegine dikkat ¢ekmistir. Siikran ise toksik
liderlik davranisina maruz kalindig1 anda ¢6zlim tiretmek gerektigini belirterek, “... O
anda ¢oziim bulmak adina bir adim atmak gerekiyor. Sorunu tam anlamiyla

cozemeseniz de rahatsiz oldugunu durumu karsi tarafa aktarmis oluyorsunuz. Iginize

dert olmuyor.” seklinde goriislerini ifade etmistir.

Aktif tepkiler vermek alt temasinda frekansi diger kodlara iligskin 6gretmen

goriislerinden bazilari, kendi ifadeleriyle, asagidaki gibidir:

“... Cogu zaman durumu ailemle paylastim. Ozellikle esim beni
dakikalarca dinledi. Kaygi ve endiselerimi dindirdi. Stresimi azaltti.” (Selin)

“... Gorevimi en iyi sekilde yaparak giivenini kazanmaya ¢aligiyyorum.
Begenisini ve takdirini toplamak amaciyla okulumuz icgin cesitli projeler
yaptim.” (Seving)

“«“

Sizi en iyi anlayabilecek kisiler aym okulda c¢aligtiginiz
meslektaslariniz oluyor. Benzer davramiglara maruz kalmaniz diisiince ve
duygularmizin anlasilirligini kolaylastirryor. ... (Samet)
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“... Ben uzak durmaya ¢alistikca nedensiz yere satagmalart oluyordu.
Sonunda sendikamdan yardim istedigimi hatirliyorum.” (Canan)

“Direnecek giiciim kalmadiginda bir arkadasimin onerisiyle ilgeye
kadar gidip durumu sube miidiirlerimizden birine anlattim.” (Ismet)

“Emekli bir miidiir arkadasimizdan vardi. Kendisi ¢ok degerli bir
insan. Okulda yasadiklarimizi duyunca yanimiza gelmisti. Okul miidiiriimiizle
birkag defa goriismiistii.” (Yener)

“... Onemli oldugunu hissettirmek, empati kurmak, davranislarinin
altinda yatan nedenleri sorgulamak, samimiyetten kaginmak gibi bir ¢ok bas
etme yolu var.” (Furkan)

“Beni rahatlatan en onemli sey meslektaslarimla yasadiklarimi
paylasabilmek oldu. Ciinkii benden daha deneyimli ve bu konuda sikintilar
vasamis biiyiiklerimin deneyimlerinden ve fikirlerinden yararlanma firsati

buldum.” (Ferhat)

“Cogu zaman kendisini degerli, onemli hissetsin diye ovgii sozleri
swraliyorum. Oviilmek hosuna gidiyor.” (Ahmet)

“... Okulum igin yararli projeler iiretiyorum. Takdirini kazanmak igin
cabalryorum.” (Hilal)

Diger kodlara iliskin o6gretmen goriisleri incelendiginde; paylasmak,
biriktirmemek, giivenini kazanmaya ¢alismak, calisma arkadaslarinin destegini almak,
sendikal yollardan ¢o6ziim aramak, iist makamlara bildirmek, meslektaslarin
deneyimlerinden yararlanmak, hatir1 sayilir meslektagindan yardim istemek, 6nemli
oldugunu hissettirmek, takdirini kazanacak ¢alismalar yapmak kodlar1 da aktif tepkiler
verme alt temasinda ifade edilmistir. Ogretmenlerin bu kodlar iliskin gériisleri genel
olarak degerlendirildiginde; resmi kanallardan ¢6ziim iiretmeye ¢alistiklari, yakin
cevreleriyle isbirligi yaparak yardim istedikleri ve okul yoneticilerini memnun edecek

arayislara yoneldikleri goriilmektedir.
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BESINCI BOLUM

5. TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Calismanin bu boliimiinde, arastirmanin amaci dogrultusunda elde edilen
bulgulardan ulasilan sonuglara, ulasilan sonuglarin kendi i¢inde ve alanyazindaki

bulgularla karsilastirilarak, tartisilmasina ve onerilere yer verilmistir.

5.1. Tartisma

Bu arastirma, okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglariin bireysel ve
orgiitsel etkilerini Ogretmen goriislerine gore belirleyip incelemek amaciyla
yapilmistir. Arastirmanin amaci baglaminda bes tema ve bu temalar altinda yirmi alti

alt tema elde edilmistir.
5.1.1. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davramislarina iliskin sonuclar

Bu arastirmanin birinci alt probleminden elde edilen veriler dogrultusunda;
iletisimi engelleyen davraniglar, yonetsel etige uymayan davraniglar, otoriter
davraniglar, olumsuz ruh hali, giivenilir olmayan davranislar, narsist tavirlar, bencil

davraniglar ve ¢ikar amaci giiden davraniglar adiyla sekiz alt tema ortaya ¢ikmustir.

Okullarda yoneticilerin toksik davramiglarini tanimlamak ve belirlemek
sanildig1 kadar kolay olmayabilir. Genelde bireysel ve orgiitsel diizeyde neden oldugu
zararlardan sonra toksik eylemler fark edilebilmektedir. Ancak toksik davraniglari
erken fark edebilmek oldukca 6nemlidir (Green, 2014: 23). Bu nedenle bu davranislari
deneyimleyen calisanlarin goriis ve diisiinceleri toksik eylemlerin taninmasina
yardimc1 olabilir. Bu arastirmada birinci soru baglaminda 6gretmen goriiglerine gore;
okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislar ile ilgili iletisimi engelleyen
davraniglar alt temasinda Ogretmenler yogunlukla; emir vererek konusgmasi,
azarlayarak konusmasi, nezaketten uzak davranislar sergilemesi, kiiciimseyici
konusmasi, onyargili davranmasi, suglayici ifadeler kullanmasi kodlarina vurguda

bulunmuslardir. Alanyazin incelendiginde elde edilen sonuglar ile arastirmada elde
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edilen sonuglarin benzerlik gosterdigi goriilmektedir. Giiner vd. (2015) 6gretmen
algisina gore toksik liderlik Olcegini gelistirilmesini amagladiklari c¢alismasinda
“degerbilmezIlik™ alt temasinda toksik liderlerin is ortaminda iletisimi emir vererek
kurduklarin1 ifade ederler. Kirbag (2013: 66) yapilan toksik liderleri galisanlar
azarlayan ve kiigiimseyen kisiler olarak nitelendirmistir. Waters (2021) toksik 6zellikli
yoneticileri ¢alisanlara karsi olumlu ya da olumsuz onyargilara sahip liderler olarak
gosterir. Yilmaz (2019: 267) toksik liderlerin kaba ifadelerine vurgu yaparak bu tarz
liderlerin saygisiz ve kirici s6zlerle nezaketten uzak tavirlar sergiledigini savunur.
Benzer sekilde Kasalak ve Aksu (2016: 687-688) yaptigi ¢alismada toksik liderleri
kiiglimseyici, alayct ve igneleyici sozler kullanan; kibirli ve kiistah¢a davranislar
sergileyen Kkisiler olarak ifade ederler. Pelletier (2010: 376) toksik liderleri;
calisanlarin ¢aligmalarin1 veya fikirlerini elestiren, tutumlar1 veya yetenekleri
hakkinda 6znel degerlendirmeler yapan liderler olarak karakterize etmistir. Lipman-
Blumen (2005) toksik liderlerin kendi hatalarimi kabul etmeyen ve bu hatalar i¢in
caliganlarini suglayan kisiler oldugu bilgisini verir. Wilson-Starks (2003) toksik bir
liderlik ortaminda, ¢alisanlar liderle ayni fikirde olduklarinda kayrildigini, lideri
elestiren ya da sorgulayan ¢alisanlarin istenmediklerini ifade eder. Kim (2016) tehdit
veya zorlama yoluyla ¢evresindeki insanlara kotii davranan ve onlart kiiglimseyen
liderlerin galisanlarin ruhsal ve zihinsel sagligini olumsuz yonde etkiledigini belirtir.
Bulgulara bakildiginda dgretmen goriisleri dogrultusunda okul yoneticilerinin olumlu
iletisimi engelleyen toksik davramislar sergiledikleri goriilmektedir. Ogretmenlerin
ruhsal saglig1 ve basarisi diisiiniildiigiinde okul yoneticilerinin destekleyici, gelistirici,
canlandirici ve ilham verici iletisim dili kullanmas tercih edilir. Okul yoneticilerinin
iletisimi engelleyen davranislar1 karsisinda 6gretmenlerin, egitim-6gretim dinamikleri
icerisinde yaratic1 ve yenilik¢i hareket etme cesareti gosteremeyeceklerini sdylemek

mumkindiir.

Okul yoéneticilerinin toksik liderlik davranislar1 ile ilgili yoOnetsel etige
uymayan davraniglar alt temasinda 6gretmenler yogunlukla; adaletsiz uygulama ve
davraniglarda bulunmasi, korku yayarak yonetmeye caligmasi, basariy1 takdir
etmemesi/odiillendirmemesi, kendi yonetim tarzina uyum saglanmasini beklemesi,
mevzuati korkutma amaclh kullanmasi, hata aramak i¢in denetim yapmasi, agik ve

seffaf olmamasi kodlarina vurgu yapmuslardir. Ogretmenlerin gériislerine gére okul
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yoneticilerinin uygulama ve davranislarinda adil olmayan bir tutum sergilemeleri
toksik olarak algilanmaktadir. Bu dogrultuda mevcut arastirmada elde edilen bulgular
alanyazinla tutarlilik géstermektedir. Demir (2020: 32) liderlerin toksik davraniglarini
aciklarken, bu tarz yoneticilerin basarinin mimari olarak gordiigii ¢alisana hakkini
yeterince teslim etmedigini vurgular. Erickson, Shaw, Murray ve Branch (2015: 1)
toksik yoneticilerin hedeflerine ulagsmak i¢in adil olmayan cezalandirma, zorlama ve
korkutma gibi bir¢ok istenmeyen davraniglara basvurabildiklerini belirtirler. Flynn
(1999: 1) yasal giicii ellerinde bulunduran toksik liderlerin bu giicii kisisel amaglar
icin de kullandiklar bilgisini verir. Lipman-Blumen (2005: 2-3) toksik liderlerin,
calisanlarin kendilerini gelistirmelerini engelleyici ve calisanlar1 birbirine diistiriicii
davraniglar sergilediklerini belirlemistir. Tavanti (2011: 131) dogrudan veya dolayl
yoldan tehditi korkutma unsuru olarak kullanan liderlerin caligsanlar1 itaat ettirerek
kontrol etmegi amagladigint disiiniir. Wilson-Starks (2003: 2) ise toksik liderler
tarafindan farkli diislincede olanlarin karar verme siireglerinden uzaklastirilarak
cezalandirlldigini ifade eder. Zengin (2019: 2757) liderlerin toksik davraniglariyla
caliganlar1 bilingli olarak taraf segmeye mecbur biraktiklarini diistiniir. Pelletier (2010)
yaptig1 arastirma sonucunda; toksik liderlerin kayirmaci eylemler igerisine girdigini,
calisanlar arasinda ikililik yarattigini, ¢alisanlar1 birbirine diisman ettigini, ¢alisanlari
isi bitirmeye zorladigini, c¢alisanlari kendi diisiincelerine uyum gostermek zorunda
biraktigini, ¢alisanlarin hatalarimi afise ettigini tespit etmistir. Alanyazin ve mevcut
aragtirma bulgulart birlikte degerlendirildiginde, okul yoneticilerinin de bir kisim
ogretmenleri kendi yOnetim tarzlarma ayak uydurmaya mecbur biraktig
goriilmektedir. Adil, objektif, demokratik ve etik olmayan bu yonetim anlayist
Ogretmenlerin bir taraftan okula olan gilivenini azaltirken diger taraftan daha etkili
caligmalar1 amaciyla giidelenmelerini engelledigi soylenebilir. Bu nedenle okul
yoneticilerinin yonetsel davraniglarini sergilerken etik kurallara uymalar1 okullarin

egitim ve 08retim uygulamalarindaki basarisini da artiracaktir.

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislar ile
ilgili otoriter davranislar alt temasinda 6gretmenler yogunlukla; davranislarinda kati
olmasi, baski uygulamasi/zorlamasi, siirekli kontrol etme ¢abasi icinde olmasi, karar
verme siirecine katmamasi, kendinden habersiz bir sey yapilmasi kodlarina vurguda

bulunmuslardir. Bu dogrultuda mevcut arastirmada elde edilen bulgular alanyazinla



135

tutarlilik gostermektedir (Arl, 2019; Bayrak¢i, 2017; Celiker, 2020; Demir, 2019;
Kilig, 2019). Lubit (2004) toksik liderlerin dort karakteristik 6zelliklerinden birisinin
kat1 davranista bulunmasi olarak gosterir. Kati davranislar ve kontrol diiskiinliigii,
genellikle ¢calisma ortaminda okul yoneticilerinin baskici ve otokratik davraniglarina
sebep olabilmektedir. Okan (2018: 40) nazik olmama, kaba ve saygisizca davranma,
kiricr ifadeler kullanma kat1 davranislarin 6zellikleri olarak belirtir. Drafke ve Kossen
(1998: 377) bu tarz eylem sergileyen liderlerin verilecek kararlar iizerinde tam
kontrolii saglayip tiim kararlarda yetkiyi kendilerinde toplamayir amagladiklarini
bildirirler. Bayrak¢1 (2017) ise yaptigi arastirmada, c¢alisanlarda algilanan toksik
liderlik davraniglarini kararlara katilmaya izin vermeme ve sik1 denetim olarak tespit
etmistir. Wilson-Starks (2003: 2) ise toksik liderlerin yenilikgi fikirleri, yaraticiligi ve
coskuyu zehirledigini ifade eder. Pelletier (2010: 377) bu tarz liderlerin c¢alisanlarin
her tiirlii yorumuna ve fikirlerine muhalif davranislar sergiledigini savunur. Dogan
(2021: 20) degerbilmez olan toksik 6zellikli yoneticilerin degisime direng gosteren
kisiler oldugunu savunur. Arikan (2001: 240) kriz, acil veya stresin yiiksek oldugu
donemlerde otokratik davranislarin yararli olabileceginden yoneticiler tarafindan
kullanimi tercih edilebilecegini belirtir. Ttim bu bilgi ve bulgular 15181inda kat1 veya
otoriter davranislar sergileyen okul yoneticilerinin amaci, 6gretmenleri ve faaliyetleri
kendi dogrultularinda diledikleri gibi yonetebilmek ve yonlendirebilmek olarak
gosterilebilir. Bu tiir ortamlarda 6gretmenlerin rahat ve huzurlu g¢alisma ortami
bulamamasi, kendini ve duygularini ifade edecek yeterli alanlarin saglanamamasi

ogretmenlerdeki yaraticiligl, calisma arzusunu ve tatminini engelleyebilecektir.

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislari ile ilgili olumsuz ruh hali alt
temasinda Ogretmenler yogunlukla; dengesiz/degisken ruh hali, memnuniyetsizlik
hali, 6tke ve kizginlik halleri, tutarsiz halleri, 6ngoriilemez halleri, kararsiz halleri
kodlarmma vurguda bulunmuslardir. Bu dogrultuda mevcut arastirmada elde edilen
bulgular alanyazinla tutarlilik gostermektedir. Isikay (2020: 240) belirli bir davranig
kalib1 olmayan toksik liderlerin yaklagimlarina yonelik olarak, ¢alisanlarin yapmay1
diistindiikleri bir faaliyete bu tip liderlerin verecegi tepkileri tahmin edemediklerini
bilgisini verir. Bacal (2000) ise toksik yoneticileri tutarsiz, sasirtan, kafa karistiran,
celiskili ve belirli davranmis kaliplariyla ¢alisanlar1 felg eden zehirli liderler olarak

nitelendirir. Bununla birlikte sozleri ve davranislarinin birbirine uymadigini, bir
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gerekce gostermeden aniden kararlarinin degisebilecegini vurgular. Kilig (2019: 21)
liderlerin toksik davraniglarin1 boyutlandirirken bu tip liderlerin 6ngoriilemez halleri
olarak ani patlayic1 davranislar: oldugu, sebebi bilinmeyen agresif ve 6fkeli durumlar
sergiledikleri, calisanlar tarafindan ruh hallerinin anlamlandirilmasinda giicliik
yasandig ve iletisim kurma Olgiistiniin siirekli degiskenlik gosterdigi bilgisini verir.
Arastirma bulgular gostermistir ki, okul yoneticilerinin kasith ya da kasitsiz olarak
sergilemis oldugu bu tip toksik eylemler okulun tamamina yayilabileceginden 6rgiitsel
sorunlarin olusmasina neden olabilmektedir. Ozellikle okul ydneticisinin dnceden
kestirilemeyen degisken ve tutarsiz halleri toksik etkilerin yayilmasi siirecini
hizlandirabilmektedir. Istenmeyen bu etki 6gretmenlerde tedirginlik meydana
getirerek giivensizlik ve siiphe gibi duygular ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir.
Bu durum zamanla Ogretmenlerin diisiince ve davraniglarinda negatif yonde
degismelere sebep oldugundan etkili ve verimli ¢aligmalarin ortaya ¢ikmasina engel

olmaktadir.

Okul yoneticilerinin toksik davraniglari ile ilgili giivenilir olmayan davraniglar
alt temasinda Ogretmenler yogunlukla; giivenilir olmamasi, ikiyiizlii davranmasi,
diiriist olmamasi, aldigi kararlar1 siirdiirememesi, beklenilmedik davraniglarda
bulunmasi ve siipheci davranmasi kodlarina vurguda bulunmuslardir. Bu dogrultuda
mevcut arastirmada elde edilen bulgular alanyazinla tutarlilik gostermektedir. Durre
(2010) yonetici ile galisan arasindaki iletisimin saglikli olmasimi karsilikli giiven,
diirtistliik ve agik olunmasina baglamistir (Aktaran: Kirbag, 2013: 14). Alanyazina
bakildiginda toksik liderlerin nitelikleri olarak giivenilmez, hilekar, yalanci ve ikiyiizli
kisilik 6zellikleri belirtilmistir (Basar vd., 2016: 67). Baloyi (2020: 4) bu tarz liderlerin
giivenilir ve diiriist olmadiklarini savunur. Appelbaum ve Roy-Girard (2007: 19)
toksik 6zellikli liderlerin aceleci karar alan ve siklikla bu kararlarini degistiren yoniine
dikkat ¢ekerek ¢alisanlarda kafa karigikligina sebep oldugunu vurgular. Yakut (2021)
toksik liderlerin etik kurallart aykir1 davransalar da olaylarin tekrarlanmasindan uzak
durmak i¢in pigsmanlik ve sugluluk hissetmedikleri bilgisini verir. Aygiil (2019) bu tarz
liderlerin yapilan elestirileri 6nemsediklerinde misilleme yapmak amaciyla saldirgan
bigimde doniit verdiklerini ifade eder. Bu baglamda yetkisi ve pozisyonu geregi okul
yoneticilerinin tutarl, giivenilir, diirtist ve kararlarina sadik olmalar1 toksik bir ortamin

olusmamasi i¢in son derece 6nemlidir. Kasitli ya da kasitsiz olarak giivenilir davranis
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sergilemeyen bir okul yoneticisinin olumlu bir okul iklimi olusturmasi da beklenemez.

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglari ile ilgili narsist tavirlar alt
temasinda o0gretmenler yogunlukla; hata yaptigim1 kabul etmemesi, kendi, fikirlerini
daha 6nemli gormesi, kibirli olmasi, kendini herkesten iistiin gérmesi, kendini diger
yoneticilerden daha basarili gormesi, yaptigi islerde 6vgii ve takdir beklemesi
kodlarina vurguda bulunmuslardir. Bu dogrultuda mevcut arastirmada elde edilen
bulgular alanyazinla tutarlilik géstermektedir. Schmidt (2008: 4-5) toksik liderlerin
davraniglarini siralarken empati ya da duyarliliktan yoksun, bagkalarin1 dnemsemeyen
narsist kisiler olduklar1 bilgisini verir. Celebi vd. (2015: 252) narsizmi; bencillik,
kisisel uyumsuzluk, benmerkezcilik, kendi ilgi ve ihtiyaclarmmi esas alma gibi
ozellikleriyle toksik liderligin 6nemli bir yapis1 olarak gosterirler. Padilla vd. (2007)
toksik ticgen adini verdikleri modelinde narsizmi yikict liderlik davranislarinin temel
Ozelliklerinden biri olarak ifade ederler. Kara (2022: 28) narsist 6zellikli toksik
liderlerin her konuda hakli olduklarina inandiklarini ve kendi fikirlerinin en dogrusu
oldugunu diisiindiiklerini belirtir. Baltas (2016) ise bu tarz liderlerin kendilerinin
mitkemmel olduklarina inanacak ve diger herkesten iistiin gorecek kadar kibirli
olduklarin1 vurgular. Dogan (2021: 20) toksik liderlerin, galisanlarin emeklerini yok
sayarak elde edilen basariy1 kendi istlerine aldiklarin1 savunur. Bayrake¢i (2017: 36)
toksik liderlerin gosterdikleri davramiglar arasinda basarilart paylagmadiklari,
hatalarini asla kabul etmedikleri ve sorun ¢iktiginda ise suglayacak birilerini aradiklart
bilgisini verir. Yigit (2021) toksik liderlerin, eksiklerini ve hatalarin1 géremeyecek
kadar kendilerinin istiin 6zellikli olduklarina inandiklarin1 vurgular. Baloyi (2020: 4)
her durumda toksik davranis sergilemeyen bu tarz liderlerin kendilerini iy1 bir lider
gostermek icin manipiilasyon yaptiklarini bildirir. Bu baglamda; narsist kisilik
ozelliklerine sahip olmak bir okul yoneticisi agisindan gorev ve sorumluluklarin
yerine getirmede kendisini iddiali ve etkili gosterebilir. Ancak bu durum yoneticilerin
kendilerini sinirsiz ve tek gii¢ sahibi olarak gérmelerine neden olabilir. Kontrol ve
baskiin arttigr sagliksiz okul ortamlarin olusmasina ve uyusmazliklarla birlikte

catigmalarin artmasina neden olabilir.

