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Ozet

Yiiriitme, yoneltme veya bir bagka isimle -liderlik- yonetim siirecinin en
etkin asamalarindan biri olarak kargimiza g¢tkmaktadir. Orgiitlerin bagarya
ulasmalarindaki  temel faktor c¢ahsanlarin  basarisindan  gegmektedir.
Calisanlarin bagarist ise dogru ve etkin bir yonetim ve yonlendirilme
ile miimkiin olabilmektedir. Ancak bu dogru ve etkin yonetim siirecini
tersine geviren ve once ¢aliganlart sonra da beraberinde orgiitii bagarisizhifa
stiriikleyen bir liderlik tarzi vardir ki o da “toksik liderlik” tir. Kavramin
literatiire kazandirilmasi on yili agkin bir siire olsa da liderligin sadece pozitif
yoniiniin degil -karanlik/yikici/istenmeyen/toksik yoniiniin- de oldugu son
yillarda artan galigmalarla gozler 6niine serilmekte ve farkli sektor ve ¢aliganlar
iizerinde yapilan saha aragtirmalari ile de desteklenmektedir. “Toksik liderlik”
kavramu ile 1lgili ¢alisanlara “sistemli” gekilde yikict ve negatif davraniglarda
bulunarak onlar1 ve beraberinde 6rgiitii bagarisizliga siiriiklemek olarak genel
bir tanimlama yapilabilmektedir. Caliganlarin, iiretkenlik karsiti davraniglar
sergilemesinin en 6nemli sebeplerinden biri olan toksik liderlik kavramu ile
liderligin ne yazik ki olumsuz tarafinin da oldugu hem ¢alisanlar hem de
orgiit baglaminda g6z ardi edilemeyecek kadar 6nemli ve ciddi sonuglar
dogurabilme potansiyeli tagidigi vurgulanmak istenmigtir. Bu ¢aliyma ile
kavramin tarihsel gelisimi, tanimi, boyutlari, 6zellikleri, etkileri, sonuglar
ve miicadele stratejilerine yer verilerek toksik liderlik kavrami detayli sekilde
1glenmigtir.
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1. Liderlik Kuramlarina Genel Bakis

1.1. Klasik ve Modern Liderlik Kuramlar:

Klasik liderlik kuramlart; ozellikler, davranigsal ve durumsal liderlik
olarak {i¢ baglik altinda incelenmektedir. Herhangi bir ortamda siradan bir
kigiye -lider kimdir?- sorusu soruldugunda muhtemelen cevap olarak -zeki,
karizmatik, giiglii, 6zgiivenli, kararli vs. kisi- tarzinda nitelikler sayarak
bir tammlama yapacaktir. Tste bu cevap tiirleri ashnda liderligin 6zellikler
teorisinin topluma yansimasidir (Cetin, 2016: 300). Carlye tarafindan 1840
yilinda “Biiylik Adamlar Teorisi” tizerine sekillenen teoride “biiyiik adamlar”
olarak nitelendirilen ve tarihin gidigatina diigiinceleriyle yon veren -giiglii-
insanlarin oldugu vurgulanmaktadir. Ozellikler teorisinin temeli bir kiginin,
tiziksel veya kigisel Ozelliklerini kullanarak bagka kisileri belirli davraniglart
gergeklestirme dogrultusunda yonlendirebilmesine dayanmaktadir (Spector,
2016: 250; Erdem,2020: 304). Ancak “Ozelliklerin bir lideri tanimlamada
yeterli olamayacag ileri siirtilmiis ve bu 6zelliklerin hepsini tagiyan insanlarin
liderlik vasfi tagimadig: elestirisi tizerine liderin “davranislar’” inceleme
konusu olmugtur. Davramigsal teori ise liderlik vasfinin dogustan gelen
ozelliklerden ziyade davranig ve hareketlere bagl oldugunu ileri siirmektedir.
Bu tezi dogrulamak igin birtakim galigmalar gergeklestirilmistir. Ohio State
caligmalart ile liderin i odakli ve insan odakli olma yoniinde davranislar
sergiledigi (Hollander, 1979: 58); McGregor’un X ve Y ¢alismast ile liderlerin
tliml ve kati olmak {iizere iki farklh tiirde davramig sergiledigi (McGregor,
1960: 358); Rensis Likert ’in Sistem 1- Sistem 4 modeli ile yine liderlerin
otokratik-katilimei-yardimsever-demokratik- gibi farkli davranig tiirleri
sergiledigi (Reilly, 1978: 11); Blake ve Mouton’un Yonetsel Izgara modeli
ile yoksun yonetim ile ekip yonetimi arasinda degisen liderlik davranug tiirleri
ile ilgili ¢aliymalar davranigsal teorinin temelini agiklayan yaklagimlardir
(Simsek vd., 2011: 256-257). Son olarak liderligin, belirli 6zellikler veya
davranig kaliplar1 ile degil de duruma gore farklilagan ve sergilenen bir
vasif oldugu ileri siirtilmiis ve Durumsal Liderlik Teorisi ile liderin degisen
durumlar kargisinda farklilagan tepkileri bu teorinin konusu olmugtur
(Turung ve Turgut, 2017: 133). Bu teorilerin ortaya ¢ikist da tipki yonetim
yaklagimlarinda oldugu gibi -bir 6nceki teorinin eksigini tamamlamak iizere
yeni teorilerin gelismesi- yoniiyle paralellik gostermektedir.