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglari ile ilgili bencil davranislar alt

temasinda Ogretmenler yogunlukla; empati kurmamasi, kendi bakis agisina gore
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degerlendirme yapmasi, herkesten daha yetkin oldugunu vurgulamasi, her seyin kendi
belirledigi kurallara gore yapmasi ve karsisindakine gereken degeri vermemesi
kodlarmma vurguda bulunmuslardir. Bu dogrultuda mevcut arastirmada elde edilen
bulgular alanyazinla tutarhilik gdstermektedir (Bayrakec1, 2017; Izgiiden vd., 2016).
Kiigiik (2020: 16) toksik liderlerin kendisini diger herkesten farkli gordiiklerini ifade
eder. Hatta daha da ileri giderek olaganiistii kisilik 6zelliklerine sahip oldugunu,
yetenek ve becerilerinin baska kimse de olmadigini diisiindiiklerini belirtir. Cankaya
ve Cift¢i (2020: 277) bu durumun toksik liderlerin kendilerine tapacak kadar bencil bir
duyguya sahip olduklarin1 gosterdigini savunurlar. Biger (2020: 308) empati
kurabilme becerisini, liderleri nitelikli yapan temel faktorlerin baginda goriir. Ancak
toksik liderlerin baskalarinin hislerini anlayip onlar1 yonetebilmesinin oldukga giic
oldugunu ifade eder. Ozer vd., (2017: 14) liderlerde; galisanlara deger vermemek,
calisanlarin hatali olduklarini bildirmek ve yetersizlik duymasina neden olmak gibi
toksik davranislar goriildiigii bilgisini vermislerdir. Reed (2004: 67) toksik liderlerin
belirtilerini ifade ederken duygusal yoksunluguna vurgu yapmak i¢in g¢alisanlarin
refahin1 onemsemediklerini ve onlar i¢in endise duymadiklarini ifade etmistir. Tiim bu
bilgi ve bulgular 1s181inda; okullarda yoneticilerin bencil davranislar sergilemeleri
Ogretmenlerin tam ve giiclii bir sekilde calismasini engelleyebilmektedir. Bu durum
ogrenme ve Ogretmede verimsizlige, Uretkenlikte diisiise, Orgiitsel kargasaya yol

acabilir.

Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislari ile ilgili ¢ikar amaci gliden
davraniglar alt temasinda 6gretmenler yogunlukla; basariy1 sahiplenmesi, basarisizligi
baskasina yiiklemesi, kendi beklenti ve ihtiyacglarini daha 6nemli gérmesi, ¢cikar amaglh
kayirmacilik yapmasi, terfi, makam ve 0Odiillendirme beklentisiyle ¢alismast,
makamini ¢ikarlarina gore kullanmasi kodlarina vurguda bulunmuslardir. Alanyazina
bakildiginda 6gretmen goriisleriyle benzer sonuglar géstermektedir. Yilmaz vd. (2020:
559) toksik lideri tanimlarken; ¢alisanlarin1 ve orgiitii diistinmeyen, kendi ¢ikarlarini
diistinen kisi olarak ifade etmislerdir. Kellerman (2004) yaptig1 aragtirma sonucunda
yedi farkli toksik lider tiirli oldugu sonucuna ulagmis; yalan sdylemeyi hakli bulan ve
kisisel ¢ikarlarina 6nem veren toksik liderlik tipini de bu tiirlerden biri olarak
belirlemistir. Seago (2016: 29) toksik liderlerin kendi ihtiya¢ ve hedeflerini daha

Oonemli gordiiklerini belirterek etik dis1 davranislar sergilediklerini  diisiiniir.
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Reyhanoglu ve Ak (2016: 453) toksik liderlerin yiiksek performanshi c¢alisan
¢iktilarini kendilerininmis gibi gosterip ¢alisanlari istismar ettiklerini belirtirler. Tura
vd. (2021: 2500) yaptiklar1 arastirmada 6gretmenler okul miidiirlerinin keyfi davranig
ve kararlara sahip oldugu, kisisel ¢ikarlarini 6n planda tuttugu, kendisi i¢in ¢alisanlara
digerlerinden farkli davrandigi, kendi basarisizliklarini c¢alisanlarina addettigi
sonucuna ulagmiglardir. Mevcut arastirma bulgular1 okul yoneticilerinin okula karsi
sorumluluklarini getirmek yerine 6gretmenlerin istek ve ihtiyaglarin1 géz ardi ederek
bireysel cikarlar1 dogrultusunda hareket ettiklerini gostermistir. Kisisel ¢ikarlarina
gore hareket eden okul yoneticileri basta 6gretmenler olmak {izere diger paydaslari
okulun amaglarina uygun yonlendirmesi beklenemez. Okul yoneticilerin okul
basarisindan ¢ok kisisel bagarilarini 6n planda tutan eylemleri zamanla dgretmenler
tarafindan da taklit edilebilir. Bu durum bireysel c¢ikara dayali ast-iist iliskisinin
olugmasina, isbirligine dayali g¢alisma ortamimin zayiflamasina, benmerkezci
egilimlerin artmasina, okulun amaglarindan uzaklagsmasina ve sonunda okul

etkililiginin azalmasina neden olabilir.

5.1.2. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin nedenlerine iliskin

sonuclar

Bu aragtirmanin ikinci alt probleminden elde edilen veriler dogrultusunda;
psikolojik kaynakli faktorler, yonetim anlayisindan kaynakli faktorler, iletisim
becerilerinden kaynakli faktorler, ge¢mis yasantilarindan kaynakli faktorler, orgiitsel
kaynakli faktorler, atama ve denetim kaynakli faktorler adiyla alt1 alt tema ortaya

cikmistir.

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin
nedeni olarak psikolojik kaynakli faktorler alt temasinda &gretmenler yogunlukla;
bencil olmasi, asirt hirsli olmasi, ¢ok cabuk ofkelenmesi, narsist olmasi, kendi
kusurlarin1 gormemesi, miikkemmelliyet¢i olmasi, yliksek stres ve kaygi icinde olmasi
ve asir1 6zgiivenli olmasi kodlarina vurguda bulunmuslardir. Alanyazina bakildiginda
mevcut aragtirmadaki Ogretmen goriisleriyle benzer sonuglar gostermektedir.
Y 6neticilerin kisiligi, olumlu ya da olumsuz sergiledigi tiim davraniglara yon verebilir.
Szilagyi (1990) kisiligi, insan davranisini bi¢imlendiren psikolojik faktorlerin arasinda
gostermistir (Aktaran: Zel, 2021: 73). Appelbaum ve Roy-Girard (2007: 19) her
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yoneticinin kendi algisi, tutumu ve kisiligi oldugunu bilgisini verir. Bu nedenle
liderlerin kisiligini ve davranislarini incelerken psikolojik 6zelliklerinin tamamaini ele
almak gerekir (Erdogan, 1991: 236). Reyhanoglu ve Akin (2016: 444) yaptiklari
arastirmada; biitlin yetkileri kendinde toplayan yoneticilerde uzun siire Orgiitiin
tepesinde yer almasindan dolay1 asir1 6zgiliven, kendine hayranlik duyma, baskalarini
umursamama gibi olumsuz kisilik ozelliklerin ortaya ¢ikacagimi belirtmislerdir.
Wilson-Starks’a (2003: 3) gore ise, liderlerin toksik liderlik yaparak kagindiklari
basarisizlik korkusu, insanlara glivensizlik, yetersizlik duygulari, giiven eksikligi veya
asir1 Ozgiiven gibi ¢oziilmemis psikolojik sorunlar toksik davraniglara neden
olmaktadir. Whicker (1996) liderlerin olumsuz kisilik 6zelliklerinin toksik egilimlere
neden olabilecegi goriisiinii belirtirken; bencillik ve kisisel yetersizligin toksik
davraniglarin1 temel nedenlerinden oldugunu sdylemistir. (Aktaran: Cigek ve Almali,
2020: 217). Mcintosh ve Rima (1997) miikemmeliyet¢i kisilige sahip liderlerin
cevresini baski altina alarak islevsel olmayan davraniglara neden oldugunu
bildirmislerdir (Aktaran: Balli ve Cakici, 2016; 170). Walton (2007) yaptigt
arastirmada liderlerin toksik davraniglarmin nedenlerini incelerken yoneticilerin
arzulu ve hirsh yapisinin da bu nedenler arasinda gostermistir. Yilmaz (2019: 266)
Kibirli ve egosu yiiksek karakteristik 6zellige sahip liderlerin eksik yonlerinin ve
hatalarinin farkinda olmamalarindan dolayt toksik davraniglar sergilediklerini
savunur. Di Genio (2002) ise liderlerin 6zgiiven ve Ozsaygi gibi yetersiz kisisel
oOzelliklerini bastirmak igin ¢alisanlara karsi toksik davraniglar sergileyebilecegini
distintir. Calderon (2017) liderlerin toksik davraniglarinin nedenlerini belirtirken
umursamaz, duygusuz, oOzdenetimden yoksun ve ¢ok kolay sinirlenen Kkisilik
ozelliklerine vurgu yapar. Bass ve Steidlmeier (1999) toksik davranislarin altinda
yatan nedenin liderin kotii niyetli tutumlarinin oldugunu ifade etmislerdir. Bektas ve
Erkal (2020: 33) bu tarz liderlerin uyumsuz ve kotii niyetli olmalarin1 neden olarak
gostermistir. Arastirma bulgulart okul yoneticilerinin psikolojik durumlarmnin da
toksik davranislarina nedeni oldugu goriilmektedir. Okul yoneticilerinden beklenen
olumlu davranislara sahip olmasidir. Gorev ve sorumluluklart disiiniildiigiinde,
yoneticilerin psikolojik durumlari 6rgiit iginde ve disinda saglikli iliskilerin kurulmasi

ve suirdirilmesinde 6nemli bir faktordir.

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarmin
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nedeni olarak yonetim anlayisindan kaynakli faktorler alt temasinda Ogretmenler
yogunlukla; diizen ve kontrol tutkusunun gerektiginden fazla olmasi, otorite oldugunu
herkese gostermek istemesi, hakimiyetini kaybetme korkusu i¢erisine girmesi, bireysel
cikarlarin1 okulun ¢ikarlarindan {istiin tutmasi kodlarina vurguda bulunmuslardir.
Alanyazina bakildiginda mevcut arastirmadaki bulgular 6gretmen goriisleriyle benzer
sonuglar gostermektedir. Cift¢i (2021: 29) toksik liderlerin, kontrol mekanizmalarini
elinde tutmay istediklerini savunur. Mehta ve Maheswari (2014: 20) liderlerin toksik
davraniglarina neden olan durumun kontrol, gii¢ ve statiiye yonelik algilarindan
kaynaklandigini belirtirler. Walton (2007: 22) gii¢c kayb1 yasayan, sayginligini yitiren
ve kontrolii kaybeden liderlerin kaygilarinin artmasindan dolayi toksik davraniglarinin
ortaya ¢ikacagini belirtir. Mehta ve Maheswari (2014: 20) gii¢ ve otorite bagimlisi olan
liderlerin statiisiinii ve yetkisini korumak ve gelistirmek i¢in toksik eylemler igerisine
girebilecegi bilgisini vermislerdir. Reyhanoglu ve Akin, (2016: 447) kontrolii seven
toksik liderlerin, ¢alisanlar1 yogun ve yakindan olmak iizere devamli olarak
denetledigini tespit etmislerdir. Zengin (2019: 2760) basarisizlik korkusu igerisinde
olan ve asir1 kontrol tutkusu nedeniyle egosu yiikselen liderlerin toksik davraniglar
sergileyebilecegini diisiiniir. Cigek ve Almali (2020: 217) 6zgliven ve 6zsaygisi diisiik
olan bu tarz liderlerin bir orgiitii yonetme yetkinliginin olmadigin1 vurgular. Bu
nedenle calisanlar1 gerek korkutmak, gerekse c¢alisanlara gozdagi vermek yoluyla
liderlik etme becerilerinin yetersizligini telafi etmek istediklerini bildirir. Isikay (2020:
240) toksik liderlerin bireysel hedefleri ile {lstlerine karsi biraktigi anlayis ve
izlenimleri her seyin istiinde gordiiklerini belirtmistir. Mevcut arastirma bulgular
okul yoneticilerinin kotii yonetim tarzlarmin toksik davranislariyla iliskili oldugunu
gostermektedir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarina neden olan bu tarz
yonetim anlayislari, okullarda kati ve engelleyici bir ortamin gelismesine aracilik eder.
Bu durum o6gretmenlerde etkisini, 6zsaygi ve Ozyeterlilik duygularinin azalmasi
seklinde gosterir. Okullarda yoneticilerden beklenilen; yonetim anlayislarini
demokratik, iliski odakli, giivene ve isbirligine dayali temeller iizerine oturtarak

okullarin olumlu yonde degisim ve gelisim saglamalarina katkida bulunabilmeleridir.

Ogretmen gériislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin
nedeni olarak iletisim becerilerinden kaynakli faktorler alt temasinda 6gretmenler

yogunlukla; benmerkezci bakis acisina sahip olmasi, empati kuramamasi, elestirici ya
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da yargilayici olmasi, dnyargili olmasi, hosgoriilii olmamasi, alayct ve kiigiimseyici
konusmasi, duygusuz ve diisiincesiz olmasi kodlarna vurguda bulunmuslardir.
Alanyazina bakildiginda mevcut arastirmadaki bir kisim bulgular 6gretmen
goriisleriyle benzer sonuglar gostermektedir. Jowers (2015) liderlerin ben merkezli
davraniglar1 nedeniyle; ¢alisanlari, orgiitii ve gorev performansini olumsuz etkileyen
toksik etkilere yol agtigin1 diistiniir (Aktaran: Burns, 2017: 37). Pelletier (2010: 376)
liderlerin kisisel ¢ikarlar i¢in ¢alisanlarin tutumlarini ve yeteneklerini, fikirlerini ve
islerini elestirirken kiigiik diistiriicii ve alayci dil kullanmalarinin toksik eylemlere
neden oldugunu belirtir. Reyhanoglu ve Akin (2016: 447) ¢ikar amaci giiden ve bencil
tutumlari olan bu tarz liderlerin, duyarli ve empatik davranmamalarindan dolayi toksik
liderlik davranislar sergilediklerini ifade etmislerdir. Kirbag (2013: 78) ise liderlerin
toksik davranislarinin 6zelliklerini siralarken hosgorii esiginin diisiik oldugunu
savunur. White ve Schoonover-Shoffner (2016: 146) liderlerin, kisisel ¢ikarlari igin
calisanlar1 ya da bilgileri manipiile etmede olduke¢a etkili olduklar1 bilgisini verir.
Pelletier (2010) yaptigi arastirmada istedigini elde etmek amacinda olan toksik
lidelerin yalan sdyleyebildikleri bulgusuna ulasmistir. Kirbag¢ (2013: 51) liderlerin
tutarsiz egilimlerini ve soyledikleri yalanlar1 toksik davraniglarmin nedeni olarak
siralamistir. Tavanti (2011: 129) ise sadece iletisim tarzinin bir lideri toksik
yapmayacagint bilgisini verir. Mevcut arastirma bulgulari okul ydneticilerinin;
anlatilmak istenenleri yanlig anlamasinin, yalan sdylemesinin, kendini dogru ifade
edememesinin, kaliplasmis diisiincelerinin olmasinin toksik liderlik davraniglarina
neden olabilecegini igaret etmistir. Bu sonuglar dogrultusunda; yoneticiden kaynakli
iletisim Sorunlarmin toksik liderlik davraniglarini artirdigini distiniilebilir. Okul
yOneticisinin iletisimi etkisizlestiren ve yetersizlestiren toksik davranislari okulun
amagclarindan uzaklastiracagini da sdylemek miimkiindiir. Bu nedenle 6gretmenlerle
saglikli iligkiler kurmalari i¢in okul yoneticilerinin iletisim becerilerinin gelismis ve

yeterli diizeyde olmasi beklenir.

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarmin
nedeni olarak ge¢cmis yasantilardan kaynakli faktorler alt temasinda &gretmenler
yogunlukla; kotii deneyimlerini yansitmasi, yoneticilik alaninda yeterli deneyiminin
olmamasi, sosyal iliskilerinde hayal kirikliklar1 yasamis olmasi, geng yasindan dolay1

gerekli olgunluga sahip olmamasi, yasadig1 6zel sorunlar1 okul i¢ine tagimasi kodlarina
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vurguda bulunmuglardir. Alanyazina bakildiginda mevcut arastirmadaki bir kisim
bulgular 6gretmen goriisleriyle benzer sonuglar gostermektedir. Kirbag’a (2013: 48)
gore liderin yasanti ve deneyimleri, degerleri, karakteri ve giidiileri gibi genetik ve
sosyal etkiler toksik davraniglara neden olabilmektedir. Van Fleet ve Griffin (2006:
701) aile gegmisinin liderin davranislarina degisen derecelerde etki ettigini belirtirler.
Padila vd. (2007) toksik tiggen modelinde maddi ve manevi sikintilar gegiren, dnemli
zorluklar veya istismar gibi travmatik yasam Oykiisii olan liderlerin toksik eylemler
igerisine girebilecegini savunurlar. Cetinkaya (2017: 30) yoneticilik konusunda
egitimi ve deneyimi olmayan toksik liderlerin, daha fazla gii¢c kullanarak toksik
davraniglar sergiledigini vurgular. Akca ve Tuzcuoglu (2020: 259) liderlerin yasadigi
olumsuz deneyimlerin toksik davranislart olusumunu hizlandirdigini bilgisini
vermislerdir. Bektas ve Erkal (2020: 50-51) ¢cocukluk yillarinda aile i¢i siddete taniklik
eden, iskence edilen, istismara ugrayan ¢ocuklarin duygusal ve davranigsal sorunlar
yasayacagini belirterek ilerleyen yillarda toksik bireylere doniisebilecegini belirtirler.
Mevcut arastirma bulgular1 okul yoneticilerinin sosyal iliskilerinde hayal kirikliklari
yasamis olmasinin, gen¢ yasindan dolayr gerekli olgunluga sahip olmamasinin,
yasadig1 6zel sorunlar1 okul i¢ine tagimasinin toksik davraniglara neden olabilecegini
isaret etmistir. Okul yoneticilerinin olumsuz deneyim ve yasantilar1 kisilik ve
davraniglarini etkilemektedir. Yoneticilerin yasam hikayelerinde travmaya sebep olan
korku ve kaygi gibi olumsuz duygular toksik liderlik davraniglarinin nedeni olarak

gosterilebilir.

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin
nedeni olarak orgiitsel kaynakl faktorler alt temasinda 6gretmenler yogunlukla; maruz
kalanlarin yeteri kadar tepki vermemesi, okulun diizensiz, huzursuz ve gergin bir
ortama sahip olmasi, aligkanlik haline gelen toksik davraniglarin kabullenilmesi,
ortamda giiven duygusunun olmayis1 kodlarina vurguda bulunmuslardir. Alanyazin
incelendiginde destekleyici bazi sonuglar bulunmaktadir. Kiiciik (2020: 14) toksik
liderlerin, zehirli ortam olusturmada ve bu ortami siirdiirmede oldukg¢a etkin
olduklarin1 belirtir. Van Fleet ve Griffin (2006: 701) calisma ortamindaki uyarici
etkenlerin ise, toksik davraniglar sergilemeye egilimi olan lideri bu tarz davranislari
ortaya koymasi i¢in daha fazla tesvik edici oldugunu diisiiniir. Wilson-Starks (2003:

4) liderlerin toksik davraniglarini normal olarak degerlendirip isteyerek uyum gosteren
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calisanlarin tesvik edici oldugunu savunur. Bektas ve Erkal (2020: 58) liderleri ile
benzer diinya goriisiine sahip ¢aliganlarin, liderlere daha fazla yakinlik duymalarindan
dolay1 olumsuz yanlarini1 géremeyebilecegini vurgular. Kellerman (2008: 29) ise koti
liderlere kendini adayan ve onlarla isbirligi i¢inde olan calisanlar1 toksik olarak
nitelendirmistir (Aktaran: Kirbag, 2013: 77). Padilla vd. (2007: 185) psikolojik
olgunluk seviyesi diisiik olan galisanlarin otoriteye karsit gelebilecek giiglerinin
olmadigini belirtir. Bektas ve Erkal (2020: 57) istikrar olmayan, tehdit durumlarinin
cok oldugu, olumsuz Kkiiltiire sahip, kontol ve dengenin saglanamadigi elverissiz
ortamlarin toksik liderler i¢in destekleyici bire gii¢ oldugu bilgisini verir. Cromwell
(2009) 6gretmenlerin okulun vizyonlarini gerg¢eklestirme olasiligina inanmamasi ve
Ogrencilerin basarili olabilecegi diisiincesine glivenmemesi, kendi aralarinda ve
yoneticilerle iliskilerinde celiskiler olmast olumsuz bir ortamin olugmasina neden
olacagini bildirir. Uzun siireli olumsuz c¢alisma ortami ise orgiitte toksik kiiltiire yol
acabilir. Toksik bir okul kiiltiirii de okul yoneticileri i¢in toksik davranislari artirabilir.
Okullarda c¢aligma ortamlarindaki olumsuz faktorlerin varligi yoneticilerin toksik
liderlik davranigslarim1 daha da artmasina neden olabilmektedir. O halde okullardaki
yoneticilerin de liderlik tarzi izerinde belirleyici olabilmektedir. Okullarda da toksik
yoneticilere destek veren, uyan ya da boyun egen O6gretmenler elverisli ortamlar

yaratabilmektedir.