Modern liderlik yaklagimlar1 arasinda ise baglica doniigtimcii liderlik,
lider-iiye etkilesimi ve hizmetkar liderlik sayilabilmektedir. Dontigiimcii
liderlik teorisi temelde ¢aliganlari etkileyerek, onlara ilham verip-motive
ederek ve performans ve verimliliklerini artirarak onlar1 gelistirme amaci
tagimaktadir (Gumusluoglu ve Ilsev, 2009: 462). Lider-tiye etkilegimi teorisi
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ise lider ile ¢alisanlari arasinda kurulan iligkilerin farklihigin esas almaktadr.
Her iiye ile olan iletigimin yogunlugu farklidir. Kimi iiye ile daha yiizeysel
iligkiler ile ilerlerken bir diger iiye ile iligkiler daha yakin ve samimi sekilde
ilerlemektedir. Bunun nedenleri arasinda ise ihtiyag¢ ve beklentilerdeki
farkliliklar, zaman ve kaynak sinir1 ve ilk izlenimde edinilen intiba sayilabilir
(Dienesch ve Liden: 621). Hizmetkar liderlik ise R. Greenleaf tarafindan
gelistirilmig bir yaklasim olup temelde liderin, ¢alisanlarinin istek-ihtiyag-
beklentilerini kendi istek-ihtiyag-beklentilerinden iistte tutup bu sekilde bir
galigma ortami olugturmasina dayanmaktadir (Eva vd. 2019: 111).

1.2. Olumsuz Liderlik: Kavramsal Yerlesimi

Liderlik, pozitifyonleriyle ele alinan ve alanyazinda bu “pozititligiyle” genis
bir yer kaplayan kavram olmasina kargin son on yillik bir zaman diliminde
yavag yavag liderligin “karanlik/olumsuz/istenmeyen yonleri” nin konu
olmaya baglamasi artik kavramin “¢ok yonlii” bir anlam tasidiginin ve farkl
perspektiflerden bakilmasi gerektiginin gostergesi olmustur (McCleskey,
2013: 35). Liderligin negatif tarafina iliskin tanimlamalara yer verilmesi
aslinda yaklagik on y1l 6ncesine dayanmasina ragmen kavram {izerine fikir
birligine varilmig ortak bir tanimlama bulunmamaktadir (Bublitz-Berg vd.
2024; Mehraein vd., 2023: 741; Yildiz ve Wolft, 2023) Ancak son yillarda
artan ¢aligmalar (Burns, 2017; Cao vd., 2023; Gallus vd., 2013; Hattab
vd., 2022; Indradevi, 2016; Walker ve Watkins, 2022) 1s18inda genis bir
bakig agisiyla bakildiginda genel kabul gorebilecek karanhk yon olarak
nitelendirilen -olumsuzluk- esasinda liderin ¢alisanlarina karg: siirekli olarak
“istenmeyen -toksik- davraniglar” sergilemesi ve dolayisiyla galiganlarin
motivasyonunda bir kayip yaratmasi anlamina gelmektedir (Uslu, 2021:
904). Bununla birlikte, yapilan galigmalar kurumlardaki ¢aliganlarin %651
ile %75’nin iglerinde yagadiklar1 en kotii durumlarin liderleriyle yagadiklar
durumlar oldugunu belirttikleri bulgulanmistir (Hogan ve Kaiser, 2005).

Toksik liderlik kavrami ise -olumsuz liderlik- tiirlerinden biri olarak
nitelendirilebilecek olup liderin istenmeyen -yikici- davranglar sergileyerek
caliganlarinin demotive olmasina sebebiyet vermesi ve tiretkenlik-verimlilik-
performans-motivasyon-tatmin-yaraticiik  gibi  olumlu  davraniglarda
diisgme meydana getirmesiyle negatif ¢iktilara neden olmasi olarak

tamimlanabilmektedir (Ahmed vd. 2024: 5).