Ogretmen goriislerine gdre; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarmin
nedeni olarak atama ve denetim kaynakli faktorler alt temasinda Ogretmenler
yogunlukla; yonetici atamalarinda secici davranilmamasi, psikolojik degerlendirme
yapilmadan yetki verilmesi ve denetimlerin yetersiz kalmasit kodlarma vurguda
bulunmuslardir. Ogretmenlerin yasadigi stres, kaygi ve korku gibi olumsuz duygularin
ortaya ¢ikmasinda okul yoneticilerinin istenmeyen davraniglarinin  etkisi
olabilmektedir. Bu nedenle okul yoneticilerinin se¢ilmesi ve yetistirilmesi stirecinde
psikolojik  degerlendirmelerin de goz Oniinde bulundurulmasina ihtiyag
duyulmaktadir. Demirtas ve Ozer (2012: 4) okul yoneticilerinin segilmesi, atanmasi ve
yetistirilmesinde biiyiik eksiklikler oldugunu belirtirler. Altin ve Vatanartiran (2014:
30) yaptiklar1 aragtirmada okullara yonetici secilmesi, yetistirilmesi ve stirekli

gelistirilmesi siirecinde uygun egitimlerin verilmesi gerektigine dikkat ¢ekmislerdir.
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Mutlusoy (2019: 20) okul yoneticilerinin se¢iminde bilgi diizeylerinin yaninda
yonetim kabiliyetlerinin ve davranig bigimlerinin de sekillendirilmis olmasi
gerektigini savunur. Akin (2012: 2) okul yoneticilerinin se¢iminde yeterli oluslarinin
ve rollerini beklenilen diizeyde yerine getirebilme kriterlerinin 6nemli bir yer tutugunu
belirtmistir. Yolcu ve Bakar (2019: 278) ise psikolojik agidan gii¢lii olan okul
yoneticilerinin gorev ve sorumluluklarimi yerine getirirken sorunlarla daha iyi
miicadele edebildiklerini tespit etmislerdir. Cemaloglu ve Coban (2018) yaptiklari
arastirmada okul yoneticilerinin psikolojik durumlarinin iyi olmasinin olumsuz
liderlik davraniglarini azalttigin1 ortaya koymuslardir. Goldman (2009: 190-191)
denetlenmeyen oOrgiitlerde olumsuz davranislara olan egilimlerin ¢ogaldigint ve
kontroliin zorlastigin1 diisiiniir. Kirbag (2013: 40) yonetim siiregleri igerisinde
denetlenmeyen, g6z yumulan ve inkar edilen toksisitenin de oOrgiitlerde yayilarak
motivasyonu ve verimliligi disiirecegini bildirir. Mevcut arastirma bulgular
dogrultusunda ogretmenler, yonetici se¢imlerinde adaylarin davraniglarinin da
degerlendirilmeye tabi tutulmasi gerektigini diisiinmektedirler. Degerlendirmelerden
gecip secilen okul yoneticilerinin ise siire¢ igerisinde denetlenmesi ve toksik
eylemlerin gormezden gelinmemesi gerektigini isaret etmektedirler. Ciinkii okul
yoneticilerinde denetimsizlikten kaynakli ortaya ¢ikabilecek tartisilmaz {stiinlik

duygusu, okullarda toksik liderlik davranislarin yayilmasina firsat verebilmektedir.

5.1.3. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davramislarinin bireysel etkilerine

iliskin sonuclar

Bu aragtirmanin ticlincii alt probleminden elde edilen veriler dogrultusunda;
duygu durumuna yansiyan etkiler, ruh sagligina yansiyan etkiler, diisiince ve
davraniglara yansiyan etkiler, fizyolojik yapiya yansiyan etkiler adiyla dort alt tema

elde edilmistir.

Ogretmen gériislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin
bireysel etkilerine iligskin duygu durumuna yansiyan etkiler alt temasinda mutsuz olma,
motivasyon diigiikliigli, iizlintli yaratma, huzursuzluk hissetme, 6zgiliven eksikligi,
giivensizlik, yetersizlik hissi, kaygt yasama, degersizlik hissi, sinirlilik ve 6fke hali,
isteksizlik duyma kodlarma vurgu yapilmistir. Alanyazin incelendiginde mevcut

arastirmayi destekleyici sonuglar bulunmaktadir (Albrecht, 2006; Appelbaum ve Roy-
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Girard, 2007; Basar vd. 2016; Bektas ve Erkal, 2015; Frost, 2004; Gangel, 2008;
Goldman, 2006; Kasalak ve Aksu, 2016; Kiefer ve Barclay, 2012; Webster vd. 2011).
Duygular, ¢evresel faktorlerin etkilerine bagli olarak bireyde olumlu ya da olumsuz
uyarilma meydana getirmektedir (Bektas ve Erkal, 2020: 88). Genel olarak olumsuz
duygulardan kaynakli uyarilmalar yogun hissedilmekle beraber kisa siireli olmaktadir
(Parkinson, 1995: 9). Liderlerin toksik davranislarina maruz kalan calisanlarda
olumsuz duygular meydana getirmektedir. Gilbert vd. (2012: 30) liderin toksik
davraniglarinin ¢alisanlarin hem saglhigini hem duygusal mutlulugunu olumsuz
etkileyecegini belirtirler. Reyhanoglu ve Akin (2016: 451) liderlerin asagilama ve
kiigiik diisiirmeye yonelik davraniglarinin ¢alisanlarin motivasyonunu diisiirecegini ve
glivensiz bir ortam yaratacagini ifade ederler. Webster vd. (2014) yaptiklar1 arastirma
sonucunda toksik liderlik davraniglarinin ¢alisanlar iizerinde kaygi, kizginlik, 6fke,
sinirlilik, korku, siiphe, giivensizlik, savunmasiz hissetme gibi psikolojik ve duygusal
etkiler uyandirdigi sonucuna ulasmislardir. Basar vd. (2016) benzer bir arastirmada ise
bu tiir davranglarin ¢alisanlarda; mutsuzluk, caresizlik, utanma, yalnizlagma,
umutsuzluk gibi olumsuz duygularin ortaya ¢ikmasina neden oldugunu
belirlemislerdir. Kasalak ve Aksu (2016: 678) liderlerin toksik davranislar1 karsisinda
calisanlarin iizgiin, degersiz ve gergin hissedecegini savunur. Kusy ve Holloway
(2009) ise toksik liderligin bireysel performansin bozulmasina yol actigin1 belirterek
calisanlarda 6zgiiven kaybi ve disiik 6z-yeterlik duygusu olusturdugunu vurgularlar
(Aktaran: Mehta ve Maheshwari, 2014: 22). Benzer sekilde Singh vd., (2019: 154) de
kiside benlik saygisini azalttigini, 6z yeterlilik ve 6zdeger hissinde siiphelerin ortaya
cikmasina neden oldugu bilgisini verirler. Kiefer ve Barclay, (2012: 604) etkilesim
kurma istegi azalan c¢alisanlarin kendini yalniz hissederek c¢alisma ortamindan
uzaklasacagini diislintirler. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin
ogretmenleri duygusal yonden olumsuz etkiledigi bilinen bir gergektir. Nitekim siirekli
ve yogun sekilde toksik davramiglara maruz kalmak ogretmenlerin entelektiiel

yeteneklerini kullanmalarini da engellemektedir.

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarmin
bireysel etkilerine iligkin ruh saghgma yansiyan etkileri alt temasinda moral
bozuklugu, yogun stres, ice kapanma/sessizlesme, depresyon, yipranma, yalnizlik

cekme, dikkat dagmikligi ve konsantrasyon kaybi kodlarina vurgu yapilmistir. Elde
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edilen bulgular alanyazinla tutarlilik gostermektedir. Kara (2022: 36) toksik liderlik
davraniglarinin ¢aligsanlarin her seyden once olarak ruh sagligini olumsuz etkiledigine
vurgu yapar. Yapilan arastirmalarda liderin toksik davranislariyla ¢alisanlarin
yasadiklar1 stres arasinda pozitif bir iliski bulunmustur (Hadadian ve Zarei, 2016: 88;
Yao vd., 2014: 109; Yilmaz vd., 2020: 557). Macklem (2005) orgiitlerde olusan
toksisitenin g¢alisanlarin 6zgiliveninin ve moralinin zayiflamasina yol acabilecegini
belirtir. Appelbaum ve Girard (2007) liderlerin toksik davraniglarinin galisanlarda
moral diisiikliigiine, depresyona ve hafiza kaybina neden oldugunu tespit etmislerdir.
Mahlangu (2014: 315) toksik liderlik davraniglarinin istenmeyen etkilerini moral
bozuklugu, karsilikli giivensizlik ve korku seklinde siralar. Demir (2020: 32)
calisanlarin yoneticiden gelmesi muhtemel bir toksik davranis beklenti igerisinde
olmasindan dolay1 ¢alismaya odaklanamadiklarini belirtir. Basar vd. (2016: 72-73)
yaptiklar1 arastirmada liderlerin olumsuz davranislarinin ¢alisanlarda dikkat
dagmikligina, yipranmaya, yalnizlagsmaya ve sessizlesmeye sebep oldugunu tespit
etmislerdir. Pelletier (2010) toksik davranislarin ¢alisanlar tizerinde stres, bitkinlik ve
yorgunluk gibi olumsuz etkiler biraktigin1 ifade eder (Aktaran: Demirdag, 2018:
1320). Kiefer ve Barclay (2012: 604) toksik liderlik davranislar1 karsisinda kendini
izole etmek zorunda kalan calisanlarin, yalnizlagip etkilesim kurma isteklerini
kaybettiklerini savunurlar. Okullarda yoneticilerin toksik liderlik davraniglari
ogretmenlerin  psikolojik huzursuzlugunu artiracagindan dalginlik, bitkinlik,
unutkanlik, dugusal dengesizlik, dikkat daginiklig: gibi olduk¢a olumsuz etkilere yol
actig1 soylemek miimkiindiir. Ydoneticilerin bu tarz egilimleri bir yandan 6gretmenin
ruhsal sagligina zarar verirken diger yandan motivasyonunu, memnuniyetini ve

baglilik seviyesini de azaltabilir.

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarmin
bireysel etkilerine iliskin diisiince ve davraniglara yansiyan etkiler alt temasinda
verimsiz ¢alisma, yapilan isten keyif almama, diisiik 6zveri gésterme, azmini yitirme,
diisiincelerini saklama ve paylasmama, hata yapma diislincesinden siyrilamama
kodlarma vurgu yapilmistir. Bulgulara yonelik alanyazinda destekleyici bazi sonuglar
bulunmaktadir. Liderlerin toksik davranislarinin bireysel seviyede etkisi belirgin ve
derin olabilmektedir (Singh vd., 2019: 154). Bektas ve Erkal (2015: 520) gormezden

gelinen toksik davranislarin biiyiiyerek ¢alisanlarda performansin ve galisma azminin
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diismesine neden oldugunu ifade ederler. Eris ve Arun (2020: 2767) toksik liderlik
davraniglarinin orgiitsel biitiinlesmeyi bozdugundan calisanlarinin verimliligine de
engel oldugunu belirtirler. Borii, Cakarel, Ufacik ve Arslan (2020: 199) performans
duisiikliigii, saldirganca davraniglar, isteksizlik ve ilgisizlik gibi davraniglar toksik
liderligin c¢alisanlarda ortaya ¢ikardigi olumsuz etkiler olarak degerlendirmislerdir.
Cicek ve Almali (2020: 217) bu tarz davraniglarin c¢alisanlarin hevesini ve
yaraticiligini zehirledigini diisiiniirler. Basar vd. (2016: 71) yaptiklar1 arastirmada
liderlerin sergiledigi toksik liderlik davraniglarinin, yapilan isten sogumaya Yol
agmasindan dolay1 ¢alisanlarin azim ve ¢aliskanlik géstermediklerini belirlemislerdir.
Tepper (2000: 178) toksik davraniglara maruz kalan ¢alisanlarin dikkatlerinin
dagildigim1 belirterek yaptigi isten keyif alamadiklarini belirtir. Kirbag (2013: 73)
toksik yoneticilerin bu davranislarinin ¢alisanlarda kafa karisikligina sebep oldugunu
belirterek cezalandirilma veya hata yapma korkusunu da tetikledigini savunur. Ericson
vd. (2015: 1) uzun siire maruz kalinan toksik liderlik davranislarinin ¢alisanlarin
iradesini zayiflatarak inisiyatif alma ve potansiyelini sergileme giiciinii zayiflattigini
bilgisini verirler. Bu durum liderlerin toksik davranislar1 karsisinda ¢alisanlarin bir
konuya yonelik duygu, diisiince, bilgi veya fikri kendine saklamayn tercih ederek karar
verme siireclerine katilmamayi tercih ettikleri seklinde yorumlanabilir. Benzer sekilde
okullarda da yoneticilerin toksik eylemlerinden dolayr &gretmen davranis ve
diisiincelerini olumsuz etkilendigi goriilmektedir. Ogretmenin motivasyonunu,
istegini, verimini distiren liderlerin toksik eylemleri; kiiskiinliik, inisiyatif almama,

diriistliigiini yitirme gibi davranislarin yayginlagsmasina yol agmaktadir.

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin
bireysel etkilerine iliskin fizyolojik yapiya yansiyan etkiler alt temasinda yorgunluk
ve halsizlik, uykusuzluk, bas agrisi, istahsizlik ve kilo kaybi1 kodlarina vurgu
yapilmistir. Alanyazinda bulgular1 destekleyici benzer sonuglar bulunmaktadir.
Liderlerin toksik davranislar1 duygusal ve ruhsal saghig etkiledigi gibi fiziksel sagligi
da etkiledigi goriilmektedir. Reyhanoglu ve Akin (2016: 443) liderin toksik
davraniglarinin ¢aliganlarda psikolojik ve davranigsal problemlerin yaninda saglik
problemlerine de yol agabilecegini belirtmislerdir. Webster vd. (2014) yaptigi
arastirmada liderlerin toksik davraniglarmin fizyolojik etkilerini sag¢ dokiilmesi, bas

agrist, uykusuzluk, ciltte kizariklik, kilo kaybi, sindirim sorunlarit seklinde tespit
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etmistir. Basar vd. (2016: 71) ise yaptiklar1 arastirmada toksik etkileri bulunan karanlik
liderligin ¢alisanlar lizerinde uykusuzluk, halsizlik, bas agrisi, yorgunluk, istahsizlik,
ciltte kasint1 ve yara olusumu seklinde fizyolojik etkilerini belirlemislerdir. Isikay
(2020: 230) liderlerin toksik davranislarinin bireysel etkileri arasinda uykusuzluk, kilo
degisimleri, bas agrisi, mide rahatsizliklari, cilt dokiintiileri, sa¢ dokiilmesi gibi
fizyolojik saglik sorunlarinin saptandigimi ifade etmistir. Dolayisiyla okul
yoneticilerinin toksik liderlik davranislarina bakildiginda 6gretmenlerde sadece ruhsal
sorunlara yol agmadigi goriilmektedir. Yasanan siiregte yikici ve olumsuz etkilerin
ogretmenler tizerinde fizyolojik sorunlara da yol a¢tig1 anlasilmaktadir. Bu sorunlar
ayni zamanda 6gretmenlerin huzurunu ve mutlulugunu baltalayacagindan iiretkenlik

karsit1 davranislarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

5.1.4. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davramslarinin orgiitsel etkilerine

iliskin sonuclar

Bu arastirmanin dordiincii alt probleminden elde edilen veriler dogrultusunda;
orgiitsel diizen ve isleyise yonelik etkiler, orgiitsel davranislara yonelik etkiler,
orgiitsel iletisime yonelik etkiler, orgiitsel catismaya kaynaklik etmeye yonelik etkiler,
orgiitsel amaglara yonelik etkiler ve orgiitsel giivene yonelik etkiler adiyla alt1 alt tema

elde edilmistir.

Ogretmen goriislerine gore; okul ydneticilerinin toksik liderlik davranislarinin
orgiitsel etkilerine iligkin orgiitsel diizen ve isleyise yonelik etkiler alt temasinda adil
olmayan diizenin olugmasi, yoneticinin etkin oldugu otoriter anlayisa neden olmasi,
bunaltici ve baskici bir ortama neden olmasi, panik ve endise atmosferinin olusmasi,
orgiitsel isleyisin aksamasi, huzur ve hosgdrii ortamini zedelemesi, olumlu okul
kiiltiirinti engellemesi, verimliligin diismesine neden olmasi, isbirligi i¢inde ve takim
halinde ¢aligmay1 engellemesi kodlarina vurgu yapilmistir. Alanyazin incelendiginde
benzer sonuglari veren arastirma bulgularinin oldugu goriilmektedir (Appelbaum vd.,
2007; Padilla vd., 2007; Walton, 2007). Yilmaz vd. (2020: 559) toksik lider
davraniglarinin hem g¢aligana hem de orgiite yonelik kisa ve uzun dénemde olumsuz
etkilerinin olabilecegini vurgularlar. Vreja vd. (2016: 544) liderlerin toksik
davraniglarinin 6rgiit politikalari, programlari ve kiiltiirii tizerinde olumsuz etkilerinin

goriildiigiinii bildirirler. Bayrak¢i (2017: 38) lider davranislarinin hem orgiitiin
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yapisini hem de orgiit isleyisini olumsuz etkileyebildigini diistiniir. Lipman-Blumen
(2010: 214) liderlerin toksik eylemlerinin orgiit i¢inde is siirecini de olumsuz
etkiledigini ifade eder. Reyhanoglu ve Akin (2016: 443) toksik liderlik davranislarinin
orgiitlin tiretkenligini ve verimliligini olumsuz etkiledigini belirterek orgiit ikliminin
zarar gormesine neden oldugunu ifade ederler. Kirbag (2013: 129) yaptig1 arastirmada
egitimi ve deneyimi olmayan toksik bir okul yoneticisinin; gii¢ kullanarak okul
iklimini bozdugunu, adaletsiz uygulamalar1 yaygimlastirdigini, tehdit ve otoritesiyle
korku atmosferini olusturdugu bulgularina ulasmistir. Schmidt (2015: 1) toksik
anlayiga sahip bir liderin, rutin isler disinda higbir isi ¢alisana devretmedigi bilgisini
verir. Boylece orgiitte tiim islerin kendi istedigi sekilde yapilmasini isteyen bu tarz
liderlerin otoriter, baskici ve bunaltici bir anlayis1 orgiite yaydigini savunur. Eginli ve
Bitirim (2013: 133) ise toksik yoneticilerin orgiitsel etkilerini incelerken, dnceden
beklenmeyen sekilde tek tarafli karar almalari ve aldiklar1 kararlarini aniden
degistirmeleri nedeniyle ¢alisma ortaminda korkuya neden olduklarini ifade
etmislerdir. Wright (2015) toksik liderlerin bu tarz davranis ve eylemleriyle yapilan
isin niteligini ve hatta bir Orgiitiin istikrarin1 olumsuz etkileyebilecegini savunur
(Aktaran: Eris ve Arun, 2020: 2766). Mehta ve Maheshwari (2014: 20) bir problemle
karsilastiklarinda karar almakta giicliik yasayan toksik liderlerin ortamdaki belirsizligi
artirdigin1 diistintir. Eris ve Arun (2020: 2770) belirsizliklerden beslenen bu tarz
liderlerin; davraniglariyla isteyerek kaosa sebep olduklarini vurgulayip kendi
istedikleri Orgiitsel diizen ve isleyisi ortaya cikarmaya calistiklarini bildirirler.
Dolayisiyla yoneticilerin toksik liderlik davranislari, orgiitsel diizeyde okullarin diizen
ve isleyisine olumsuz etki ettigi goriilmektedir. Okul kiiltiiriine ve iklimine zarar veren
bu tarz eylemler toksik bir yonetim anlayisiyla birlikte toksik bir diizenin de

olusmasina neden olmaktadir.

Ogretmen gériislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin
orgiitsel etkilerine iliskin orgiitsel glivene yonelik etkiler alt temasinda yOneticiye
duyulan giivenin zedelenmesine yol a¢gmasi, ayrilik niyetinin olusmasina neden
olmasi, haksizlik ve adaletsizlik algisinin artmasina neden olmasi, okula karst duyulan
giivenin gelismesine engel olmasi, benimseme ve sahiplenme duygusunu engellemesi,
meslektasina karsi duyulan giiveni zayiflatmasi kodlar1 6ne ¢ikmistir. Elde edilen

bulgular alanyazinla tutarlilik gdstermektedir. Orgiitlerin amaglarin1 ulasabilmeleri



151

icin orgiitsel yapilanmalarinin ve iligkilerinin hem nitelikli hem de oldukc¢a giiclii
olmasi beklenir. Bu nitelige ve bu giice ulasabilmek i¢in calisanlarin birbirine ve
orgiitiine kars1 duydugu giiven hissi 6nemli temel unsurlardan biri kabul edilir
(Bozkurt vd., 2020: 705). Ancak liderlerin toksik davranislari ¢alisma ortamini,
calisanlarin orgiite yonelik bagliliklarini ve giivenlerini olumsuz yonde etkilemektedir.
Bozkurt vd. (2020: 705) liderlerin toksik eylemleri nedeniyle ¢alisanlarin hem orgiitsel
giiven duygusunu etkiledigini hem de orgiitsel baghiligini zayiflattigindan ¢alisanlarda
orgilitsel gliven diizeyinin diistiiglinii ifade etmislerdir. Lasakova (2015: 320)
calisanlarin yasamis oldugu kaygi, caresizlik, hayalkiriklig1 gibi duygularin hem ise
yabancilasmayi artirdigi hem de lidere duyulan giiveni azalttigini belirtmistir. Gallus
vd. (2013: 7) liderlerin toksik davraniglarmin g¢alisanlarin isle ilgili tutumlarini
olumsuz etkileyerek oOrglitsel sadakati ve bagliligi azalttigin1 saptamislardir.
Yazicioglu ve Topaloglu (2009: 4) calisanlarin orgiitle olan baglarinin azalmasi
sonucunda Ozveri duygularinin azalacagmni, oOrgiitsel amaclari benimsemelerinin
zorlagacagini, bir calisan olarak rollerini etkin olarak yerine getiremeyeceklerini
savunurlar. Davis (2016: 9) ise yaptig1 aragtirmada, fonksiyonlarini geregi gibi yerine
getiremeyen Orgiitlerde, calisanlarin  azalan baglilikla birlikte oOrgilite  karsi
yabancilasma gelistirdigini belirtmistir. (Aktaran: Isikay, 2020: 231). Selek Oz ve
Saglam, (2019: 147) bu tarz duygularin etkisiyle orgiite ait olma, sorumluluk, gayret,
fedakarlik gibi hislerin yarattigi negatif etkinin calisanlarda orgiitten ayrilma
diisiincesinin kolaylikla gelistirecegini savunurlar. Mete (2020: 240) ise liderlerin
toksik davraniglart karsisinda kendilerine karst haksizlik yapildigini  diisiinen
calisanlarin adaletsizlik algisinin yiikseldigini ifade eder. Bu nedenle ¢alisanlarin
orgiite yonelik adaletsizlik algis1 negatif tutumlara sebep oldugundan Grgiite olan
giiven ve baglilig1 da zayiflattigini diisiiniir. Arastirmanin mevcut alt temasi bulgulari
15181nda okul yoneticilerinin toksik davraniglarinin 6gretmenlerde hem okula hem de
yoneticilere kars1 giivensizlik duygusunu artirdigi goriilmektedir. Dolayisiyla
giivensizlik duygusu beraberinde okula baglilig1 azaltarak ayriliga yonelik diisiinceleri
de ortaya ¢ikarabilir. Bu baglamda yoneticilerin orgiitsel giivenin azalmasina yonelik
toksik eylemleri okul ortamlarinin siirekliliginin saglanmasin1 ve orgiitsel gelisimi

engelledigi diisiiniilebilir.