1.3. Toksik Liderlik ve Karanlik Uglii Kisilik Ozellikleri

Literatiirde karanlik {iglii (makyavelizm-narsisizm-psikopati) -dark triad-
olarak yer edinmig olan bu kavram Paulhus ve Williams (2002) tarafindan
ortaya atilmugtir. Kisiligin -karanlk- taraflarini kaleme alan Paulhus ve
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Wiliams’in bu ayrimi birgok farkl disiplin igerisinde dikkat ¢ekmis ve birgok
aragtirmaci i¢in de merak ve ¢alisma konusu olmustur (Furnham vd., 2013;
Harms ve Spain, 2015; LeBreton vd., 2018; Ozdemir ve Sunaoglu, 2023;
Ozsoy ve Ardig, 2017; Yildiz vd., 2024). Makyevelizm, kisaca manipiilatif
kigilik yapiso olarak ifade edilmekte olup Richard Christie tarafindan
Machiavelli’nin kitaplarindan segilip ortaya ¢ikarilmugtir. Narsisizm, Raskin
ve Hallun (1979) kisilik bozuklugunun subklinik bir yoniinii aragtirma
girisiminde ortaya ¢ikmig olup “biiyliklenme-baskinlik-tistiinliik kurma”
gibi birtakim Ozellikleri barindirmaktadir. Psikopati ise “diisiik empati ve
yiiksek kayg: diizeyi” 6zelliklerini i¢inde barindiran bir kisilik 6zelligi olup
genel olarak bu tig tiir kisilik ozelliginde de -ben odakli olma ve duygusal
dengesizlik- durumlar1 6n plana gtkmaktadir (Paulhus ve Williams, 2002:
556-557).

Bu tiir olumsuz duygu ve davraniglarin 6rgiit igerisinde galiganlarina kars:
bir lider tarafindan sergilenmesi literatiirde -toksik liderlik- seklinde kargilik
bulmakta ve bu ozellikleri tagimalar1 sebebiyle de karanlk {iglii kavramiyla
iligkilendirilip liderlerin -karanlik- yonlerinin de var olduguna dikkat ¢ekmek
amaglanmaktadir.

2. Toksik Liderlik: Kavramsal Cergeve

2.1. Toksik Liderlik Kavrami

Blake Ashforth 1994 yilinda yayimladig Petty Tyranny in Organizations
-Orgiitlerde Kiigiik Tiranlik- isimli makalesinde negatif yonetim tarzlarinin
varligina dikkat ¢ekmis ve bu durumun yaraticilarina iliskin olarak “kiigiik
tiranlar” benzetmesini yapmugstir. Tiran, kelime anlami olarak Webster’s
New Collegiate Dictionary’ de “bir yoneticinin giictinii baskic veya acimasiz
bir bigimde kullanmas1” seklinde ifade edilmektedir. Genel olarak bu tarz
kigilerin 6zellikleri; yakin denetim i¢inde bulunan, siiphe duyan, giivensizlik
duygusunu hissettiren, samimi davraniglardan yoksun, kisilere kendini
kotii hissettirecek duygular1 yagatan, gelisimlerine “tag koyan”, fikirleri
onemsemeyen hatta kiigiimseyen vb. seklinde siralanabilmektedir (Ashforth,
1994: 757-757). Ashforth, bu sekilde aslinda orgiitlerde uzun zamandir var
olan -olumsuz liderlik- tiiriiniin de oldugunun temelini atmig ancak sadece
yoneticinin direk kotii davraniglar sergilemesini kaleme alarak daha mikro
cercevede ele almugtir.

Whicker ise daha sonra 1996 yilinda bu durumu genis bir ¢ergevede ele alip
degerlendirerek toksik liderlik kavramin literatiire kazandirmugtir. Whicker
toksik liderleri “zararli bireyler” olarak tanimlamig ve sahip olduklar1 gii¢ ve
otoriteyi hem bireylere hem de kurumlara zarar verecek sekilde kullanan,
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caliganlarint desteklemek ve giiglenmelerini saglamak yerine onlar1 bastirarak
bagar1 gostermelerini engelleyen kigiler olarak tanimlamaktadir (Reed,
2004: 67). Whicker bu ¢aligmasiyla literatiire kazandirdig toksik liderlik
kavramu ile birlikte liderligin olumsuz yonlerinin de oldugunu vurgulayarak
caligmalarin bu tarafa evrilmesine sebep olmug ve kavramin farkl: alanlarda
galiglmasinin 6niinii agmugtir.