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarmin
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orgiitsel etkilerine iliskin Orglitsel davraniglara yonelik etkiler alt temasinda
cekimser/pasif davraniglar ortaya ¢ikarmasi, cabalamak i¢in gerekli olan enerjiyi
azaltmasi, yaratici ve yenilik¢i calismalarin ortaya ¢ikmasini engellemesi, sorumluluk
ve gorev almaktan kacinmalara neden olmasi, goniilsiiz ve isteksiz ¢alismaya neden
olmasi, bikkinlik ve yilginliklarin ortaya ¢ikmasi kodlarina vurgu yapilmistir. Elde
edilen bulgular alanyazinla tutarlilik gostermektedir. Schmidt (2015: 1) liderlerin
kirict ve kati davramislarinin karsisinda ¢alisanlarda gekingenlik ve kararsizliklar
olusmaya basladigini ifade etmistir. Wilson-Starks (2003: 3) liderlerde sik1 ve asir1
kontrol tutkunlugunun zamanla ¢alisanlarda ozerkligi, coskuyu, yaraticiligi ve
yenilik¢iligi  zehirledigini  diisiniir. Goldman (2008) yoneticilerin  toksik
yaklagimlarinin hem c¢aliganlara hem de oOrgiit performansina yonelik olumsuz
etkilerinin olacagimi belirtir. Armitage (2015: 376) liderin toksik davranislari,
calisanlarin iretkenlik yeteneklerini ve yenilik¢ilik arzusunu azaltmakla birlikte
orgiitsel ¢iktilarin niteliginin de diisiirecegini savunur. Cicek ve Almali (2020: 217)
liderlerin toksik eylemleriyle calisanlarin yaraticiligini, yenilik¢i taraflarini, igindeki
arzuyu ve ozerkligini zehirleyerek orgiite zarar verdiklerini belirtirler. Protsiuk (2019:
89) toksik liderlik etkisi altinda ¢alisanlarin beraberinde iiretkenlik karsit1 davranislar
gelistirecegi bilgisini vererek, bu durumun da yapilan isin niteliksizlesmesine ve
calisma temposunda diislise neden olacagini vurgulamistir. Appelbaum ve Roy-Girard
(2007: 18) ise toksik liderlerin orgiitsel etkilerine dikkat ¢ekerek; ¢alisanlarin verimsiz
olmasina, kotii performans gostermesine, gorevlerin ve sorumluluklarin1 korku
zoruyla yapmalarina neden oldugunun bilgisini vermektedirler. Borii vd. (2007: 199)
toksik liderlik davramslarinin ise karsi ilgisizlik ve isteksizligi artirdigim
vurgulamiglardir. Ciinkii uzun siire devam eden toksik liderlik davraniglari,
calisanlarin iradesini kaybetmesine, inisiyatif kullanamamasma ve potansiyelinin
zayiflamasina neden olmaktadir (Erickson vd., 2015: 1). Reyhanoglu ve Akin (2016:
453) toksik liderlerin ¢alisanlar1 yildirarak ve sindirerek kendi hedeflerine ulagsmay1
planladiklarini belirtirler. Dolayisiyla okul yoneticilerinin toksik liderlik eylemleri
zamanla orgiitlerine, c¢alisanlara ve orgiitsel isleyise olumsuz yonde etki ettigi
goriilmektedir. Okul yoneticilerinin  zehirleyici ve yipratict  eylemlerinin
ogretmenlerde verimin diismesi, isteksizlik, bikkinlik, gayretsizlik, enerji azalmasi

gibi karsit davraniglar gelistirmelerine neden olabilecegi anlagilmaktadir.



153

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarmin
orgiitsel etkilerine iliskin oOrgiitsel iletisime yonelik etkiler alt temasinda olumlu
iletisim ortaminin kurulmasini engellemesi, 6gretmen yonetici arasinda etkilesimi
azaltmasi, istek ve duygularin agik¢a dile getirilmesine engel olmasi, elestiri ve
sorgulama eylemlerinin gelisimini engellemesi, dedikodu ve sdylentilerin artmasi,
uyumsuzluklari ve yanlig anlama olasiligini artirmasi kodlarina vurgu yapilmistir. Elde
edilen bulgular alanyazinla tutarlilik gostermektedir. Isikay (2020: 231) liderlerin
toksik davramislarinin orgiitleri toksiklestirdigini belirtmis ve bu tarz davranislarin
orgiit i¢inde iletisimi zayiflattigin1 veya olumsuz yonde etkiledigini ifade etmistir.
Smith ve Fredricks-Lowman (2019: 8) kontrolii elinde tutmaya odaklanan toksik
liderlerin ¢alisanlarina giiven duymadigi igin bu tarz orgiitlerde iletisimin tek yonlii
oldugu bilgisini verirler. Appelbaum ve Roy-Girard’a (2007: 18) gore, toksik
davraniglar sergileyen yoneticilerin lider oldugu orgiitlerde iletisim ¢ok zayif ve kotii
oldugunu savunurlar. Bu iletisim sekli yonetici-calisan ya da ¢alisan-galisan arasinda
zay1f etkilesime neden olan kiiciimseyici, alayci, kotiileyici, ayristirici, kaba séz ve
olumsuz davranislari igerir. Appelbaum ve Roy-Girard (2007: 19-22) toksik liderlerin;
dogrudan iletisim kurmama gibi davraniglari ile calisanlarin kendilerine ulagsmalarini
zorlastirdiklarim1 ve calisanlarin kendilerine karsi gilivenlerinin sarsilmasina neden
olduklarim1 diistintirler. Henley (2003: 571-600) korkudan beslenen toksik
yoneticilerin olumlu iletisim ortamini engelleyerek ortamda toksik iletisime sebep
oldugunu belirtir. Dicle (1974: 69) bu tarz iletisimlerin eksik, dogru olmayan ve
abartil1 bilgi igermesinden dolay1 ciddi yanlis anlamalara neden oldugunu ifade eder.
Dolayistyla okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin dogrudan ya da dolayl
olarak okuldaki iletisim atmosferine olumsuz yonde etki ettigi sdylenebilir. Okullarda
giiven sorunlarina, yanlis anlamalara neden olan bu tarz davranislar ortaya ¢ikan

belirsizliklerle beraber informal iletisiminde yayginlasmasina neden olabilir.

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin
orgiitsel etkilerine iliskin Orglitsel catismaya kaynaklik etmeye yonelik etkiler alt
temasinda gruplagsmalar/boliinmeler ortaya ¢ikarmasi, huzursuz ve gergin bir ortama
neden olmasi, saglkli iligkilerin kurulmasmi engellemesi, zitlagmalari ortaya
cikarmasi, beklenmedik sorunlarla karsilagilmasi, yasanan olaylar igin siirekli suglu

aranmas! kodlarma vurgu yapilmistir. Elde edilen bulgular alanyazinla tutarlilik
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gostermektedir. Catigma ifadesi icinde kisiler ya da gruplar arasinda zitlagma,
uyumsuzluk, gecimsizlik ve anlasmazlik anlami barindiran bir kavram olarak one
cikar. Baskan (2020: 101-102) toksik liderlerin bulundugu orgiitlerde yasanan yikici
catismalarin kaginilmaz bir durum oldugunu vurgular. Cigek ve Almali (2020: 231)
bencil ve ¢ikarci olan toksik liderlerin beklentilerinin ve bireysel hedeflerinin farkli
olmasindan dolay1 Orgiit igerisinde catisma yaratmasinin dogal bir sonu¢ oldugunu
ifade ederler. Smith ve Fredricks-Lowman (2019: 11) toksik liderlerin neden oldugu
catigmalarin Orgiitiin iklimine ve oOrgiite dahil olan tiim ¢alisanlara ciddi ve kalici
zararlar verdigini belirtirler. Reh (2019) ise, istenmeyen davranislar sergileyip orgiit
iginde uyum yerine boliinme yaratan yoneticileri toksik liderler olarak nitelendirmistir.
Zengin (2019: 2757) toksik liderlik egilimleri gosteren bu tarz yoneticiler, ¢alisanlara
taraflarin1 segmeleri konusunda zorlayic1 davranislar sergilediklerini ifade eder. Singh
vd. (2018: 155) toksik liderlerin ¢alisanlar1 taraf segmeye zorlayarak kendi safinda
olmaya ya da gergekle yiizleserek kendilerine uyum saglamaya mecbur biraktiklar
bilgisini verirler. Liderlerine karsi gerekli tepkiyi gosteremeyen caliganlarin ise
ofkelerini Orgiite, astlarina ya da is arkadaglarina yansitma egilimi gosterdiklerini
belirtirler. Cigek ve Schaubroeck vd. (2007: 248) yaptiklari arastirmada diismanlik ve
olumsuz duygusallik iceren yonetici Ozelliklerinin Orgiitsel ortamlarda psikolojik
gerginlik, memnuniyetsizlik yarattigi sonucuna ulasmislardir. Reyhanoglu ve Akin
(2016: 454) liderlerin toksik davraniglariyla Orgiitte yildirma ve c¢atisma
davraniglarinin ortaya ¢ikmasina yol agarak orgiitsel sagligi bozduklarini diisiintirler.
Dolayisiyla okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglari da okullarin i¢ ve dis
dinamiklerini etkileyebilmektedir. Toksik nitelikteki davranislar, kurum i¢i iligskilerde
huzursuzluklara ve c¢atismalara neden olabilmektedir. Bu durumun ortaya
cikarabilecegi Orgiitsel etkiler diisiintildiigiinde etkili okul atmosferini, birlik ve
biitiinlesmeyi, saglikli iliskiler kurulmasini, ¢alisma huzurunu, is tatminini olumsuz

etkileyecegi soylenebilir.

Ogretmen goriislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarmin
orgiitsel etkilerine iliskin orgiitsel amaglara yonelik etkiler alt temasinda okulun
amaglarmin geri plana itilmesine neden olmasi, hedeflenen basariya bir tiirli
ulagilamamasi, 6grenme 6gretme siireclerinin niteligini diistirmesi, ortak bir anlayisin

ortaya ¢ikmasini engellemesi kodlar1 6ne ¢ikmistir. Elde edilen bulgular alanyazinla
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tutarlilik gostermektedir. Goldman (2006: 733) liderlerin toksik davraniglarinin
orgiitlere sistemli bigimde zarar veren etkileri oldugunu diistiniir. Einarsen vd. (2007:
208) yoneticilik gorevinde bulunan toksik liderlerin orgiitlerin  amaglarini,
kaynaklarini ve menfaatlerini gbzetmenden yikici davranislar sergileyerek orgiitleri
zayiflattiklarini ifade ederler. Hogan ve Kaiser (2005: 169) liderlerin 6rgiitsel diizeyde
yikic1 6zelliklerini siralarken ¢alisanlarin yasam kalitesini disiirdiiklerini ve orgiitiin
temel hedeflerinden uzaklasmalarina sebep olduklarimi da belirtirler. Kirbag (2013:
130) okul yoneticisinin toksik eylemlerinin hem 6grenci hem de 6gretmen basarisini
asag1 yonde ¢ekecegini vurgular. Blasé ve Blasé (2003: 1) 6gretmenler iizerinde kaygi
verici ve yikict etkileri olan bu tarz davraniglarin dogrudan siniflara ulasarak 6gretim
stirecinin etkililigini ve 6grenme-6gretme firsatlarin1 engelledigini bilgisini verirler.
Akman (2016: 628) toksisitenin egitim kurumlarindaki etkileri arastirdigi
caligmasinda toksik eylemlerin 6gretmenlerin 6gretme becerilerindeki verimliligini
diistirdiigiinii ve 6grencilerin 6grenme firsatlarini baltaladigini belirlemistir. Whicker
(1996) liderlerin bazi toksik davramiglarinin Orgiitlerin  biiyiiylip gelismesini
engelledigini ifade eder (Aktaran: Bayrake¢i, 2017: 36). Gangel (2008: 8) zamanla
toksiklesen oOrgiitlerin islevlerini kaybedece§ini ve sonunda basarisiz olacagini
savunur. Dolayisiyla okullarda orgiitsel basariya ulagsmada yoneticilerin olumlu
davraniglar1 biiylik 6nem arz etmektedir. Okullarda yoneticilerin bu tarz eylemleri
orgiitsel kiiltiire, iklime ve verime olumsuz etki edeceginden okullarin gercek

amacindan uzaklagmalarina neden olabilir.

5.1.5. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davramislan ile bas etme yollarina

iliskin bulgular

Bu arastirmanin besinci alt probleminden elde edilen veriler dogrultusunda;

pasif tepkiler ve aktif tepkiler adiyla iki alt tema elde edilmistir.

Ogretmen gériislerine gore; okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislariyla
bas etme yollarina iliskin pasif tepkiler alt temasinda gérev ve sorumluluklarina
odaklanmak, karsilikli miicadeleye girmemek, uzak durmak, samimiyetten kaginmak,
diisinmemeye ¢alismak, itiraz etmeden istenenleri yapmak, okul i¢inde baska ugraslar
bulmak, sessiz kalmak, =zorunlu kalmadik¢a goériismemek, motivasyonunu

kaybetmemek kodlar1 6ne ¢ikmistir. Pasif tepkiler galisanin liderine karsi aktif bir
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davranig igine girmemesi bakimindan degerlendirilen ikincil eylemler olarak ifade
edilebilir. Pasif tepkilerde ani tepki verilmez. Bir siire beklenir ve olaylarin gelisimi
acisindan verilecek en uygun tepki tercih edilir (Basar vd., 2016: 74). Bu dogrultuda
mevcut aragtirmada elde edilen bulgular alanyazinla tutarlilik gostermektedir.
Arastirmanin 6fkelenmemek/sakin kalmak bulgusu, Bektas ve Erkal (2020: 64)’n
toksik liderlerle basa ¢ikabilmek igin bireysel segenekler kullanilacaksa oncelikle
sakin kalmanin ¢ok 6nemli oldugunu diistincesiyle tutarlidir. Waters (2021) liderlerin
toksik davranislariyla basa ¢ikmak igin ¢alisanlarin gorevine odaklanmak, duygularini
kontrol altinda tutmak, liderle arasina sinirlar koymak ve sergilenen her davranisi
kisisel algilamamak gibi segenekleri tercih etmeleri gerektigini diistintir. Schaubroeck
vd. (2007: 239) ¢alisanlarin, liderlerin toksik davranislari karsisindan kaginmak gibi
pasif davranmiglar sergileyebileceklerini savunur. Basar vd. (2016) yaptiklari
arastirmada ¢aliganlarin toksik davranislarina katlanmak, isi yavaslatmak, yoneticiden
uzak durmak, isten ayrilmaya niyet etmek gibi pasif tepkiler verdiklerini tespit
etmislerdir. Arastirma bulgularinda yer alan tayin istemek kodu Bayrake1 (2017) nin
zehirli davranislar karsisinda tercih edilecek davranislar temasinda orgiitten ayrilmak
olarak kodlanmugtir. Sessiz kalmak kodu Basar vd. (2016)’nin pasif tepkiler temasinda,
Bayrak¢t (2017)’min  zehirli davramiglar karsisinda tercih edilecek davramiglar
temasinda kodlanmistir. Whicker (1996) toksik liderlerle basa ¢ikma yollarini
siralarken Onemsiz olaylar ve eylemlerin gormezden gelinmesi ve ne olursa olsun
verimliligin korunmasi gerektigini ifade etmistir. Kasalak ve Aksu (2016)'nun yaptig1
calismada c¢aligsanlarin toksisiteyle basa ¢ikmada kullandiklari kaginma stratejiler alt
temasinda toksik bireylerle etkilesimi azaltma, umursamaz davranma, gérmezlikten
gelme ve sessiz kalma kodlart; direnme alt temasinda yilmadan ise odaklanma kodlari
ortaya ¢ikmistir. Webster vd., (2014: 350-351) yaptiklar1 arastirmada toksik liderlerle
basa ¢ikma stratejileri arasinda lideri liderden uzak durmak, temas kurmamak,
sorgulamamak, tepki vermemek, boyun egmek, itaatkar olmak, sakin kalmak, ise
odaklanarak daha ¢ok calismak, olumlu diisiinmek, bu liderlere dikkatli davranmak,
isten ayrilmak gibi bireysel miicadele yontemleri tespit etmislerdir. Dolayisiyla elde
edilen bulgular toksik liderlerle basa ¢ikma yollar1 hakkinda yapilmis olan ¢aligmalari
desteklemekte ve gelistirmektedir. Bu bilgiler 1s1ginda okul yoneticilerinin toksik

liderlik davranislar1 karsisinda orgiitsel yapilar yeterli olmadiginda ayakta kalmak igin
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ogretmenlerin bireysel miicadele etme yontemlerini bilmesi gerekli olabilmektedir.
Pasif tepkiler vererek de olusturulabilen bu miicadele yontemleri yeri geldiginde
maruz kalinan olumsuz etkiyi azaltabilmekte ve miicadele eden bireyin tiretkenligini

siirdiirmesine yardimci olabilmektedir.

Ogretmen goriislerine gore; okul ydneticilerinin toksik liderlik davranislariyla
bas etme yollarina iliskin aktif tepkiler alt temasinda uyarmak, boyun egmemek,
yiizlesmek, ifsa etmek, dogru bildiklerinden geri adim atmamak, tayin istemek,
paylagmak, biriktirmemek, giivenini kazanmaya calismak, meydan okumak, ¢alisma
arkadaglarinin destegini almak, sendikal yollardan ¢6ziim aramak, tist makamlara
bildirmek, meslektaslarin deneyimlerinden yararlanmak kodlarina vurgu yapilmistir.
AKktif tepkiler somut davranislar1 igermektedir (Basar vd., 2016: 74). Bu tarz tepkiler
problem ¢ézme odakli bir yaklagim oldugundan c¢alisanlar tarafindan ¢ok sik tercih
edilmez (Schaubroeck vd., 2007: 239). Bu dogrultuda mevcut arastirmada elde edilen
bulgular alanyazinla tutarlilik gostermektedir. Kasalak ve Aksu (2016) yaptigi
calismada calisanlarin toksisiteyle basa ¢ikmada kullandiklari stratejilerden sosyal
destek alt temasindaki toksik durum ve davranislari meslektaslar ile paylasma kodu;
direnme alt temasindaki hukuksal hak arayislarinda bulunma ve miicadele etme
kodlar1; catigma alt temasinda yer alan ¢atismay1 goze alma ve onlara 6fke gosterme
calisanlarin toksisiteyle basa ¢ikma stratejileri olarak ifade edilmistir. Bu sonuglar
mevcut arastirmada elde edilen paylasmak, biriktirmemek, meslektaslarin
deneyimlerinden yararlanmak, hatir1 sayilir meslektasindan yardim istemek, st
makamlara bildirmek, boyun egmemek, dogru bildiklerinden geri adim atmamak,
direnerek kararli durus gostermek, hatalarini yilizine vurmak, meydan okumak
kodlartyla tutarlidir. Bagar vd., (2016)’nin yaptig1 arastirmada calisanlarin liderlerin
istenmeyen davraniglarina boyun egmemek, dogru bildiklerinden geri adim atmamak,
konusarak sorunu ¢ézmeye calismak, géze girmek i¢in caligmak, bir iist makama
sikdyet etmek, istifa etmek ve is arkadaslarimi aleyhte orgiitlemek seklinde aktif
tepkiler verdigi ortaya ¢ikmistir. Bagar vd., (2016)’nin elde ettigi bu kodlar; mevcut
aragtirmada 6gretmenlerin yoneticilerin toksik liderlik davranislariyla basa ¢ikarken
kullandiklar1 boyun egmemek, konusmak ve anlamaya ¢alismak, giivenini kazanmaya
calismak, takdirini kazanacak ¢alismalar yapmak, tist makamlara bildirmek, tayin

istemek, caligma arkadaslarinin destegini almak kodlar1 ile tutarhidir. Bayrakei
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(2017)’nin yaptig arastirmada yoneticilerin toksik davranislar karsisinda galisanlarin
tercih ettikleri davraniglar ifsa etmek, yoneticiyi uyarmak/konusmak, Orgiitten
ayrilmak olarak kodlanmistir. Mevcut arastirmada ise, benzer bi¢imde yoneticilerin
toksik liderlik davraniglariyla basa ¢ikmak isteyen 6gretmenler ifsa etmek, uyarmak,
tayin istemek gibi yollara bagvurmaktadir. Arastirmanin aktif tepkiler alt temasinda
tespit edilen meydan okumak, yiizlesmek, list makamlara bildirmek, sendikal
yollardan ¢6ziim aramak, meslektaslarin deneyimlerinden yararlanmak, paylagmak,
biriktirmemek kodlari; Webster vd., (2014: 350-351)’nin yaptig1 arastirmada tespit
ettigi calisanlarin olumsuz davranislarla bas etmeye yonelik kullandiklar yiizlesme,
meydan okuma, sikayet etme, arkadas ve aile tiyelerinden sosyal destek alma, sendikal
yardim Saglama yontemlerle tutarlilik gostermektedir. Bektas ve Erkal (2020: 64)
toksik liderlerle bireysel olarak bas ederken benzer olumsuz davranislara maruz kalan
kisilerin deneyimlerinden yararlanmanin ve ayni liderle etkilesime giren giivenilir is
arkadaglarindan fikir veya tavsiyeler almanin dogru olacagini savunmuslardir.
Dolayisiyla aktif tepkiler alt temasinda elde edilen kodlar alanyazindaki bulgulart

desteklemekte, gelistirmekte ve alanyazina katki saglamaktadir.
5.2. Sonug

Bu arastirmanin temel amaci okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin
bireysel ve orgiitsel etkilerini 6gretmen goriislerine gore belirleyip incelenmesidir. Bu
kapsamda okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislari, nedenleri, bireysel etkileri
ve oOrglitsel etkileri ile 6gretmenlerin okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislari

ile bas etme yollari tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Arastirma 2022 yili igerisinde Nisan-Mayis aylarinda Kocaeli ili Kartepe
ilcesinde faaliyet gosteren okullarda calisan Ogretmenlerin katilimiyla yiiz yilize
gortisiilerek yapilmistir. Belirtilen tarihlerde yirmi 6gretmenle yari1 yapilandirilmis
goriisme formu kullanilarak yapilan goriismelerde elde edilen veriler, nitel veri analiz
tekniklerinden olan betimsel analiz ve igerik analizi yontemi kullanilarak

¢Ozlimlenmistir.