Toksik kavrami Yunanca -ok zehri- anlamina gelen “toxikon” kelimesinden
tiiremis olup “bilingli/kasith bir gekilde 6ldiirmek” anlamina gelmektedir. Bu
anlamdan hareketle yonetim alaninda literatiirde yer edinmis olan “toksik
liderlik” kavrami da “kurumu/orgiitii bilingli olarak tahrip eden kigi/kisiler”
anlamina gelmektedir (Karthikeyan, 2017: 336).

Wilson-Starks (2003: 2) toksik liderlik kavraminu, bireylerin performansini
dogrudan etkileyen motivasyon, ozerklik, yaraticilik, yenilikgilik hissi gibi
duygular1 zehirleyerek bireylere engel olmak dolayisiyla 6rgiitiin de bagarisini
etkileyerek iki tarafa da zarar vermek olarak tanimlamaktadir.

Lipman-Blumen, (2005: 2) ise toksik liderler i¢in; onlar sadece giivenilmez
siyasetgiler, oldukg¢a kati ebeveynler veya gikayet edilen esler degil daha
fazlas1 olan tahrip edici davraniglar: ve zarar verici kisilik 6zellikleri sebebiyle
liderlik pozisyonu tistlendikleri aileler, orgiitler, toplumlar igin kalic1 ve ciddi
sekilde zehirleyici etkiye sahip kisiler seklinde bir tanimlama yapmugtir.

Price (2005: 177), Understanding Ethical Failures in Leaders -Liderlerde
Etik  Basarisizliklari1  Anlamak- isimli  kitabinda liderlerin  olumsuz
davraniglarini sebebini etik gergevede ele almig ve etik digi davraniglar
kapsamina giren bu davraniglari sergilemelerinin nedeni, yanhg oldugunu
bilmeleri ancak kendileri i¢in bu durumun gegerli olmadigi kanisina varip
bu tiir davraniglar sergilemekten kaginmamalarini kendileri igin bir “istisna”
olarak gormelerinden kaynakli oldugunu ileri siirmektedir. Etik dig1 davranan
liderler, sergiledikleri bu davramiglarin ahlaka/kurallara/prosediirlere vs.
aykirihig1 konusunda kendi iglerinde herhangi bir siipheye yer birakmazlar.

Yukarida yer alan tanimlamalardan hareketle genel olarak toksik liderlik
kavrami dolayli ve dogrudan olmak iizere hem ¢aliganlara hem orgiite
-sistematik- olarak tekrarli bir gekilde zarar verme iizerine yonelik davraniglar
toplamidir (Hadadian ve Sayadpour, 2018: 137). Istismarci denetim, yikic
liderlik gibi kavramlar da iliskilendirilen toksik liderlik bir kereye mahsus
olmadig: sistematik gekilde uygulandig: i¢in ¢aliganlarin psikolojik saglig
i¢in ciddi tehdit unsuru olup bir dizi olumsuz davranislar sergilemektedirler.
Bunlardan bazilari, narsisizm (kibir), makyavelizm (manipiilasyon),
psikopati, zorbalik, istismar edici etik dig1 davraniglar vb. geklindedir (Webster
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vd., 2016: 346). Baz1 aragtirmacilar toksik liderler i¢in -cehennemden gelen
patron- tanimlamasini dahi yapmugtir (Karthikeyan, 2017: 337).

Toksik liderler, diger -pozitif- liderlik tiirleri kapsaminda yer alan
liderlerden farkli olarak galiganlarini etkileyip is yaptirmak igin “karanhk
taraflarin1”  kullanirlar.  Yukarida sozii  gegen narsisizm-makyavelizm-
psikopati olarak iigleme seklinde literatiirde yer edinmis olan karanlik
t¢li modellemesinin 6zelliklerini tagimakta ve bu 6zellikler kapsaminda
davranuslar sergilemektedirler (McMurray, 2023: 16).

3.3. Toksik Liderlik Kavrami Boyutlar:

Toksik liderlik, bir¢ok farkli anlami ve davranis bi¢imini iginde barindan
bir kavram olsa da Celebi ve ark. (2015) kavrami 4 boyut geklinde bir
siniflandirmaya tabi tutmugtur (Celebi vd., 2015; 257; Karaca ve Aksoy,
2024: 136). Bu boyutlar agagida siralandigr sekildedir:

1) Deger Bilmezlik: Bu boyut, toksik liderlerin kargisindaki kisilere saygi
duymamasi, deger vermemesi, kiigiimsemesi, yapilan yanlglar1 dogrudan
acimasiz sekilde yiizlerine vurmast ile ilgilidir.

2) Cikarcilik: Bu boyut, toksik liderlerin kendi ¢ikarlarini, orgiitiin
ve ¢aliganlarin ¢ikarlarindan tistiin tutmasi ile ilgilidir. Bu gekilde liderler,
kendi menfaatini 6n planda tutup kargisindakileri istek ve ihtiyaglarini goz
ardr etmektedir. Caliganlarin basarili oldugu durumlar1 kendisine mal edip
bagarisizlik durumunda herhangi bir sorumluluk tistlenmezler.

3) Bencillik: Bu boyut, toksik liderlerin yalnizca kendilerini diigiinmeleri
ve bu sekilde hareket etmeleriyle ilgili olup bu davranig bigimine sahip
liderlerin iyi niyet ve hoggoriiden uzak olduklarina vurgu yapmaktadir.

4) Olumsuz Rubsal Durum: Bu son boyut, genel olarak istenmeyen
davranglar sergileyen liderler olarak lanse edilen toksik liderlerin, yikici
ve manipiilatif davraniglar sergileyerek dikkatleri kendilerinde toplayip
daha sonra “sinsi” bir sekilde ¢alisanlarinin bagarisiz olmalar1 igin gaba
gostermelerini agiklamaktadir.

3. Toksik Liderlik Turleri

Toksik liderlik, bir¢ok farkli olumsuz davranig tiiriinii barindiran bir
kavram olup ¢ahganlarina ve orgiite yasattigi olumsuzluklarin kapsam ve
boyutuna gore bir siiflandirmaya tabi tutulmugtur (Karaca, 2023: 37;
Williams, 2005: 6).
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3.1 Pasif-Agresif Lider

Johnson ve Klee (2007), Amerikan Psikoloji Dernegi’nden yaptigi
alintiyla pasif-agresif liderlerin 6zelliklerini su sekilde siralamaktadir: Bu tiir
kisiler ig ile ilgili gorev ve sorumluluklarini yerine getirmede direng gosterirler,
catigmaya meyilli olup siirekli huzursuzluk ¢ikarma egilimindedirler,
kendisinden daha 1yi sartlarda veya konumda olan kisilere kars1 kiskanglik
duygusu beslerler, kendilerinin siirekli ganssiz oldugunu ve basarisiz olma
durumlarinin da bu sebepten ileri geldigini savunurlar tipki -dig denetim
odakl kigiler- gibi. Bu tip liderlik davranisi sergileyen kisiler de 6n plana
gtkan diger Ozellikler ise ¢alisanlarina kargt diigmanca tavir takinmalari,
her olay veya durumda siireklilik arz eden isyankar davranig ve sitemleri
ve kiskangliklaridir (Johnson ve Klee, 2007: 131; Uygur ve Giimiistekin,
2019: 2556).

3.2. Kat1 Lider

Kat1 liderler, degisime karsi direng gosteren, yenilik ve farkhiliklara
-kapali- olan, i¢inde bulunan sartlar ve zamanin direttigi -doniigim-
stirecinin bir pargast olmaktan kaginan ve tiim bu salt diigincelerinden
dolayr da kendilerini hakli goren kisilerdir. Orgiit igerisinde yer alan diger
kigilerin duygu-diisiince-inang-degerlerine 6nem vermeyen ve onlardan
gelebilecek elestirilere kargt hem diigiince hem de davranig olarak “kapali”
bir durug sergileyip kendi diigiincelerini destekleyecek ve -yapici da olsa-
elestiri de bulunmayacak kisileri etraflarinda tutmayi tercih ederler ve “hayir”
diyebilmek onlar i¢in en kolaydir (Karaca, 2023: 39).

3.3. Paranoyak Lider

Paranoyak liderlerin en temel o6zelligi “kuskuculuk” tur. Bu tiir kigiler
cevrelerinde gerceklesen olaylara kargt siirekli siipheci gekilde yaklagim
sergilemekte ve kisiler aras iligkilerde daha soguk bir tavir takinmaktadirlar.
Cevresindeki herkesi potansiyel “giivenilmez” olarak ilan ederler ve her
zaman birilerinin kendilerine kars1 kotii/olumsuz bir seyler yapabileceklerini
diigiiniirler. Calisanlarindan kendilerine kargt gelen olumlu diigiince veya
davraniglarin altinda bile bir tehdit veya art niyet algilarlar. Orgiit icerisinde
birilerinin -yetkin olma/kontrolii ele alma- istek veya ¢abasini hissettiklerinde
bu kisilere karg diigmanca bir tavir sergileyebilirler (Balli ve Cakici, 2019:
160; Williams, 2005: 7-8).
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3.4. Denetleyici Lider