Arastirma kapsaminda okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin

ortaya cikarilmasi amaglanmistir. Elde edilen verilerin analizi sonucunda okul
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yoneticilerinin; iletisimi engelleyen, yonetsel etige uymayan, giivenilir olmayan,
otoriter, bencil, ¢ikar amaci giiden toksik liderlik davraniglar sergiledikleri tespit
edilmistir. Ayrica 6gretmenlerin, okul yoneticilerinin narsist tavirlarini ve olumsuz ruh
hali i¢indeki davramiglarii da toksik olarak algiladiklar1 gorilmiistir. Mevcut
calismada tespit edilen bulgular daha 6nce konuya iliskin yapilan benzer ¢alismalari
desteklemekte ve gelistirmektedir. Okul yoneticilerinin sergiledikleri toksik
davraniglarinin tespit edilmesi bakimindan elde edilen bulgularin 6nemli oldugu

distintiilmektedir.

Bu sonuglar degerlendirildiginde okul yoneticilerinin siirekli ve yogun bi¢cimde
sergiledikleri bir¢ok olumsuz davranislarinin 6gretmenler tarafindan toksik olarak
algilandig1 ortaya c¢ikmaktadir. Okul ydneticilerinin emir verici, azarlayici ve
nezaketten uzak konusma dili, adaletsiz uygulama ve davranislari, korku yayarak
yonetmeye calismasi, kat1 ve baskici tutumlari, kendi fikirlerini dayatmasi, giivenilir
olmamasi Ogretmenler ilizerinde Onemli derecede toksik etkiye sahip oldugu
goriilmektedir. Benzer bigimde okul yoneticilerinin degisken ve memnuniyetsiz
halleri, bencil ve ¢ikarci eylemleri 6gretmenler tarafindan toksik davranmig olarak
degerlendirilmektedir. Bireysel ve orgiitsel etkileri diistintildiigiinde liderlerin toksik
davraniglarini 6nceden belirleyerek kontrol altina almanin ya da ortadan kaldirmanin
bir gereklilik oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu baglamda okullarda lider
konumdaki yoneticilerin davraniglarini sergilerken, bu eylemlerinin farkinda olmalari

ve nasil kontrol edecegini bilmeleri kritik 6neme sahiptir.

Arastirma kapsaminda okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin
nedenlerinin de ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir. Arastirma bulgularina gore okul
yoneticilerinin gorev ve sorumluluklarini yerine getirirken gosterdikleri toksik
davraniglarinin  nedenlerinin  psikolojik  olabilecegi, yonetim anlayisindan
kaynaklanabilecegi, ge¢mis yasantilarinin etkisinin olabilecegi, Orgiitsel faktorlere
bagli olabilecegi, atama ve denetimlerden eksikliklerden kaynaklanabilecegi
sonuclarina ulagilmistir. Mevcut ¢alismada tespit edilen bulgular daha 6nce konuya
iliskin yapilan benzer c¢aligmalar1 desteklemekte ve gelistirmektedir. Okul
yoneticilerinin sergiledikleri toksik davranislarinin nedenlerinin tespit edilmesi

bakimindan elde edilen bulgularin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.
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Elde edilen bu sonuglar okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin
cesitli sebeplerinin olabilecegini ortaya koymustur. Okul yoneticilerinin bencil olmast,
asir1 hirsli olmasi, diizen ve kontrol tutkusu, hakimiyeti kaybetme korkusu, otoriter
olma istegi, benmerkezci bakis acisi, olay ve durumlara empatik yaklagmamasi,
tecriibesiz olmasi, 6zel sorunlari, kotii deneyimlerinin yansimasi gibi etkiler toksik
liderlik davraniglarin nedenleri olarak gosterilmistir. Ayrica c¢alisanlarin tepki
vermemesi, Orglit i¢i yasanan sorunlar, toksik eylemlerin kabullenilmesi,
denetimsizlik, yonetici atamalarinda yeterliliklerin 6l¢iilememesi, bu tarz eylemlerin
ist makamlar tarafindan gérmezden gelinmesi gibi nedenlere bagli olarak da okul
yoneticilerinin toksik liderlik davraniglar sergiledigi tespit edilmistir. Arastirma
sonuglar1 okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin nedenlerinin bilinmesinin
gerekliligini ortaya koymaktadir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik eylemlerinin
sadece bireysel ya da psikolojik kaynakli olmadigi; paydaslarin da yoneticileri toksik
davraniglara tesvik ettigi tespit edilmistir. Baz1 yoneticilerin potansiyel olarak toksik
liderlik 6zelliklerini barindirdigi, bazi yoneticilerin ise bu 6zellikleri sonradan edindigi

sonucuna ulagilmistir.

Arastirma kapsaminda okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin
bireysel etkilerinin de ortaya cikarilmasi amaglanmistir. Okul yoneticilerinin toksik
liderlik davranislart 6gretmenlerin; duygu durumunu, ruhsal saghigini, fizyolojik
yapisini olumsuz etkiledigi sonucuna ulagilmigtir. Ayrica bu tarz eylemlerin
ogretmenlerin diisiince ve davraniglarina da olumsuz olarak yansidigi tespit edilmistir.
Elde edilen arastirma sonuglarinin ilgili alanyazinla ortiistigii goriilmektedir. Okul
yoneticilerinin sergiledikleri toksik davraniglarinin bireysel etkilerinin tespit edilmesi

bakimindan elde edilen bulgularin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

Bu sonuglar degerlendirildiginde okul yoneticilerinin toksik liderlik
davraniglarinin  6gretmenlerde mutsuzluga, motivasyon diisiikliigline, Uziintiiye,
huzursuzluga, 6zgiiven kaybina, moral bozukluguna, yogun strese, ice kapanmaya,
depresyona sebep oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglarin yaninda verimsiz c¢alisma,
yapilan isten keyif almama, diisiik 0zveri gdsterme, azmini yitirme gibi olumsuz
diisiince ve davraniglarin da gelistigi ortaya ¢ikmustir. Arastirma sonuglar1 okul

yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin fizyolojik diizeyde yorgunluk, halsizlik,
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uykusuzluk, bas agrisi, istahsizlik ve kilo kaybi sorunlara neden olabilecegini ortaya
koymaktadir. Arastirmada elde edilen sonuglar dogrultusunda; okullarda yoneticilerin
sergilemis oldugu toksik liderlik davraniglarin hem kisa hem de uzun vadede olumsuz
etkiler biraktigina isaret etmektedir. Psikolojik ve fizyolojik etkileri diistiniildiigiinde
yoneticilerin toksik eylemleri 6gretmenlerin ¢alisma performansinin diismesine Yol
acabilmekte ve okullarda yiiriitilmekte olan Ogrenme Ogretme siireclerinin de

etkililigine olumsuz etki yapabilmektedir.

Arastirma  kapsaminda ayrica okul yoneticilerinin  toksik  liderlik
davraniglarinin  orgiitsel etkilerinin de ortaya c¢ikarilmas: amaglanmistir. Okul
yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin Orgiitsel diizen ve igleyise, Orgiitsel
glivene, oOrgiitsel davranislara, orgiitsel iletisime, orglitsel amaglara yonelik olumsuz
etkileri oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayrica bu tarz eylemlerin orgiitsel ¢atismalarin
ortaya c¢ikmasma da kaynaklik ettigi tespit edilmistir. Elde edilen arastirma
sonuglarinin ilgili alan yazinla ortiistigii goriilmektedir. Okul yoneticilerinin
sergiledikleri toksik liderlik davranislarinin orgiitsel etkilerinin tespit edilmesi

bakimindan elde edilen bulgularin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

Bu sonuglar degerlendirildiginde okul yoneticilerinin toksik liderlik
davraniglarinin okullarda; adaletli olmayan diizenin olusmasina, otoriter anlayisin
baskin olmasina, yoneticiye duyulan giivenin zedelenmesine sebep oldugu tespit
edilmistir. Ayn1 zamanda arastirma bulgular1 bu tarz davranislarin okullarda ayrilik
niyetinin olugsmasina, ¢ekimser ya da pasif davranislar sergilenmesine, ¢cabalamak i¢in
gerekli olan enerjinin azalmasina neden oldugunu gostermektedir. Ayrica okul
yoneticilerinin toksik liderlik davranislariin Orgiitsel etkilerine yonelik olarak;
olumsuz iletisimi yayginlastirdig, iliskilerde etkilesimin azalttigi, gruplasma ya da
bolinmeleri ortaya c¢ikardigi, huzursuz ve gerginlikleri tirmandirdigi, &grenme
Ogretme slireglerinin niteligini  distlirdiigli, hedeflenen basarinin  bir tiirli
ulagilamamasina sebep oldugu yoniinde sonuglara ulasilmistir. Bu sonuglar okul
yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin bireysel etkilerinin yaninda orgiitsel
etkilerinin de oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Bu tarz liderlik eylemlerinin okullarda
yaratacagl kaygi ve belirsizlik atmosferinden dolayi; amaglarin gerceklesmesini,

ogretmenlerin iiretkenligini ve okulun gelisimini engelleyebilecegi s6ylenebilir.
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Arastirma kapsaminda son olarak, o6gretmen goriislerine gore okul
yoneticilerinin toksik liderlik davranislari ile bag etme yollarinin ortaya g¢ikarilmasi
amaclanmistir. Arastirma bulgular1 dogrultusunda; okul yoneticilerinin toksik liderlik
davraniglar1 ile bas ederken aktif ve pasif tepkilerde bulunduklar1 sonucuna
ulasilmistir. Mevcut ¢calismada tespit edilen bulgular daha 6nce konuya iliskin yapilan
benzer c¢alismalar1 desteklemekte ve gelistirmektedir. Okul yoneticilerinin toksik
liderlik davraniglari ile bas etme yollarin tespit edilmesi bakimindan elde edilen

bulgularin 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

Bu sonuglar degerlendirildiginde, 6gretmenlerin isteksiz olduklar1 ya da tepki
gostermek istemedikleri durumlarda okul yoneticisine karsi pasif kalmayi tercih
ettikleri sonucuna ulagilmistir. Edilgen durumlarda ogretmenlerin; gorev ve
sorumluluklarina odaklanmayi, sessiz kalmayi, uzak durmayi, itiraz etmeden
istenenleri yapmayi, katlanmayi, gormezden gelmeyi, olumsuz diisiinceleri azaltmays,
zorunlu kalmadik¢a goriismemeyi tercih ettikleri tespit edilmistir. Glivenin ve
istekliligin arttigi durumlarda ise 6gretmenlerin daha cesur ve aktif tepkiler verdikleri
sonucuna ulagilmigtir. Arastirma sonuglarina gore 0gretmenlerin uyarmayi, boyun
egmemeyi ve yizlesmeyi tercih ettikleri goriilmiistiir. Bu durumlara ek olarak;
ogretmenlerin ifsa etmeyi, dogru bildiklerinden geri adim atmamayi, tayin istemeyi,
giivenini kazanmayi, meydan okumayi, calisma arkadaslarinin destegini almayi,
sendikal yollardan ¢6ziim aramay1 ya da iist makamlara bildirmeyi tercih ettikleri de
tespit edilmistir. Ogretmenlerin, bdyle durumlarda duygularm ve diisiincelerini daha

fazla aci8a ¢ikardigi degerlendirmesini yapmak miimkiindiir.
5.3. Oneriler

Arastirmanin bu boliimiinde elde edilen sonuclar 1s18inda uygulayicilar ve

arastirmacilar igin onerilerde bulunulmustur.
5.3.1. Uygulayicilar icin oneriler

Aragtirmadan elde edilen bulgular ve konuya yonelik daha once yapilan

calismalar ¢ercevesinde uygulamacilara yonelik oneriler ele alinmstir.

1. Okul yoneticilerinin toksik eylemlerini engelleyebilecek, kontrol altinda
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tutabilecek ve varsa ortaya gikarabilecek izleme ve denetim mekanizmalari

kurulmasi saglanabilir.

2. Okul yoneticilerinin toksik liderlik davranislarinin azaltilmasi adina, okullarda
etik ve ahlaki ilkelerin uygulanmasina yonelik egitim politikalarinin

gelistirilmesi faydali olabilir.

3. Hizmetigi egitimler yoluyla okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarina
karst kendini daha hazir ve gii¢lii hisseden ogretmenlerin yetistirilmesi

hedeflenebilir.

4. Okul yoneticilerinin davranislarimi sergilerken yikici olmak yerine yapici
eylemleri tercih etmesi Onerilir. Okul yoneticilerinin yapict davranislar
ogretmenlerin Orglitsel bagliliklarin1 ve performanslarini olumlu yonde

etkileyebilir.

5. Okul yoneticilerinin kisisel ve mesleki gelisimlerini artirmaya yonelik ¢esitli
faaliyetlere yonlendirilerek toksik liderlik davranislarinin farkinda olmalari

saglanabilir.
5.3.2. Arastirmacilar icin oneriler

1. Nitel arastirma modelinde yiiriitiilen bu ¢aligma daha genis bir evrende karma

arastirma deseni kullanilarak yapilabilir.

2. Farkli egitim kademelerinde okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin

karsilagtirildigr caligmalar yapilarak alanyazina katki saglanabilir.

3. Gelecek aragtirmalarda, yonetici ve velilerin goriigleri nitel bakis agisiyla ele
alarak ogretmenlerin toksik davraniglarinin bireysel ve orgiitsel etkileri

izerine ¢alismalar yapilabilir.

4. Arastirmanin devlet okullarinda uygulandig1 géz ontinde bulundurularak 6zel
okullarn da dahil edildigi benzer bir arastirma yapilabilir. Ozel okullar ile
devlet okullarinin yoneticilerinin toksik liderlik davraniglarinin 6gretmenler

tarafindan nasil algilandig1 karsilastirilabilir.



164

KAYNAKCA

Afacan Findikh, M., Okan, G. ve Sigr;, U. (2019). Karanlik liderlik &lgegi:
Calisanlarin algis iizerine bir 6l¢eklendirme ¢alismasi. Nitel Sosyal Bilimler,
1(1), 89-115.

Akan, D. ve Yarim, M. A. (2019). Ilkokul ogrencilerinin okul ve okul miidiri
kavramlarma iligkin metaforik algilari. Diizce Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 9(2), 223-233.

Akar, H. (2015). Okul yoneticilerinin orgiitsel bagliliklarinin incelenmesi. Kilis 7
Aralik Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 4(8), 110-132.

Akca, 1. ve Tuzcuoglu, F. (2020). A model proposal for the impact of toxic leadership
on the counterproductive work behaviours and intention to leave. Journal of Life
Economics, 7(3), 257-268.

Akca, M. (2017). The impact of toxic leadership on intention to leave of employees.
International Journal of Economics, Business and Management Research, 1(4),
285-298

Akhtar, S. and Shaukat, K. (2016). Impact of petty tyranny on alienation from work:
Role of self esteem and power-distance. Global Journal of Flexible Systems
Management, 17(3), 275-285.

Akilli, M. (2019). Spor Egitimi Veren Yiiksekogretim Kurumlarindaki Yoneticilerin
Sergiledikleri Liderlik Tarzlar: ile Kullandiklar: Gii¢ Kaynaklar: Arasindaki
Iliski. Yaymmlanmanmis doktora tezi, Gazi Universitesi Saglk Bilimleri
Enstitiisii, Ankara.

Ak, U. (2012). Okul yéneticilerinin se¢imi ve yetistirilmesi: Tirkiye ve se¢ilmis
tlkelerden farkli uygulamalar, karsilagtirmalar. Bolu Abant Izzet Baysal
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 12(2), 1-30.

Akman, Y. (2016). Yikict liderlik ile mesleki tiikenmislik arasindaki iligki:
Ogretmenler iizerine bir arastirma. Egitimde Kuram ve Uygulama, 12(3), 627-
653.

Aksel, 1. (2003). Isletme Yéneticilerinin Liderlik Davramslarmin Is Tatmini Uzerine
Etkileri ve Bir Uygulama. Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi, Pamukkale
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Denizli.

Aksoy, A. ve Yesiltag, M. (2020). The role of toxic leadership and work stress on
organizational commitment: A research on the banking sector. CUDES 2020:
11. International Congress on Current Debates in Social Sciences, Adapazari,
Tiirkiye, 29-30 Eyliil, 2020, ss.239-255.

Aktas, A. ve Ozgenel, M. (2020). Okul miidiirlerinin liderlik stillerinin 6gretmen
performansina etkisi. Uluslararast Liderlik Calismalari Dergisi: Kuram ve
Uygulama, 3(2), 1-18.



165

Akyliz, M. Y. (2002). Cagdas okulda etkili liderlik. Ege Egitim Dergisi 1(2), 109-119.

Alagdz, G. (2016). Yéneticilerin Liderlik Tarzlarimin Orgiitsel Degisim Uzerindeki
Etkisi: Antalya Ili Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Uygulama.
Yayimlanmamis Yiiksek doktora tezi. Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisli, Antalya.

Albrecht, K. (2006). Sosyal Zeka. Istanbul: Timas Yayinlari.

Alkin, C. (2006). Liderlik Ozellik ve Davranislarimn Belirlenmesi ve Konuyla Ilgili
Olarak Yapilan Bir Arastuma. Yayimlanmamis yiksek lisans tezi, Trakya
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Edirne.

Altin, F. ve Vatanartiran, S. (2014). Tiirkiye’de okul yoneticisi yetistirme, atama ve
stirekli gelistirme model Onerisi. Ahi Evran Universitesi Kwrsehir Egitim
Fakiiltesi Dergisi, 15(2), 17-35.

Amedome, S. N. (2018). The influence of leadership on school climate: A case of
senior high schools in hohoe municipality of Ghana, Academy of Educational
Leadership Journal, 22(2), 1-16.

Appelbaum, S. and Roy-Girard, D. (2007). Toxins in the workplace: Affect on
organizations and employees. Corporate Governance. 7, 17-28.

Arikan, S. (2001). Otoriter ve demokratik liderlik tarzlari agisindan Atatiirk' tin liderlik
davraniglarinin degerlendirilmesi. Hacettepe Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 19(1), 231-257.

Arl, O. (2019). Oz Kendilik Degerlendirmesinin, Sinizm, Is Tatmini ve Tiikenmislige
Etkisinde Toksik Liderligin Rolii. Yayimlanmamis doktora tezi, Y1ldirim Beyazit
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Armitage, A. (2015). The dark side: The poetics of toxic leadership. Advances in
Developing Human Resources, 17(3), 376-390.

Ashforth, B. (1994). Petty tyranny in organizations. Human relations, 47(7), 755-778.

Ashforth, B. (2009). Petty tyranny in organizations: A preliminary examination of
antecedents and consequences. Canadian Journal of Administrative Sciences /
Revue Canadienne des Sciences de I'Administration, 14, 126-140.

Aslan, G. (2021). ilkokul ve ortaokullarin hayati sorunlar1 ve ¢dziim 6nerileri: Okul
yoneticilerinin goriislerine dayali nitel bir analiz. Journal of Qualitative
Research in Education, 25, 204-242.

Atay, T. S. ve Kog, O. (2021). Kurumsal liderlik: Nereden nereye? Troy Academy,
6(2), 354-378.



166

Ayan, A. ve Kahraman, G. (2013). The evaluation of Tamerlane’s leadership styles
and management perspective, Akademik Bakis Uluslararasi Hakemli Sosyal
Bilimler E-Dergisi, Mayis-Haziran, Say1 36, 1-20.

Ayar, M. (2020). Liderligin Acik Etme (Whistleblowing) ve Isgoren Sesliligine
Etkisinde Orgiitsel Baghligin Aracilik Rolii: Saghk Sektorii Arastirmast.
Yayimmlanmamis doktora tezi, Giresun Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Giresun.

Aydmay, M. (2019). Yikici Liderligin Calisanlarin Oz-Yeterlilik Algist ve Uretim
Karsitt Davrams Gelistirme Egilimleri Uzerine Etkisi. Yayimlanmamis doktora
tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Mersin.

Aygiil, S. (2019). Toksik yoneticiler. https://t24.com.tr/yazarlar/suheyl-aygul/toksik-
yoneticiler,24797 adresinden 27.06.2022 tarihinde alinmistir.

Aygiin, M. (2018). Buz Hokeyi Sporcularinin Duygusal Zeka ve Liderlik Ozelliklerinin
Sportif Siirekli Kendine Giiven Uzerine Etkisi. Yaymmlanms doktora tezi,
Atatiirk Universitesi Kis Sporlari ve Spor Bilimleri Enstitiisii, Erzurum.

Ayik, A. ve Sayir, G. (2014). Okul miidiirlerin 6gretimsel liderlik davraniglari ile 6rgiit
iklimi arasindaki iliski. Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 13(49), 253-279.

Bacal, R. (2000). Toxic organizations: Welcome to the fire of an unhealthy workplace.
http://work911.com/articles/toxicorgs.htm adresinden 06.05.2022 tarihinde
alinmistir.

Bahadir, E. ve Kahveci, G. (2020). Examining the relationship between the
psychological capital levels of teachers and toxic leadership behaviours of
school principals, Inonu University Journal of the Faculty of Education, 21(2),
858-879.

Bakan, 1. ve Bulut, Y. (2004). Yéneticilerin uyguladiklar liderlik yaklasimlarina
yonelik algilamalari: Likert'in Yonetim Sistemleri Yaklasimi'na dayali bir alan
calismasi. Istanbul Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, 0(31), 151-
176.

Bakan, 1. ve Biiyiikbese, T. (2010). Liderlik “tiirleri” ve “gii¢ kaynaklari™na iliskin
mevcut-gelecek durum karsilagtirmasi: Egitim kurumu ydneticilerinin algilarina
dayali bir alan arastirmasi. Karamanoglu Mehmetbey Universitesi Sosyal ve
Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 2010(2), 73-84.

Bakan, 1., Y1ilmaz S. ve Olucak, H. 1. (2018). Toksik liderlik algisinin drgiitsel saghiga
etkisi: Bir alan arastirmasi. III. Kaoru Ishikawa Business Admisnistration and
Economy Congress, October 19-21, 108-116.

Balli E. (2014). Otel Isletmelerinde Karanlik Liderligin Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel
Sessizlik Uzerine Etkisi. Yayimlanmamis doktora tezi, Mersin Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Mersin.


https://t24.com.tr/yazarlar/suheyl-aygul/toksik-yoneticiler,24797
https://t24.com.tr/yazarlar/suheyl-aygul/toksik-yoneticiler,24797
http://work911.com/articles/toxicorgs.htm

167

Balli, E. (2012). Bilissel Yetenek, Kigsilik ve Cinsiyet Ozelliklerinin Liderin Ortaya
Cikist Uzerindeki Etkisinin Incelenmesi. Yayimlanmamis doktora tezi, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Ball, E. ve Cakici, A. (2016). Karanlik liderligin 6rgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik
tizerine etkisi: Otel galisanlar tizerinde bir arastirma. Cukurova Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 25(3), 167-180.

Baloglu, N. ve Karadag, E. (2009). Ruhsal liderlik iizerine teorik bir ¢oziimleme.
Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi Dergisi, 15(2), 165-190.

Baloyi, G. (2020). Toxicity of leadership and its impact on employees: Exploring the
dynamics of leadership in an academic setting, HTS Teologiese Studies/
Theological Studies 76(2), 1-8.

Baltas, A. (2016). Narsist lider. https://www.acarbaltas.com/narsistik-liderlik/
adresinden 28.06.2022 tarihinde alinmustir.

Balyer, A. (2019). Egitim Yonetiminde Yeni Yaklagimlar (2. Baski). Ankara: Ani
Yayincilik.

Bass, B. M. (1990). From transactional to transformational leadership: Learning to
share the vision. Organizational Dynamics, 18(3), 19-31.

Bass, B. M. and Steidlmeier, P. (1999). Ethics, character and authentic
transformational leadership behavior. The Leadership Quarterly, 10(2), 181-
217.

Basar, U. (2019). Liderin Karanhk Kisilik Ozellikleri ile Calisamin Tiikenmisligi
Arasindaki Iliskide Calsanin Karanhk Liderlik Algisimn Aract Rolii: Cok
Diizeyli Bir Arastirma. Yayimlanmamis doktora tezi, Baskent Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Basar, U., Sigr1, U. ve Basim, N. (2016). Isyerinde karanlik liderlik. Is ve Insan
Derqgisi, 3(2), 65-76.

Baskan, B. (2020). Toxic leadership in education: A systematic review. International
Journal of Educational Administration, Management and Leadership, 1(2), 97-
104.

Bauer, G. (2008). Toxic workplaces demoralize, cause stress and illness and ultimately
cut into the bottom line. To stamp out workplace toxicity, the first step is to
recognize it. https://www.benefitscanada.com/benefits/health-
wellness/warning/ adresinden 06.02.2022 tarihinde alinmistir.

Bayraket, E. (2017). Zehirli liderlik, orgiitsel zehirlenme ve zehirlenmeyi gidermede
ifsa olasilig1 lizerine nitel bir arastirma. Route Educational and Social Science
Journal, 4(6), 34-56.


https://www.acarbaltas.com/narsistik-liderlik/

168

Bektas, M. ve Erkal, P. (2015). Toxicity behaviors in organizations: Study of reliability
and validity of toxic emotional experiences scale. Research Journal of Business
and Management, 2(4), 519-529.

Bektas, M. ve Erkal, P. (2020). Toksik Orgiitler Toksik Yonetici Davranislarinin Etkisi
Uzerine Bir Arastirma. Ankara: Gazi Kitabevi.

Biger, C. (2020). Destructive leadership: “Boss from hell”, how not to be one?. Ahi
Evran Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (AEUSBED), 6 (1), 295-
308.

Bilgic, H. F. (2018). Liderlik ile &rgiitsel sinizm iliskisi. Akdeniz Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 1(2), 90-98.

Blase, J. and Blase, J. (2003). The phenomenology of principal mistreatment: teachers'
perspectives. Journal of Educational Administration, 41, 367-422.

Bolat, O. I, Bolat, T., Seymen, O. ve Yiiksel, M. (2017). Istismarc1 ydnetim ve
tiikenmislik: Lider-tiye etkilesimi ve gii¢ mesafesinin dizenleyici etkisi.
Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 20(38), 123-162.

Bolton, S. (2005). Emotion Management /n The Workplace. Lancaster: Palgrave
Macmillan.

Boydak Ozan, M., Nanto, Z. ve Oztiirk, E. (2020). Okul yéneticilerinin yeterliliklerine
iliskin &gretmen goriisleri. Atatiirk Universitesi Kazim Karabekir Egitim
Fakiiltesi Dergisi, 41, 335-356.

Bozkurt, O. ve Goral, M. (2013). Modern liderlik tarzlarmin yenilik stratejileri ne
etkisini belirlemeye ydnelik bir calisma. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 13(4), 1-14.

Bozkurt, S., Coban, O. ve Colakoglu, M. H. (2020). Orgiitsel giiven diizeyi ve toksik
liderlik davramislan iliskisinde Orgitsel baghligin araci etkisi. Hacettepe
Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 35(3), 704-7109.

Bort, D., Cakarel, T. Y., Ufacik, O. E. ve Arslan, G. (2020). Toksik liderligin orgiitsel
sinizm iizerindeki etkisi: Otomotiv sektdriinde bir arastirma. Iktisadi Idari ve
Siyasal Arastirmalar Dergisi, 5 (12), 194-216.

Bresctick, E. T. (1999). Yénetim Diistincesinin Evriminde Liderligin Gelisimi ve
Déniisiimcii Liderlik ve Bir Uygulama Ornegi. Yaymmlanmamis doktora tezi,
Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Ankara.

Burns, W. (2017). A descriptive literature review of harmful leadership styles:
Definitions, commonalities, measurements, negative impacts and ways to
improve these harmful leadership styles. Creighton Journal of Interdisciplinary
Leadership, 3(1), 33-52.



169

Bursalioglu, Z. (2013). Okul Yénetiminde Yeni Yapt ve Davranig (18. Baski). Ankara:
Pegem.

Busse, R. (2014). Advances in management - comprehensive leadership review -
literature, theories and research. Advances in Management, 7(5), 52—66.

Biiyiikoztiirk, S., Kilig Cakmak, E., Akgiin, O. E., Karadeniz, S. ve Demirel, F. (2018).
Bilimsel Aragtirma Yéntemleri. Ankara: Pegem Akademi.

Calderon, P. (2017). Toxic leadership. https://www.thefreelibrary.com/Toxic
leadership-a0520713159 adresinden 29.06.2022 tarihinde alinmustir.

Can, N. (2018). Kuram ve Uygulamada Egitim Yénetimi (3.Baski). Ankara: Pegem
Akademi.

Cemaloglu, N. ve Coban, O. (2019). Okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile psikolojik
iyi olma durumlari arasindaki iliski. Milli Egitim Dergisi, 48(221), 73-90.

Ceylan, A. (1997). Liderlige kurumsal yaklasimlar. 21.Yiizyilda Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi. 5-6 Haziran 1997. Tuzla-Istanbul: Deniz Harp Okulu
Basimevi.

Cherry, K. (2020). The situational theory of leadership. Verywell mind.
https://www.verywellmind.com/what-is-the-situational-theory-of-leadership-
2795321 adresinden 15.12.2021 tarihinde alinmistir.

Chu, L. C. (2013). Mediating toxic emotions in the workplace - the impact of abusive
supervision. Journal of Nursing Management, 22, 953-963.

Ciulla, J. B. (1995). Leadership ethics: Mapping the territory. Business Ethics
Quarterly, 5(1), 5.

Cooper, D. J. (2003). Leaderhip for Follower Commitment (1st Edition). Butterworth-
Heinemann, An imprint of Elsevier Science, Linacre House, Jordan Hill, Oxford
Wheeler Road, Burlington.

Coskuner, M. ve Sentiirk, F. K. (2017). Doniistimcii ve istismarct liderlik
davraniglarinin ise adanmiglik {izerine etkisi: AVM calisanlar1 6rnegi. Cankir
Karatekin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 8(2), 165-195.

Creswell, J. W. (2017). Egitim Arastirmalari: Nicel ve Nitel Arastirmanin
Planlanmas:, Yiiriitiilmesi ve Degerlendirilmesi. Istanbul: Edam.

Cromwell, S. (2009). Is your school -culture positive or negative?
https://www.educationworld.com/a_admin/admin/admin275.shtml adresinden 8
Mayis 2022 tarihinde alinmustir.

Cankaya, M. ve Cift¢i, G. E. (2020). Hastane ¢aliganlarinin toksik liderlik ve orgiitsel
sinizm algilarinin orgiitsel bagliliklarina etkisi. Hacettepe Saglik Idaresi Dergisi,


https://www.thefreelibrary.com/Toxic%20leadership-a0520713159
https://www.thefreelibrary.com/Toxic%20leadership-a0520713159
https://www.verywellmind.com/kendra-cherry-2794702
https://www.verywellmind.com/what-is-the-situational-theory-of-leadership-2795321%20adresinden%2015.12.2021
https://www.verywellmind.com/what-is-the-situational-theory-of-leadership-2795321%20adresinden%2015.12.2021

170

23(2), 273-298.

Celebi, N., Giiner, H. ve Yildiz, V. (2015). Toksik liderlik dl¢eginin gelistirilmesi.
Bartin University Journal of Faculty of Education, 4(1), 249-268.

Celebi, F. (2019). Yikici Liderligin Orgiisel Sapma Davramg: Uzerindeki Etkisinde
Orgiitsel Sinizmin Araci Rolii: Samsun Ili Saghk Sektoriinde Bir Arastirma.
Yaymmlanmis doktora tezi, Ondokuz Mayis Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Samsun.

Celik, V. (2004). Liderlik. (Editor: Yiiksel Ozden). Egitim ve Okul Yoneticiligi El
Kitabi. Ankara: Pegem A Yaymcilik, 87-215.

Celiker, N. (2020). Konaklama Isletmelerinde Toksik Liderlik Olceginin Gelistirilmesi
ve Toksik Liderlik, Lider-Uye Etkilesimi, Is Stresi, Duygusal Tiikenmislik
Degiskenleri Baglaminda Orgiitsel Vatandaslik Davranisimin Veri Madenciligi
Yéntemi ile Incelenmesi. Yayimlanmamis doktora tezi, Akdeniz Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Antalya.

Celikten, M. ve Ozbas, M. (2014). Egitim Yonetimi (1.Baski). Istanbul: Lisans
Yayincilik.

Cetin, M. ve Gurkan, H. (2021). Okul yo6neticilerinin kuantum liderlik davraniglar1 ve
Ogretmenlerin yaratici diisiinme egilimleri arasindaki iligskinin incelenmesi.
OPUS International Journal of Society Researches, 18(44), 7693-7720.

Cetinkaya, A. (2021). Déniisiimcii Liderlik Perspektifinden Yenilik¢i Is Davranisinin
Analizi: Otel Isletmeleri Uzerine Bir Aragtirma. Yayimlanmamis doktora tezi,
Diizce Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisii, Diizce.

Cetinkaya, H. (2017). Okul Yoneticilerinin Toksik (Zehirli) Liderlik Davramslar ile
Ogretmenlerin Tiikenmislik Diizeyleri Arasindaki Iligki. Yayimlanmis yliksek
lisans tezi, Pamukkale Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Denizli.

Cetinkaya, H. ve Ordu, A. (2018). Okul yoneticilerinin toksik (zehirli) liderlik
davraniglari ile 6gretmenlerin tiikenmislik diizeyleri arasindaki iliski. Pamukkale
University Journal of Social Sciences Institute, 31, 15-28.

Cicek, B. ve Kiling, E. (2020). Teknostresin Presenteizm ve Isten Ayrilma Niyetine
Etkisinde Doniistimcii Liderligin Araci Rolii. Business and Economics Research
Journal, 11, 555-570.

Cigek, B. and Almali, V. (2020). The effect of toxic leadership on conflict in the
workplace. Equinox, Journal of Economics, Business and Political Studies,
VII(2), 214-235.

Ciftei, H. (2021). Liderin Karanhk Kisilik Ozelliklerinin._Calzsanln Mobbing Algisi
Uzerindeki  Etkisi:  Tiirkive  Universiteleri ~ Uzerine — Bir  Arastirma.
Yayimmlanmamis Yiiksek lisans tezi. Karabiik Universitesi Lisansiistii Egitim



171

Enstitiisii, Karabiik.

Cil, H. (2009). Hz. Omer'in Liderligi. Yayimlanmis doktora tezi, Ankara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Civilidag, A. (2018). Universitede rektdr adaylarmm liderlik davranislarinin ve
liderlik stillerinin rektorliik segimleri baglaminda incelenmesi. Journal of
Human Sciences, 15(1), 77- 97.

Coban, O. (2016). Milli Egitim Bakanligi Merkez Teskilati Yoneticilerinin Orgiitsel
Degisimi Yonetme Yeterlikleri ile Stratejik Liderlik Davraniglart Arasindaki
[liskinin Incelenmesi. Yayimlanmamis doktora tezi, Gazi Universitesi Egitim
Bilimleri Enstitiisii, Ankara.

Dagli, A. (2018). Teoriden Uygulamaya Orgiitsel Iklim (4.Baski). Ankara: Pegem
Akademi.

Demir, B. (2019). Toksik Liderlik Algisinin Orgiitsel Sessizlik, Duygusal Baglilik ile
Gorev Performanst Arasindaki Iligki. Yayimlanmamis doktora tezi, Beykent
Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Istanbul.

Demir, B. (2020). Orgiitlerde toksik lider ve toksik iliskiler. Balkan ve Yakin Dogu
Sosyal Bilimler Dergisi, (Special Issue), 31-35.

Demirdag, S. (2018). The perceptions of academicians on organizational toxicity.
Kastamonu Egitim Dergisi, 26(4), 1319-1334.

Demirel, N. (2015). Ogretmen Algilarina Gére Okul Miidiirlerinin Toksik Liderlik
Davramslar: ile Ogretmenlerin Orgiitsel Sinizm Tutumlar: Arasindaki Iliski
(Gaziantep Sehitkamil Ilgesi Ornegi). Yaymmlanmamis yiiksek lisans tezi, Zirve
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Gaziantep.

Demirtas, H. ve Ozer, N. (2014). Okul miidiirlerinin bakis agistyla okul miidiirliigii.
Kastamonu Egitim Dergisi, 22(1), 1-24.

Demirtas, O. (2013). Etik Liderlik Davranislarinin Algilanan Etik Iklim Uzerindeki
Etkisi: Orgiitsel Politik Algilamalarin Aract Rolii. Y ayimlanmamis doktora tezi,
Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kayseri.

Deniz, S. ve Cimen, M. (2019). Istismarc1 ydnetim davranisinin isten ayrilma niyetine
etkisi: Hastane ¢alisanlarina yonelik bir arastirma. Uluslararas: Saglik Yonetimi
ve Stratejileri Arastirma Dergisi, 5(2), 155-164.

Di Genio, J. (2002). The toxic boss. The armed forces comptroller, 47(1), 14-19.

Dicle, U. (1974) Bir Yonetim Aract Olarak Orgiitsel Haberlesme. Milli Prodiiktivite
Merkezi Yayinlari, Ankara.



172

Ding, A. (2019). Zehirli Liderligin Bazi Onciilleri ve Ardillar:. Yaymlanmamis yiiksek
lisans tezi, Yildirrm Beyazit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Ding, S. C. (2006). Doga Sporlari Ekinliklerine Iliskin Liderlik Olceginin
Gelistirilmesi. Yayimlanmis doktora tezi, Hacettepe Universitesi Saglik
Bilimleri Enstitiisii, Ankara.

Dobbs, J. M. and Do, J. J. (2019). The impact of perceived toxic leadership on
cynicism 1 officer candidates. Armed Forces and Society, 45(1), 3-26.

Dogan, A. (2021). Toksik Liderlik Davramgslarimn Orgiitsel Depresyona ve Orgiit
Temelli Benlik Saygisina Etkisi. Yaymlanmamis yiiksek lisans tezi, Nisantasi
Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Istanbul.

Drafke, M. and Kossen, S. (1998). The Human Sideof Organisation. Addison Wesley,
USA.

Duffy, M. (2017). The Effects of Toxic Employees... and Bosses.
https://www.aseonline.org/News/Articles/ArtM1D/628/ArticlelD/1046/The-
Effects-of-Toxic-Employees%E2%80%A6and-Bosses adresinden 20.04.2022
tarihinde alinmistir.

Eginli, A. ve Bitirim, S. (2013). Kurumsal basarinin 6niindeki engel: Zehirli ( toksik)
iletisim. Selcuk Iletisim, 5(3), 124-140.

Einarsen, S., Aasland, M. S. and Skogstad, A. (2007). Destructive Leadership
Behaviour: A Definition and Conceptual Model. The Leadership Quarterly, 18,
207-216.

Emir, Z. (2019). Toksik ve Kaotik Liderlerle Calisanlarin Tiikenmislik Diizeyleri
Arasindaki 1ligki. Yayimmlanmamis yliksek lisans tezi, Beykent Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Eraslan, L. (2006). Liderlikte post-modern bir paradigma: Doniisiimeii liderlik.
Journal of Human Sciences, 8(1), 1-32.

Erceylan, N. (2010). Yéneticilerin Liderlik Davramgslarimn Calisanlarin Orgiitsel
Baghliklar Uzerindeki Etkileri ve Bir Arastirma. Inonii Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii Kiitahya.

Ercetin, S. S., Akbash S. ve Dis O. (2019). Ogretmenlerin ise yabancilasma
diizeylerinin yordayicisi olarak okul yoneticilerinin toksik liderlik davraniglari.
Turkish Studies - Educational Science, 14(4), 1313 - 1328.

Erdogan, 1. (1991). Isletmelerde Davranis. 1U Isletme Fakiiltesi Isletme iktisadi
EnstitiisiiYayini, Istanbul.

Erdogan, Y. E. (2010). Hizmet Isletmelerinde Yoneticilerin Liderlik Davranislar: ile
Calisanlarin Is Doyumu Arasindaki Iliskinin Belirlenmesine Yénelik Bir Alan


https://www.aseonline.org/News/Articles/ArtMID/628/ArticleID/1046/The-Effects-of-Toxic-Employees%E2%80%A6and-Bosses
https://www.aseonline.org/News/Articles/ArtMID/628/ArticleID/1046/The-Effects-of-Toxic-Employees%E2%80%A6and-Bosses

173

Arastirmasi:  Kiitahya Ili  Ornegi. Yaymmlanmamus yiiksek lisans tezi,
Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya.

Eren, E. (2019). Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar) (13.
Basim). Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim.

Eren, E. (2020). Orgiitsel Davranis Ve Yénetim Psikolojisi (17. Baski). Istanbul: Beta
Basim Dagitim.

Ergun, E. ve Yal¢inkaya, K. (2018). Liderlik davraniglarinin ¢aligsanlarin degisim
kapasitesine etkileri: Bir arastirma ¢aligsmasi. Business and Economics Research
Journal, 9(3), 681-696.

Erickson, A., Shaw, B., Murray, J. and Branch, S. (2015). Destructive leadership:
Causes, consequences and countermeasures. Organizational Dynamics, 44, 266-
272.

Eris, Y. ve Arun, K. (2020). Toksik liderligin bir ¢iktis1 olarak orgiitsel baglilik. OPUS
International Journal of Society Researches, 15(24), 2764-2804.

Ertugrul, S. (2021). Ogretmen Algilarina Gére Okul Miidiirlerinin Toksik Liderlik
Davranislar: Ile Ogretmenlerin Motivasyon ve Is Tatmin Diizeyleri Arasindaki
Iliski. Yayimlamamus yiiksek lisans tezi, Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Istanbul.

Fascia, S. (2008). The value of dark leadership. Journal of Strategy, Operations and
Economics (JSOE), 3(2), 1-6.

Fedorova, A. (2016). Toxic human resource management practices and personnel
crisis within company. The 10th International Days of Statistics and Economics,
Prague, September 451-460.

Fiedler, F. E. (1972). Personality, motivational systems and behavior of high and low
LPC persons. Human Relations, 25(5), 391-412.

Flynn, G. (1999). Stop Toxic Managers Before They Stop You! Workforce, 78 (8), 44-
46. https://workforce.com/news/stop-toxic-managers-before-they-stop-you
adresinden 20.02.2022 tarihinde alinmustir.

Frost, P. J. (2003). Toxic Emotions at Work. Massachusetts. Boston: Harvard Business
School Press.

Frost, P. J. (2004). Handling toxic emotions: New challenges for leaders and their
organization. Organizational Dynamics, 33(2), 111-127.

Fuller, P. J., Galvin, B. M. and Ashforth, B. E. (2017). Larger than life: narcissistic
organizational identification in leadership. Organizational Dynamics, 47, 1-9.

Furtner, M. R., Maran, T. and Rauthmann, J. F. (2017). Dark leadership: The role of



174

leaders’ dark triad personality traits. Leader Development Deconstructed. 75-99.

Gallus, J., Walsh, B., Driel, M., Gouge, M. and Antolic, E. (2013). Intolerable cruelty:
A multilevel examination of the impact of toxic leadership on us military units
and service members. Military Psychology. 25, 588-601.

Gangel, K. O. (2008). Surviving Toxic Leaders: How to Work for Flawed People in
Churches, Schools and Christian Organizations. ABD: Wipf and Stock
Publisher.

Gedikoglu, T. (2015). Liderlik ve Okul Yénetimi (1. Baski). Ankara: An1 Yayincilik.

Geng, N. (2012). Yonetim ve Organizasyon: Cagdasg Sistemler ve Yaklagimlar. Ankara:
Seckin Yaylari.

Gilbert, J. A., Carr-Ruffino, N., Ivancevich, J. M. and Konopaske, R. (2012). Toxic
versus cooperative behaviors at work: The role of organizational culture and
leadership in creating community-centered organizations. International Journal
of Leadership Studies, 7(1), 29-47.