Katt liderlerin de 6zelliklerini i¢inde barindiran bu liderlik vasiflarina
sahip kisiler durumu bir ileri asamaya tagimig ve katiigin derecesini de
artirmuglardir. Yapilan her igin -net- olmasini isterler ve hiyerarsik diizende
aksaklik olmamasini ¢aliganlarin da buna uygun hareket etmesini isterler.
Kararlarin biiyiikliik derecesi 6nemli olmaksizin her adimi denetler,
sorgular ve sonunda kendileri karar verirler. Tlgi diizeyleri 6rgiitiin bagarist
veya gelecegi iizerine ¢ok olmasa da yine de iglerin dizayn, yapilma gekli
ve stiregleriyle -oldukga- yakindan ilgilenirler. Caliganlar tizerine ¢ok fazla
etkin denetim gergeklestirdikleri igin bu durum zaman igerisinde ¢alisanlarin
orgiitten ayrilmalarini istemelerine dahi sebep olabilmektedir (Karaca,
2023: 40).

3.5. Zorlayic1 Lider

Zorlayiar lider, iglerin dizayni ve gergeklestigi siiregleri kati kurallar,
siki denetim ve -agir1- Olgiide planlanmig sekilde ilerleten lider modelidir
(Karthikeyan, 2017: 337). Gii¢ kaynagi olarak gordiigli otoritesinin
kullaniminda agiriya kagtiklar igin -otoriter lider- olarak da literatiirde yer
edinmigtir. Soylediklerinin ikiletmeden, direkt olarak yapilmasini ve siireg
olarak da uzamamasin isterler. Isi en kiigiik detaylarina kadar inceledikleri
i¢in ¢aliganlarin kendi kontrol ve 6zerk alanina miidahaleci davranislarindan
dolay1 orgiitsel esnekligi de kisitlamaktadirlar. Zorlayici liderler, ¢aliganlarinin
inisiyatif alma, yetki kullanma haklarini sinirlandirirlar ve bu durumun
sonucu olarak da galiganlarinin performans kayb1 yagamasina neden olurlar.
Kisacasi tipik bir -gii¢ sarhoglugu- yagsamaktadirlar (Uslu, 2021: 905).

3.6. Duyarsiz Lider

“Laissez-faire” olarak yabanci literatiirde yer edinmis olan duyarsiz liderlik
kavrami esasen liderligin -yoklugunu- anlatmaktadir. Bu davranig tarzina
sahip olan kisiler, ¢alisanlarin istek, ihtiyag, his ve diisiincelerine karg1 isteksiz
kalan, beklentileri kargilamayan ve herhangi bir girisimde de bulunmayan
empati duygusundan yoksun hem ig hem de ikili iliskiler bazinda olmasi
gereken bagr kuramayan liderlerdir. “Hands-oft leadership” olarak da
tanimlanan bu liderlik tarzi olaylara miidahil olmayan, uzak duran ve karar
verme noktasinda sorumluluk almamay tercih eden kisileri tanimlamaktadir.
Kisaca herhangi bir olumlu etki ve katkis1 olmadan sadece fiziki olarak yer
isgal eden liderlerdir (Ekizler ve Bolelli, 2020: 4628).
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4. Toksik Liderin Ozellikleri

Yaganan olay/durumlara gore derecesi farklilhik gosterse de genel olarak
toksik liderlerin One ¢ikan belirgin 6zellikleri asagidaki gibidir (Akbulut ve
Yavuz, 2022: 110; Holloway ve Kusy, 2010: 336; Rivera Perez, 2012: 58)

Caliganlarinin 6zgiivenini zedeler ve bir seyleri bagarabilme inang ve
yeteneklerini yok etme iizerine davraniglar sergilerler.

Calisanlar1 demotive etme iizerine gosterilen ¢aba sonucunda orgiitiin
etkinlik ve verimliliginde diigiige sebebiyet verirler.

Kendi gii¢ ve otoritelerini kaybetmeme ugruna ¢alisanlarin refah
diizeyini goz ard1 ederler.

Basarisizliklarin neden ve sonuglarini tistlenmez ve bu durumun
sebebinin ¢alisanlar oldugunu iddia ederler.

“Ben” odaklidirlar ve narsist kisilik 6zellikleri sergilerler.