Girgin, K. (2019 ). Okul miidiirlerinin planlama siirecinde 6gretmen beklentilerini
kargilama diizeyinin, etkili okul olusturmadaki rolii. Akademik Tarih ve Diisiince
Dergisi 6(5), 384-408.

Glaso, L. and Vie, T. L. (2009). Toxic emotions at work scandinavian, Journal of
Organizational Pschology 2(1), 13-16.

Goldman, A. (2006a). High toxicity leadership: Borderline personality disorder and
the dysfunctional organization. Journal of Managerial Psychology (21), 733-
746.

Goldman, A. (2006b). Personality disorders in leaders: Implications of the DSM V-
TR in assessing dysfunctional organizations. Journal of Managerial Psychology,
21(5), 392-414.

Goldman, A. (2008). Consultant and critics on the couch. Journal of Management
Inquiry, 17(3), 243-249.

Goldman, A. (2009). Transforming toxic leaders. (1). Stanford, California: An Imprint
of Stanford University Press.

Goleman, D. (2000). Leadership that gets results. Harvard Business Review, 78, 78-
90.

Gogen, A. (2021). Egitimde Yeni Normal: Liderlik Yaklagimlari. Ankara: Nobel
Yayinlart.



175

Green, J. E. (2014). Toxic leadership in educational organizations. Eric Institute Of
Education Sciences. http://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1105504.pdf adresinden
15.03.2022 tarihinde alinmastir.

Gregoire, M. B. and Arendt, S. W. (2004). Leadership — Perspectives over the past 100
years. Journal of the American Dietetic Association, 104, 395-402.

Gilglii, N. ve Kosar, S. (2020). Egitim Yonetiminde Liderlik Teori, Arastirma ve
Uygulama. Ankara: Pegem Akademi.

Giin, 1. ve Aslan, O. (2018). Liderlik kuramlar1 ve saglik isletmelerinde liderlik.
Journal of Health and Nursing Management, 5(3), 217-226.

Giindiiz, Y. ve Dedekorkut, S. E. (2014). Yikic1 liderlik. Mersin Universitesi Egitim
Fakiiltesi Dergisi, 10(1), 95-104.

Giiner, H., Yildiz, V. ve Celebi, N. (2015). Toksik liderlik 6l¢eginin gelistirilmesi.
Bartin Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 4, 249-249.

Giiney, S. (2020). Liderlik (3. Basim). Ankara: Nobel Akademik Yayinlari.

Giinsel, M. (2017). Toksik ve Yikici Liderligin Calisan Performansi Uzerindeki
Etkileri. Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi, Beykent Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Giizelyurt, O. (2020). Ozel Spor Salonu Yéneticilerinin Toksik (Zehirli) Liderlik
Davramislart  Ile Calisanlarmm Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki  Iliski.
Yaymmlamamus yiiksek lisans tezi, Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Denizli.

Hadadian, Z. and Sayadpour, Z. (2018). Relationship between toxic leadership and job
related affective well-being: The mediating role of job stress. European Online
Journal of Natural and Social Sciences, 7(1), 137-145.

Hadadian, Z. and Zarei, J. (2016). Relationship between toxic leadership and job stress
of knowledge workers. Studies In Business and Economics, 11(3), 84-89.

Hadadian, Z. and Zarei, J. (2016). Relationship between toxic leadership and job stress
of knowledge workers. Studies in Business and Economics, 11(3), 84-89.

Henley, K. (2003) innovative leader. Winston Brill-Articles, 12(6), 571-600.

Hicks, H. G. and Gullet, C. R. (1981). Organizasyonlar: Teori ve Davranis. (Cev. B.
Baykal). Istanbul: Isletme Bilimleri Enstitiisii.

Higgs, M. (2009). The good, the bad and the ugly: Leadership and narcissism. Journal
of change management 9(2), 165-178.

Hogan, R. and Hogan, J. (2001). Assessing leadership: A view from the dark side.
International Journal of Selection and Assessment, 9, 40-51.


http://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1105504.pdf

176

Hogan, R. and Kaiser, R. (2005). What we know about leadership. Review of General
Psychology, 9, 169-180.

House, R. J. and Mitchell, T. R. (1974). Path-goal theory of leadership. Journal of
Contemporary Business. 3, 1-97.

Indradevi, R. (2016). Toxic leadership over the years-a review. Purushartha-a
Journal of Management, Ethics and Spirituality, 9(1), 106-110.

Isik Inan, O. ve Serinkan, C. (2020). Liderlik yaklasimlar1 ve spor ydnetiminde
liderlik. Pamukkale Universitesi Isletme Arastirmalar: Dergisi, 7(2), 308-332.

Isikay, C. (2020). Toksik Liderlik Uzerine Bir Degerlendirme. (Editor: Mustafa Mete).
Iktisadi ve Idari Bilimlerde Teori ve Arastirmalar II. Ankara: Gece Kitapligi,
222-245.

[lhan, H. (2019). Okul Miidiirlerinin Toksik Liderlik Davranslari ile Ogretmenlerin
Orgiitsel Baghliklar: Arasindaki Iliskinin Incelenmesi. Yayimlanmamis ytiksek
lisans tezi, Karabiik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Karabiik.

flhan, H., Celebi, N. (2021). Okul miidiirlerinin toksik li.derlik davranislar ile
Ogretmenlerin orgiitsel bagliliklarinin iliskisi. Egitim ve Insani Bilimler Dergisi:
Teori ve Uygulama, 12(23), 201-223

Imali, A. ve Yelpaze, 1. (2021). Okul miidiirlerinin stratejik liderlik davranislari ile
e}kili okul arasindaki iliskinin incelenmesi. Kahramanmaras Siitcii Imam
Universitesi Egitim Dergisi, 3(1), 75-92.

Ipekei, S. (2019). Ortiik Liderligin Is Memnuniyetine Etkisi ve Lider-Uye Etkilesiminin
Aract Rolii. Yayimlanmamis doktora tezi, Hasan Kalyoncu Universitesi Saglik
Bilimleri Enstitiisii, Gaziantep.

Iskit, B. (2019). Liderligin Karanlik Yiiziine Bir Bakis: Toksik Liderlik Kavrami ve
Toksik Liderligin Isgoren Motivasyonu ve Tutumlar: Uzerindeki Etkileri.
Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiist, Kocaeli.

Izgiiden, D., Eroymak, S. ve Erdem, R. (2016). Saglik kurumlarinda goriilen toksik
liderlik davranislari: Bir iniversite hastanesi ornegi. Balkan Sosyal Bilimler
Dergisi, 2016 Ozel Sayi, 262-276.

Jiang, J. (2014). The study of the relationship between leadership style and project
success. American Journal of Trade and Policy, 1(1), 51-55.

Kabake1 Yurdakul, 1., Colak, C. ve Dulkadir, Y. (2016). Nitel Veri Analizinde Adim
Adim Nvivo Kullanimi. Ankara: An1 Yaymcilik.

Kahveci, G., Bahadir, E. ve Karagiil Kandemir, 1. (2019). Okul yoneticilerinin toksik
liderlik davraniglar ile 6gretmenlerin Orgiitsel bagliliklar1 arasindaki iliskinin



177

incelenmesi. Ankara University Journal of Faculty of Educational Sciences
(JFES), 52(1), 225-249.

Kara, C. (2022). Liderligin Karanlik Yiizii, Toksik Liderlik Davranisimin Calisanlar
Uzerine Etkisi. Doktora Tezi, Karabiik Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii,
Karabiik.

Karakaplan Ozer, E. (2019). Etkili Liderlik ile Duygusal Baghlik Iliskisinde Isveren
Markast Algisimin Aracilik Etkisi ve Bir Arastirma. Yayimlanmamis doktora
tezi, Inonii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Malatya.

Karakullukcu, O. F. (2018). Spor Yoneticilerinin Oz Yeterlilik Inanci ve Oz Liderlik
Inanglart Ile Yénetsel Yetkinlik Diizeyleri Arasindaki Iliskilerde Kariyer
Tatmininin Araculik Rolii. Yayimlanmamis doktora tezi, Mugla Sitki Kogman
Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii, Mugla.

Kartal, C. ve Kamisli, M. (2020). Isletme ve Finans Yazilar: — IV. Istanbul: Beta
Yayinlart.

Kasalak, G. ve Aksu, M. (2016). Orgiitler nasil zehirlenir? Ogretim elemanlarmin
orgiitsel toksisite algilari. Hacettepe Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi (H.
U. Journal of Education) 31(4), 676-694.

Kaya, N., Tokur Goncii, F. ve Erarslan, I. (2021). Yoneticilerin toksik liderlik
davraniglarinin Orgiitsel sinizm ve calisan sessizligi iizerine etkileri(Kamu
sektoriine yonelik bir aragtirma). Journal of Life Economics, 8(1), 111-120.

Kayike1, K. ve Ozyildirim, G. (2019). il maarif miifettislerinin hissettikleri yalnizlik
duygusu: Nedenleri ve basa ¢ikmada kullandiklar1 yollar. Egitimde Nitel
Arastirmalar Dergisi — Journal of Qualitative Research in Education, 7(4),
1500-1524.

Kazan, A. ve Ozgenel, M. (2021). Okul miidiirlerinin karizmatik liderlik 6zelliklerinin
okul gelisimine etkisi. Akademik Platform Egitim ve Degisim Dergisi, 4(1), 175-
194.

Kazanci, O. (2017). Toksik liderligin sagaltim1 ve ortaya ¢ikmadan dnlenmesine dair
biligsel farkindalik (iistbilis) gelisimi ¢ercevesinden bir bakis. Orgiitsel Davranis
Aragtirmalart Dergisi, 2(2), 62-84.

Ke, W. and Wei, K. K. (2008). Organizational culture and leadership in ERP
implementation. Decision Support Systems, 45(2), 208-218.

Kelebek, E. F., Karasakal N. ve Karacan N. (2018). Saglik ¢alisanlarinin toksik liderlik
konusundaki algilari. Uluslararast Sosyal Bilimler ve Inovasyon Kongresi,
Istanbul, Tiirkiye, 11 - 13 Mayis 2018, 128

Kellerman, B. (2004). Bad Leadership: What It Is, How It Happens, Why It
Matters. Boston, MA: Harvard Business School Press.



178

Kesken, J. ve Ayyildiz, N. A. (2008). Liderlik yaklasimlarinda yeni perspektifler:
Pozitif ve otantik liderlik. Ege Academic Review, 8(2), 729-754.

Keskin, N. ve Giindiiz, E. (2019). Yaratic1 liderlik gelistirmede enneagram ogretisinin
rolii. Akademik Platform Egitim ve Degisim Dergisi, 2(2), 169-186.

Kilig, M. (2019). X ve Y Kusaklarindaki Toksik Liderlik Algilarinin Orgiitsel Baghlik,
Psikolojik Iyi Olus ve Bireysel Performans Uzerindeki Yansimalari.
Yaymmlanmamus doktora tezi, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Kocaeli.

Kiling, E. (2018). Saglik kurumlarinda paternalist liderlik modelinin incelenmesi.
Journal of Healthcare Management and Leadership, (1), 1-12.

Kiling, E. (2019). Stratejik ve Doniisiimcii Liderlik ile Isgoren Performansi Iliskisi:
Saglik Sekériinde Bir Aragtirma. Yayimlanmis doktora tezi, Inénii Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali, Malatya.

Kiling, T. (1989). Durumsal liderlige Vroom-Yetton yaklasimi. Istanbul iiniversitesi
Isletme Fakiiltesi Dergisi, 18(1), 83-102.

Kir, S. (2021). Hizmetkdr Liderlik Tarzimn Ise Adanmishk Uzerindeki Etkisinde
Algilanan Orgiitsel Adaletin Aract Rolii. Yayimlanmis doktora tezi, Istanbul
Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Kirbag, M. (2013). Egitim Orgiitlerinde Toksik Liderlik. Yayimlanmamis yiiksek
lisans tezi, Indnii Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisti, Malatya.

Kirca, M. Y. (2021). Calisanlardaki Toksik Liderlik Algisimn Orgiitsel Sessizlik ve Is
Motivasyonu Uzerindeki Etkisi: Pozitif Psikolojik Sermayenin Diizenleyici Rolii.
Yaymlanmamis doktora tezi, Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Lisansiistii
Egitim Enstitiisii, Istanbul.

Kiyikel, M. (2016). Yikici Liderlik Algist ve Tiikenmislik Arasindaki [liski: Bankacilik
Sektoriinde Bir Inceleme. Yayimmlanmamis yiiksek lisans tezi, Dumlupiar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya.

Kiazad, K., Restubog, S. L. D., Zagenczyk, T. J., Kiewitz, C. and Tang, R. L. (2010).
In pursuit of power: The role of authoritarian leadership in the relationship
between supervisors ““Machiavellianism and subordinates” perceptions of
abusive supervisory behavior. Journal of Research in Personality, 44, 512-5109.

Kiefer, T. and Barclay, L. J. (2012). Understanding the mediating role of toxic
emotional experiences in the relationship between negative emotions and
adverse outcomes. Journal of Occupational and Organizational Psychology,
85(4), 600-625.

Kim, J. (2016). 8 traits of toxic leadership to avoid. Psychology Today.



179

https://www.psychologytoday.com/us/blog/culture-shrink/201607/8-traits-
toxic-leadership-avoid adresinden 03.05.2022 tarihinde alinmustir.

Kog, O. (2020). Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Iiskisi: Saglk Kurumlar:
Uzerine Bir Uygulama (Giimiishane Ili Ornegi). Yayimlanmamis doktora tezi,
Gazi Universitesi Saglik Yonetimi Ana Bilim Dali, Ankara.

Korku, C. (2018). Saglik Yéneticilerinin Déniisiimcii ve Otantik Liderlik Ozelliklerinin
Yenilik¢ilik Iklimine ve Yenilik¢i Is Davranisina Etkisi. Yayimlanmamis doktora
tezi, Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Kostik, Z. (2003). TSK Asker Hastanesi Yoneticilerinin Onderlik Davranislarinin
Tespiti ve Sergilenen Onderlik Davranislar: ile Kurum Performanslari
Arasindaki Iliskinin Analizi. Yayimlanmamis doktora tezi, GATA, Saglik
Bilimleri Enstitiisti, Ankara.

Kiiciik, O. (2020). Okul Miidiirlerinin Toksik Liderlik Davranislar: Ile Okul Etkililigi
Arasindaki lliskide Orgiitsel Sinizm Ve Psikolojik Sermayenin Aracilik Etkisi.
Yayimmlanmamis doktora tezi, Firat Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiist,
Elaz1g.

Kiiciik, O. ve Demirtas, Z. (2021). The intermediary effect of psychological capital on
the relationship between toxic leadership behaviors of school administrators and
school effectiveness. The Journal of Educational Reflections, 5(1), 1-13.

Langan-Fox, J. and Sankey, M. (2007). Tyrants and workplace bullying. In C. L. C. a.
R. J. K. Janice Langan-Fox (Ed.), Research companion to the dysfunctional
workplace: Management challenges and symptoms (pp. 58-74). Cheltenham,
UK-Northampton, MA, USA: Edward Elgar.

Lasakova, A. and Remisova, A. (2015). Unethical leadership: Current theoretical
trends and conceptualization. Procedia Economics and Finance, 34, 319-328.

Leblebici, D. N. (2008). 21. yiizyilin liderlik anlayisina bir bakis. C.U. Sosyal Bilimler
Dergisi, 32(1), 61-72.

Lexico, (2020). Toxic. https://www.lexico.com/definition/toxic adresinden 13.02.2022
tarithinde alinmistir.

Lincoln, Y. S. and Guba, E. G. (1985). Naturalistic Inquiry. Newbury Park, CA: Sage
Publications.

Lipman-Blumen, J. (2005a). The Allure of Toxic Leaders. Why We Follow Destructive
Bosses and Corrupt Politicians—And How We Can Them. Oxford: Oxford
University Press.

Lipman—Blumen, J. (2005b). Toxic leadership: When grand 1llusions masquerade as
noble visions. Leader to Leader, 36, 29-36.


https://www.psychologytoday.com/us/blog/culture-shrink/201607/8-traits-toxic-leadership-avoid
https://www.psychologytoday.com/us/blog/culture-shrink/201607/8-traits-toxic-leadership-avoid
https://www.lexico.com/definition/toxic

180

Lipman-Blumen, J. (2010). “Toxic leadership: A conceptual framework”. F.
Bournois, J. Duval-Hamel, S. Roussillon, J. Scaringella (Ed.), Handbook of Top
Management Teams. Palgrave Macmillan, London, 214-220.

Lipman-Blumen, J. (2011). Toxic leadership: A rejoinder. Representation. 47, 331-
342.

Lu, H., Ling, W., Wu, Y. and Liu, Y. (2012). A Chinese perspective on the content
and structure of descruptive leadership. Chinese Management Studies, 6(2), 271-
283.

Lubit, R. (2004) The tyranny of toxic Managers: An emotional intelligence approach
to dealing with difficult personalities, Ivey Business Journal, 14-34.
https://iveybusinessjournal.com/publication/the-tyranny-of-toxic-managers-an-
emotional-intelligence-approach-to-dealing-with-difficult-personalities/
adresinden 13.03.2022 tarihinde alinmistir.

Lucia Ovidia, V., Sergiu, B. and Loredana Cornelia, B. (2016). An evolutionary
perspective on toxic leadership. Management and Economics Review, 1(2), 217-
228.

Lynne Kurter, H. (2022). 5 Kinds Of Toxic Employees That You Should Watch Out
For At Work. https://www.forbes.com/sites/heidilynnekurter/2022/04/10/5-
kinds-of-toxic-employees-that-you-should-watch-out-for-atwork/?sh=31ac0a88
f2a0 adresinden 20.04.2022 tarihinde alinmistir.

Mackey, J. D., Ellen, B. P., Hochwarter, W. A. and Ferris, G. R. (2013). Subordinate
social adaptability and the consequences of abusive supervision perceptions in
two samples, The Leadership Quarterly, 24, 732-746.

Mackey, J. D., Frieder, R. E., Brees, J. R. and Martinko, M. J. (2017). Abusive
supervision: A meta-analysis and empirical review. Journal of Management,
43(6), 1940-1965

Mahlangu, V. P. (2014). The effects of toxic leadership on teaching and learning in
South African township schools. Journal of Social Sciences, 38(3), 313-320.

McLagan, P. (1997). Competencies; the next generation. Training and development.
Proguest Education Journals, 51(5), 40-47.

Mehta, S. and Maheshwari, G. C. (2013). Consequence of toxic leadership on
employee job satisfaction and organizational commitment. Journal of
Contemporary Management Research, 8, 1-23.

Merriam, S. B. (2018). Nitel Arastirma Desen ve Uygulama I¢in Bir Rehber. (Cev. S.
Turan) Ankara: Nobel Yaynlari.

Miles, M, B. and Huberman, A. M. (1994). Qualitative Data Analysis: An Expanded
Sourcebook. (2nd ed). Thousand Oaks, CA: Sage.


https://iveybusinessjournal.com/publication/the-tyranny-of-toxic-managers-an-emotional-intelligence-approach-to-dealing-with-difficult-personalities/
https://iveybusinessjournal.com/publication/the-tyranny-of-toxic-managers-an-emotional-intelligence-approach-to-dealing-with-difficult-personalities/
https://www.forbes.com/sites/heidilynnekurter/2022/04/10/5-kinds-of-toxic-employees-that-you-should-watch-out-for-atwork/?sh=31ac0a88%20f2a0
https://www.forbes.com/sites/heidilynnekurter/2022/04/10/5-kinds-of-toxic-employees-that-you-should-watch-out-for-atwork/?sh=31ac0a88%20f2a0
https://www.forbes.com/sites/heidilynnekurter/2022/04/10/5-kinds-of-toxic-employees-that-you-should-watch-out-for-atwork/?sh=31ac0a88%20f2a0

181

Miles, M. B. and Huberman, A. M. (2016). Genisletilmis Bir Kaynak Kitap: Nitel Veri
Analizi (S. Akbabaaltun ve A. Ersoy, Cev. Ed.) Ankara: Pegem Akademi.

Milosevic, I., Maric, S. and Loncar, D. (2019). Defeating the toxic boss: The nature of
toxic leadership and the role of followers. Journal of Leadership and
Organizational Studies, 27, 1-50

Mines, R. A., Meyer, R. A. and Mines, M. R. (2004). Emotional intelligence and
emotional toxicity: Implications for attorneys and law firms. The Colorado
Lawyer, 33(4), 91-96.

Mitnick, E. (2009). Transforming toxic employees nto positive performers.
www.mma.org/wpcontent/uploads/2018/07/ managing_toxic_employee 0.pdf
adresinden 07.02.2022 tarihinde alinmastir.

Mumford, M. D., Gessner, T. L., Connelly, M. S., O'Connor, J. A. and Clifton, T. C.
(1993). Leadership and destructive acts: Individual and situational influences.
Leadership Quarterly, 2, 289-316.

Mutlusoy, S. (2019). Okul Yéneticilerinin Yoneticilik Gérev  Siirelerinin
Sinwrlandirilmasina  liskin Gériissleri.'Yﬁksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Istanbul.

Northcraft, G. (1994). Organizational Behaviour. Orlondo: The Dryden Press.

Nyberg, A., Holmberg, 1., Bernin, P., Alderling, M., Akerblom, S., Widerszal-Bazyl,
M., Magrin, M. E., Hasselhorn, H. M., Milczarek, M., D’ Angelo, G., Denk, M.,
Westerlund, H. and Theorell, T. (2011). Destructive managerial leadership and
psychological well-being among employees in Swedish, Polish and lItalian
hotels. Work, 34, 267-281.

O'Donnell, R. J. and White G. P. (2005). Within the accountability era: Principals’
instructional leadership behaviors and student achievement. NASSP Bulletin,
89(645), 56-71.

Okan, G. (2018). Karanlik Liderlik Olgegi: Calisanlarin Algist Uzerine Bir
Olgeklendirme Calismasi. Yiksek Lisans Tezi, Beykent Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Onat Kocabiyik, O. (2015). Olgubilim ve gomiilii kuram: Baz1 6zellikler agisindan
karsilastirma. Trakya Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 6 (1), 55-66.

Oral, B. ve Coban, A. (2020). Kuramdan Uygulamaya Egitimde Bilimsel Arastirma
Yontemleri. Ankara: Pegem Akademi.

Ordu, A. ve Cetinkaya, H. (2018). Okul yoneticilerinin toksik (zehirli) liderlik
davranislari ile 6gretmenlerin tikenmislik diizeyleri arasindaki iligki. Pamukkale
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (31), 15-28.


http://www.mma.org/wpcontent/uploads/2018/07/

182

Omiirgdniilsen, M. ve Sevim, L. (2005). Reddin'in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi'nin
liderlik literatiiriindeki yerinin irdelenmesi ve ampirik bir arastirma. Yonetim ve
Ekonomi Dergisi, 12(2), 91-103.

Ozalp, 1., Eren, G. ve Ocal, H. (1992). Organizasyonlarda durumsallik yaklasimi
acisindan liderlik: Liderligin Fred E. Fiedler teorisindeki liderlik tarzlarina gore
(Belirlenmesi ve Eskisehir bolgesinde secilen biiyiik sanayi isletmelerinde bir
uygulama). Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
10(1), 161-205.

Ozer, O., Ugurluoglu, O., Kahraman, G. ve Avci, K. (2017). A study on toxic
leadership perceptions of healthcare workers. Global Research, 9(1), 12.

Ozgenel, M., Canuylas;, E. M. (2021). Okul miidiirlerinin yikic1 liderlik
davraniglarinin 6rgiitsel strese etkisi. Manas Sosyal Arastirmalar Dergisi, 10 (3),
1652-1664.

Ozkalp, E. ve Kirel, C. (2021). Orgiitsel Davranis (9. Bask1). Bursa: Ekin Yayinevi.

Ozkan, M. (2016). Liderlik Hangi sifatlar1, nasil aliyor? Liderlik konulu makalelerin
incelenmesi, Gaziantep University Journal of Social Sciences, 15(2), 615-639.

Padilla, A., Hogan, R. and Kaiser, R. B. (2007). The toxic triangle: Destructive leaders,
susceptible followers and conducive environments. The Leadership Quarterly,
18(3), 176-194.

Paris-Duehn, S. L. (2008). Purposeful Cultural Changes At An Alternative High
School: A Case Study. Yayimlanmamig Doktora Tezi, Washington State
University, ABD. http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:4ZT
Wzs4G5QwJ:www.dissertations.wsu.edu/Dissertations/Spring2008/s_duehn_0
41808.pdf+&cd=1&hl=tr&ct=cInk&gl=tr 15.03.2022 tarihinde adresinden
alinmustir.

Parkinson, B. (1995). Ideas and realities of emotion. Newyork: Routledge Publishing.

Patton, M. Q. (2018). Nitel Arastirma ve Degerlendirme Yontemleri. (Cev. M. Biitiin
ve S. B. Demir) Ankara: Pegem Akademi.

Pelletier, K. L. (2010). Leader toxicity: An empirical investigation of toxic behavior
and rhetoric. Leadership. 6(4), 373-389.

Power, T. (2010). Toxic workplace special reports.
https://powersresourcecenter.com/wpcontent/uploads/2016/01/ToxicWorkplace
SpecialReport-2.pdf adresinden 14.02.2022 tarihinde alinmistir.

Protsiuk, O. (2019). The relationships between psychological contract expectations
and counterproductive work behaviors: Employer perception. Journal of
Management and Business Administration. Central Europe, 27(3), 85-106.


http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:4ZT%20Wzs4G5QwJ:www.dissertations.wsu.edu/Dissertations/Spring2008/s_duehn_041808.pdf+&cd=1&hl=tr&ct=clnk&gl=tr
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:4ZT%20Wzs4G5QwJ:www.dissertations.wsu.edu/Dissertations/Spring2008/s_duehn_041808.pdf+&cd=1&hl=tr&ct=clnk&gl=tr
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:4ZT%20Wzs4G5QwJ:www.dissertations.wsu.edu/Dissertations/Spring2008/s_duehn_041808.pdf+&cd=1&hl=tr&ct=clnk&gl=tr
https://powersresourcecenter.com/wpcontent/uploads/2016/01/ToxicWorkplaceSpecialReport-2.pdf
https://powersresourcecenter.com/wpcontent/uploads/2016/01/ToxicWorkplaceSpecialReport-2.pdf

183

Razian, A. A. (1991). Modern Liderlik Yaklasimlar: ve Fiedler Modelinin
Gecgerliligine Yonelik Bir Arastirma. Yaymmlanmamis doktora tezi, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Reed, C. G. E. (2004). Toxic leadership. Military Review, 84(4), 67-71.

Reyhanoglu, M. ve Akin, 0. (2016). Toksik liderlik 6rgiitsel saghig1 olumsuz yénde
tetiklermi? Insan ve Toplum Bilimleri Arastirmalar: Dergisi, 5(3), 442-459.

Sanders, M.G. (2005). A First Year Principal’s Attempt To Reshape A Toxic School
Culture. Yayimlanmamis Doktora Tezi, Purdue Universitesi, ABD.

Schaubroeck, J., Walumbwa, F.O., Ganster, D.C. and Kepes, S. (2007). Destructive
leader traits and the neutralizing influence of an “Enriched” job. The Leadership
Quarterly, 18, 236-251.

Schmidt, A. A. (2008). Development and validation of the toxic leadership scale.
(Master Thesis). Faculty of the Graduate School of the University of Maryland,
ABD. https://drum.lib.umd.edu/bitstream/handle/1903/8176/?sequence=1
adresinden 06.01.2022 tarihinde alinmustir.

Schmidt, A. A. (2014). An examination of toxic leadership, job outcomes and the

impact of military deployment.
https://drum.lib.umd.edu/bitstream/handle/1903/15250/Schmidt_umd_0117E_
15049.pdf?sequence=1 adresinden 06.01.2022 tarihinde alinmigtir.

Schmidt, A. A. (2015). What is toxic leadership.
https://www.linkedin.com/pulse/what-toxic-leadership-andrew-schmidt-phd
adresinden 13.02.2022 tarihinde alinmustir.

Seago, J. (2016). Toxic culture. Internal Auditor, 73(3), 29-33.

Selek Oz, C. ve Saglam, T. (2019). Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel Baghlik Arasindaki
Mliski: Gida Sektdriinde Bir Arastirma. Uluslararasi Ekonomi Isletme ve Politika
Dergisi, 3(2), 131-150.

Serdar, E. ve (_':)zsoy, E. (2019). 1stismarc1 yonetim: Bir literatiir taramasi. [zmir Katip
Celebi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2(1), 1-11.

Seving, A. A. (2009). Isletmelerde Stratejik Liderlik ve Bir Uygulama.
Yaymmlanmamis yiiksek lisans tezi, Inonii Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Malatya.

Sezici, E. ve Giiven, O. Z. (2017). Istismarc1 yonetici algisinin kaytarma iizerindeki
etkisinde duygusal tiikenmenin aracilik rolii: Otel isletmelerinde bir inceleme.
Anatolia: Turizm Arastirmalart Dergisi, 28(1), 58-68.

Sezici, E. (2016). Izleyicilerin yikici liderlik algis1 ve sonuglart. Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 47.


https://drum.lib.umd.edu/bitstream/handle/1903/8176/?sequence=1
https://drum.lib.umd.edu/bitstream/handle/1903/15250/Schmidt_umd_0117E_15049.pdf?sequence=1
https://drum.lib.umd.edu/bitstream/handle/1903/15250/Schmidt_umd_0117E_15049.pdf?sequence=1
https://www.linkedin.com/pulse/what-toxic-leadership-andrew-schmidt-phd

184

Shenton, A. K. (2004). Strategies for ensuring trustworthiness in qualitative research
projects. Education for information, 22(2), 63-75.

Sigr1, U. (2006). Gelecegin askeri liderligine dair degerlendirmeler. Giivenlik
Stratejileri Dergisi, 2(3).

Singh, N., Sengupta, S. and Dev, S. ( 2018). Toxic Leadership: The Most Menacing
Form of Leadership. Web of Science, 147-164.

Smith, N. and Fredricks-Lowman, I. (2019). Conflict in the workplace: A 10-year
review of toxic leadership in higher education. International Journal of
Leadership in Education, 23, 1-14.

Steele, J. P. (2011). Antecedents and consequences of toxic leadership in the U.S.
Army: A two year review and recommended solutions (Technical Report No:
2011-3) (1-42). Kansas, U.S.: Center for Army Leadership.

Stogdill, R. M. (1948). Personal factors associated with leadership: a survey of the
literature. The Journal of Psychology, 25(1), 35-71.

Stogdill, R. M. (1990). Handbook of Leadership: A Survey of Theory and Research.
New York: Free Press,

Sutton, R. I. (2007). The No Asshole Rule: Building A Civilized Workplace and
Surviving One That Isn’t. New York: Warner Business Books.

Sahin, F. (2012). Biiyiik adam diistincesinden liderlikte 6zellikler kuramina kavramsal
bir bakis. C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 13(1), 141-163.

Sencan, H. (2005). Sosyal ve Davramssal Olciimlerde Giivenilirlik ve Gegerlilik.
Ankara: Seckin Yayincilik.

Sisman, M. (2002). Egitimde Miikemmellik Arayis1 -Etkili Okullar. Ankara: Pegem
Akademi.

Sisman, M. (2018). Ogretim Liderligi (6. Bastm). Ankara: Pegem Akademi.

Tabak, A., Yal¢inkaya, H. ve Erkus, A. (2007). Liderlik Kavramina Tarihsel Bir Bakis.
O. Kaymake¢r (Ed.), 21. Yiizyilda Rusya, AB ve Tiirkiye’den Yansimalar.
Istanbul: Tiirkmen Yaymncilik.

Tagraf, H. ve Calman, 1. (2009). Ohio Universitesi liderlik modeline gére olusan
liderlik bi¢imlerinin isletmelerin ihracat performansi {izerine etkisi ve Gaziantep

ilinde bir arastirma. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
23(2), 135-154.

Tas, M. ve Ozcan, Z. C. (2020). Okul yéneticilerinin liderlik stilleri ile gretmenlerin
davranigsal agidan gii¢lendirilmesi arasindaki iliskinin incelenmesi. OPUS
International Journal of Society Researches, Egitim ve Toplum Ozel sayisi,



185

5764-5791.

Tasdan, N. (2012). Kaymakamlik Meslegi Ozelinde Tiirk Kamu Yénetiminde Liderlik
Sorunlari. Yayimlanmamis doktora tezi, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Isparta.

Tasdemir, I. ve Atalmus, E. (2021). Okul miidiirlerinin paternalist liderlik davranislari
ile yaratict liderlik 6zellikleri arasindaki iliskinin incelenmesi. Sakarya
Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 21(1), 84-103.

Tastan, S. (2019). Liderlikte islev dis1 davranig oriintiileri ve patolojik narsisizm:
Psikanalitik kuram temelli bir degerlendirme. Istanbul Management Journal,
(87), 49-9.

Tavanti, M. (2011). Managing toxic leaders: Dysfunctional patterns in organizational
leadership and how to deal with them. Human Resource Management, 127-136.

Tekindal, M. ve Uguz Arsu, §. (2020). Nitel aragtirma yontemi olarak fenomenolojik
yaklasimin kapsami ve siirecine yonelik bir derleme. Ufkun Otesi Bilim Dergisi,

20 (1), 153-182.

Tepe, N. ve Yilmaz, G. (2020). Ogretmenlerin Okul iklimi Algilarinin Yordayicisi
Olarak Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Davranislari. OPUS International
Journal of Society Researches, 15(25), 3360-3381.

Tepper, B. J. (2000). Consequences of abusive supervision. Academy of Management
Journal, 43(2), 178-190.

Tepper, B. J. (2007). Abusive supervision in work organizations: Review, synthesis
and research agenda. Journal of Management, 33(3), 261-289.

Toptas, A. (2019). Otel Isletmelerinde Paternalist Liderlik Ve Lider Uye Etkilesimi
Iliskisi: Ortiik Liderlik ve Gii¢ Mesafesinin Etkisi. Yayimlanmamis doktora tezi,
Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Balikesir.

Toremen, F. ve Cankaya 1. (2008). Yénetimde etkili bir yaklasim: Duygu ydnetimi.
Kuramsal Egitimbilim Dergisi, 1(1), 33-47.

Tura, M., Ozdogan, B, Humar B., Can Demir, M., Alioglu, S., Izmir, M., Yaman, S.
ve Agachanly, S. (2021). Tlkokulda gorev miidiirlerin toksik liderlik davranislari
ile 6gretmenlerin is doyum diizeyleri arasindaki iligskinin incelenmesi. Journal
of Social and Humanities Sciences Research, 8(75), 2496-2502.

Tirk Dil Kurumu, (2021). https://sozluk.gov.tr/ adresinden 15.12.2021 tarihinde
alinmustir.

Ulus, O. ve Kerim, G. (2020). Yoneticilerin liderlik &zelliklerinin ¢aliganlarin
motivasyonuna etkisi ve bir uygulama. Istanbul Aydin Universitesi Dergisi,
12(2), 131-151.


https://sozluk.gov.tr/
https://www.verywellmind.com/what-is-the-situational-theory-of-leadership-2795321%20adresinden%2015.12.2021

186

Uslu, O. (2021). Karanlik liderlik tarzlari: Kavramsal bir degerlendirme, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 23(2), 901-924.

Uygur, A. ve Glimiistekin, K. (2019). Karanlik liderligin alt boyutlarinin incelenmesi,
International Social Sciences Studies Journal, 5(35), 2552-2562.

Uymaz, A. (2013). Yikicr liderlik Olgegi gelistirme caligmasi. Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisti Yonetim Dergisi, 24(75), 37-57.

Uysal, H. T., Aksoy, C. ve Yilmaz, F. (2020). Liderlik Tarzlari: Cagdas Yonetim
Yaklasimiyla Insan Sanatinda Ustalasma (1. Baski). Ankara: Nobel Akademik
Yayincilik.

Uzunbacak, H. H., Yildiz, A. ve Uzun, S. (2019). Toksik lidgrligin calisanlarin
tikenmislik diizeylerine etkisi. Anemon Mus Alparslan Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, 7(1), 211-219.

Van Fleet, D. D. and Griffin, R. (2006). Dysfunctional organization culture: The role
of leadership in motivating dysfunctional work behaviors. Journal of
Managerial Psychology, 21, 698-708.

Vreja, L. O., Balan, S. and Bosca, L. C. (2016). Toxic leadership. An evolutionary
perspective. Proceedings of the International Management Conference, 10(1),
539-547.

Vroom, V. and Yetton, P. (1973). Leadership and decision-making. Bibliovault oa1
repository. Tthe University of Chicago Press. 18.

Walton, M. (2007). Leadership toxicity an inevitable affliction of organisations?
Organisations and People, 14(1), 19-27.

Wart, M. V. (2003). Public-sector leadership theory: An assessment. Public
Administration Review, 63(2), 214-228.

Waters, S. (2021). The 8 toxic leadership traits (And how to spot them).
https://www.betterup.com/blog/8-toxic-leadership-traits-to-avoid-plus-how-to-
spot-them#toxic-leadership adresinden 25.06.2022 tarihinde alinmustir.

Webster, V., Brough, P. and Daly, K. (2014). Fight, flight or freeze: Common
responses for follower coping with toxic leadership. Stress And Health: Journal
of The International Society For The Investigation of Stress. 32.

Webster, V., Brough, P., Daly, K. and Myors, B. (2011). Consequences of toxic
leadership behaviours: A qualitative investigation, 1-24.

Whicker, M. (1996). Toxic Leaders: When Organizations Go Bad. Westport, ABD:
Quorum Books.

White, P. E. ve Schoonover-Shoffner, K. (2016). Surviving (Even Thriving?) in a


https://www.betterup.com/blog/author/shonna-waters-phd
https://www.betterup.com/blog/8-toxic-leadership-traits-to-avoid-plus-how-to-spot-them#toxic-leadership
https://www.betterup.com/blog/8-toxic-leadership-traits-to-avoid-plus-how-to-spot-them#toxic-leadership

187

Toxic Workplace. Journal of Christian Nursing, 33(3), 142-149.

Williams, D. F. (2005). Toxic leadership in the U.S. army.
https://www.armyupress.army.mil/Journals/NCOJournal/Archives/2017/Octo
ber/HandlingToxicLeadership/#:~:text=What%20is%20a%20toxic%20leader,
at%20the%20expense%200f%20subordinates adresinden 10.01.2022
tarihinde alinmistir.

Wilson-Starks, K. Y. (2003). Toxic leadership. Transleadership, inc. 719-534- 0949,
https://transleadership.com/resources/articles/ adresinden 31.01.2022 tarihinde
alinmustir.

Wiyono, B. (2001). Keruing wood and oleoresin residues as a source of raw material
for essential oil production. Proceedings of Symposium on Utilization of
Agricultural and Forestry Residues, October 31-Nopember 3, 2001. Nanjing
China.

Yagey, E. (2020). Toksik Liderligin Yoneticiye Giiven Araciligi ile Orgiitq_el Sessizlik
Uzerindeki Etkisi. Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Yalginsoy, A. ve Isik, M. (2018). Toksik liderlik ile 6rgiitsel baglilik ve isten ayrilma
niyeti iligkisine yonelik bir arastirma. Gaziantep University Journal of Social
Sciences, 17(3), 1016-1025.

Yaman, A. (1998). Yonetici Hemsirelerin Karar Verme Tarzlarmmin Vroom-Yetton
Modeliyle Sinanmasina Yénelik Bir Arastirma. Yayimlanmamis yiiksek lisans
tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Yao, Y. H., Fan, Y. Y., Guo, Y. X. and Li, Y. (2014). Leadership, work stress and
employee behaviour. Chinese Management Studies, 8(1), 109-126.

Yavas, A. (2016). Sectoral differences in the perception of toxic leadership. Procedia-
Social and Behavioral Sciences, (229), 267-276.

Yazgan, C. (2007). Durumsal Liderlik Teorisi ve Kara Kuvvetlerinin Yonetim
Seviyesinde Lider Tiplerinin Incelenmesi. Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi,
Abant Izzet Baysal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Bolu.

Yazicioglu, 1. ve Topaloglu, I. G. (2009). Orgiitsel adalet ve baghlik iliskisi:
Konaklama isletmelerinde bir uygulama. Isletme Arastirmalari Dergisi, 1(1), 3-
16.

Yekeler, K. (2015). Doniistiiriicii Liderlik Davramslarimn Orgiitsel Baghhga
Etkisinde Etkilesimci Liderlik Davranmislarinin Rolii. Yayimlanmamis doktora
tezi, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Erzurum.

Yildirim, A. ve Simsek, H. (2018). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri.
Ankara: Seckin Yayincilik.


https://www.armyupress.army.mil/Journals/NCOJournal/Archives/2017/October/HandlingToxicLeadership/#:~:text=What%20is%20a%20toxic%20leader,at%20the%20expense%20of%20subordinates
https://www.armyupress.army.mil/Journals/NCOJournal/Archives/2017/October/HandlingToxicLeadership/#:~:text=What%20is%20a%20toxic%20leader,at%20the%20expense%20of%20subordinates
https://www.armyupress.army.mil/Journals/NCOJournal/Archives/2017/October/HandlingToxicLeadership/#:~:text=What%20is%20a%20toxic%20leader,at%20the%20expense%20of%20subordinates

188

Yildiz, M. L. (2013). Liderlik Calismalar:. Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim.

Yilmaz, F. (2019). Liderligin Farkli Bir Yonii: Karanlik Liderlik. Uluslararasi
Bilimsel Arastirmalar Dergisi (IBAD), PROCEEDINGS ICES-2019, 261-269.

Yilmaz, 1. (2008). Sporcu Algilari Cercevesinde Farkli Spor Branslarindaki
Antrenérlerin  Liderlik Davranis Analizleri ve Iletisim Beceri Diizeyleri.
Yaymmlanmamis doktora tezi, Gazi Universitesi Saghk Bilimleri Enstitiisi,
Ankara.

Yilmaz, S., Bakan, I. ve Olucak, H. 1. (2020). Calisanlarm toksik liderlik boyutlarina
iligkin algilarinin stres boyutlari diizeylerine etkisi iizerine bir arastirma. Yénetim
ve Ekonomi Dergisi, 27(3), 557-572.

Yilmaz, S. ve Bakan, 1. (2019). Toksik liderligin tiikenmislige etkisi: Bir alan
arastirmasi. Kahramanmaras Siitcii Imam Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 9(2), 1-12.

Yigit, B. (2021). Toksik bir lider olabileceginizi diisiindiiniiz  mii?.
https://hbrturkiye.com/blog/toksik-bir-lider-olabileceginizi-dusundunuz-mu?
adresinden 21.06.2022 tarihinde alinmistir.

Yigit, B. ve Kaya, M. (2020). Okul yoneticilerin 6gretimsel liderlik davranislarinin
incelenmesi. Akademik Platform Egitim ve Degisim Dergisi, 3(1), 79-90.

Yolcu, H. ve Bakar, H. (2019). Okul yoneticilerinin 6znel iyi olus diizeylerinin farkl
degiskenler bakimindan incelenmesi: Kastamonu ili 6rnegi. Akdeniz Egitim
Arastirmalart Dergisi, 13(29), 275-295.

Yukl, G. (1999). An evaluation of conceptual weaknes in transformational and
charismatic leadership theories. Leadership Quarterly, 10, 285-305.

Yukl, G. (2010). Leadership in Organizations (7th edition). Pearson: Prentice Hall,
Upper Saddle River. New Jersey.

Yukl, G. A. (1991). Leadership in Organizations. Pearson Education India.
Zel, U. (2021). Kisilik ve Liderlik (4. Basim). Ankara: Nobel Yayinlari.

Zembat, R., Tungeli, H. ve Aksin, E. (2015). Okul 6ncesi 6gretmen adaylarinin "okul
yoneticisi" kavramina iligskin algilarina yonelik metafor calismasi. Uluslararasi
katiliml1 3. Cocuk gelisimi ve egitimi kongre kitab1. 11-13 Mayis 2015. Ankara:
Hacettepe University Faculty of Health Sciences Journal, 446-459.

Zengin, M. (2019). Toksik liderlik: Kavramsal bir ¢dziimleme. Insan ve Toplum
Bilimleri Arastirmalar: Dergisi, 8(4), 2754-2766.