Sorunlarin  veya sorunlara zemin olusturan olay/durumlarin
farkindalardir ancak herhangi bir ¢6ziime kavusturma yoniinde
girisimde bulunmazlar.

Kendilerine karg1 yapilan elestirileri kabullenmezler hatta direk kapali
sistem rolii oynarlar ancak ¢ahisanlarini -acimazsizca- elestirmekten
kaginmazlar.

Herhangi bir konu ile ilgili ¢alisanlarin fikirlerini sormaz; kendileri
konusur ve karari verirler.

Siireklilik arz eden olumsuz davraniglar sergilerler ve “negatif” orgiit
atmosferi olustururlar.

Ikili iliskilerde oldukga yikici bir tavir sergilerler ve kargisindaki
kigilerin duygu ve diigiincelerini agagilamaktan kaginmazlar.

Duyugsal ve biligsel yetenekleri oldukg¢a zayittir ve gelistirmek igin
de herhangi bir ¢aba gostermezler nedeni ise boyle olduklarin
“kabullenmemeleridir”.

Sadece kendinin 6n planda olmasini isteme -bencilliklerinden- dolay1
karsisindaki kisileri agagilama ve ¢aliymalarini sabote etme iizerine
odaklanirlar.

Kendi diigiince ve girigimlerini destekleyen kisileri yanlarinda tutup
-favoricilik- 6zelligi sergileyip karst durma potansiyeli tagtyan kigileri
de -diglama- tutumuyla stirecin diginda tutarlar.
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Siirecin herhangi bir agsamasinda yetkinlik gerektiren herhangi bir
durumda sorumluluk tistlenmekten kaginirlar.

Schmidt (2008: 86) ise toksik liderlik kavramimin oOl¢ek gecerliligini
olgtiigii ¢aligmasinda toksik liderlerin 6zellikleri belirgin {izerine dikkat

¢ekmuistir:
Duygularin uglarda yaganmasi ve tahmin edilebilirliginin gii¢ olmasi
Duygusal zeka yoksunlugu

Hem kiiltiir hem de kigilerarasi iliskiler baglaminda duyarliliktan
yoksun olunmast

Motivasyon kaynaklarinin ilk olarak “bireysel ¢ikarlar” olmasi

Yakin denetim, mikro yonetim, kiiglimseme gibi negatif yOnetim
teknikleri ile kisileri etkileme

5.Toksik Liderligin Etkileri / Sonuglar:

Orgﬁtlenme/organizasyon, yonetimin en etkin fonksiyonlarindan biri
olup -galiganlarin amaglarini birlestirdikleri yapi- olarak ifade edilmektedir
(Lloyd ve Aho, 2020: 4). Nitekim bu amaglarin gergeklesmesi ve sonuca
ulagmasini saglayan en 6nemli etken ise bu siirecin etkin olarak yiiriitiilmesi/
yonlendirilmesini saglayan “liderlik” faktortidiir. Etkin ve etkili bir liderlik
stireci, bagarinin kilit rol oynadig1 asamadir. Bu stirecin bag rolii ise -lider-
dir. Yenilikgi-katilimci-demokratik- doniigiimcii liderlik tarzlar1 istenen ve
beklenen basarmin gelmesini saglarken yikici-toksik-otokratik-manipiilatif
liderlik tarzlarinin sergilenmesi ise hem ¢aliganlarin hem de dolayisiyla 6rgiitiin
basarisina ket vurulmasidir. Bu tarz liderlik davraniglarinin sergilenmesi
yalnizca bagarinin diigmesiyle sonuglanmayip beraberinde bir dizi olumsuz
etki ve durumlar1 hem ¢ahisanlara hem orgiitlere yasatabilmektedir. Ciinkii
liderlerin yonetsel beceri yetenek ve bu yeteneklerinin diizeyleri orgiitlerin
bagarili bir ivme sergilemesinde 6nemli rol oynamaktadir (Brouwers ve
Paltu, 2020: 1). Lipman-Blumen (2011: 336), toksik liderlerin orgiitlere
verdikleri zararin temelde iki dayanaginin oldugunu bunlarin da yikict
liderlik ve kisilik 6zelliklerinin iglevsiz olmasindan kaynakli oldugunu ileri
stirmektedir.

Toksik liderligin ¢aligan diizeyindeki belli basgh etkileri su sekilde
siralanabilir (Aubrey, 2012; Indradevi, 2016: 108; Pradhan ve Jena, 2017;
Sezici ve Giiven, 2017; Sisman, 2024: 43; Wolor vd., 2022; Wu ve Cao,
2015):

Stres,
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Tiikenmislik,

Motivasyon kaybi,

Isten ayrilma niyeti,
Tatminsizlik,

Giivensizlik,

Ozgiiven kaybi,

Is-aile catigmast,

Psikolojik siddete maruz kalma,
Sosyal veya sanal kaytarma davraniglari sergileme,
Diigiik orgiitsel baglilik,

Diisiik performans,

Yalnizca is hayatlarinin degil 6zel ve sosyal hayatlarimin da bu
durumdan olumsuz etkilenmesi ve

Sonugta tiim bu olumsuz duygularin bir ¢iktis1 olarak kisilerin
verimsizlesmesi ve yine bu durumun sonucu olarak da orgiitlerin
verimsizlesmesi.

Yukarida ifade edilen birey diizeyindeki etkiler yalnizca birey diizeyinde

kalmamakta bagl bulunduklar1 ve basar1 diizeyini artirmak igin gabaladiklar
-orgiit- diizeyine etki edereck olumsuz ¢iktilarin boyutunun bir ileriye
tasginmasina neden olmaktadir.

Toksik liderligin orgiit diizeyindeki baslica etkileri ise (Brouwers ve
Paltu, 2020: 1; Burns, 2017: 37; Sisman, 2024: 43):

Calisanlar aras1 bagin kopmasi ile ig birligi ve biitiinlesme derecesinin
diigmesi,

Sinerji olusumunu engelleyerek ekip ruhunun kaybolmast,

Olumsuzluk ve umutsuzluk mottosuyla hareket edildigi igin orgiitsel
stresin bag gostermesi,

C)rgﬁtsel refahin bozulmas,
Orgiitiin imaj ve itibarimin zedelenmesi ve

Sonug¢ olarak orgiitiin yap1 ve igleyisinde aksakliklar meydana
gelmesiyle orgiitiin  varhiginin tehdit altina girmesi vb. geklinde
siralanabilmektedir.
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6.Toksik Liderlige Maruz Kalanlarin Tepkileri

Toksik lider/ler ile galigan/lar arasindaki etki-tepki iligkisinin temelini
iki tarafindan da kargihikli olarak -degisim- anlagmasi esasiyla hareket ettigi
“psikolojik sozlesmeye” dayandirmak miimkiindiir. Psikolojik s6zlegsmenin
temelinde, karsilikli giiven iligkisi igerisinde hareket edip kars: tarafa inang
duymak iizerine bir anlayis hakimdir. Dolayisiyla liderin sergiledigi tahrip
edici davraniglar sonucu ¢aligan tarafinda beklenen ile gergeklesen arasindaki
tutarsizligin ve hayal kirikliginin sonucunda tepki olarak kasitli veya kasitsiz
olarak tretkenlik kargiti davranmiglar sergileyebilmektedirler (Hattab vd.,
2022: 320).

Toksik liderligin ¢alisanlar tizerindeki etkileri galiganlar tarafinda gesitli
tepkiler ile karsilik bulabilmektedir ancak temelde 2 segenek etrafinda
toplanan tepkiler kargt ¢ikmadan uyum iginde -¢aligmaya ¢aligmak- ve ne
yazik ki orglitten ayrilmak tizerine gekillenmektedir (Lipman-Blumen, 2011:
336). Toksik liderligin ¢aliganlar tarafindaki sonuglar1 ve kargilik verme
bigimleri daha ayrintili gekilde ele alindiginda; sessiz kalma, istifa egilimi,
psikolojik ve beraberinde bu durumu agamamanin verdigi sorunlar sebebiyle
ilerleyen siireglerde fiziksel saglik sorunlari, kabullenip i¢e atma gibi
tepkilerin aksine diga vurup ses ¢ikarma, direng gosterme gibi gesitli tepkiler
ile rahatsizliklarin dile getirilmesi veya davramiga dokiilmesi s6z konusu
olabilmektedir (Webster vd., 2016: 346; Yagil vd., 2011).

7. Toksik Liderlikle Miicadele Yollar1

Toksik liderlerin, is ortaminda ¢aliganlarint maruz biraktigy -siirekli yikici
davranislarin- zaman igerisinde beraberinde getirdigi ciddi sorunlara sebep
olduguna dair ¢iktilar mevcut olsa da bu -toksik davraniglar- ile nasil baga
cikilacagina dair ¢ok fazla iglenmig ¢aliyma bulunmamaktadir (Webster vd.,
2016: 347). Caligma yapanlarda biri olan Lipman-Blumen (2010: 658-659),
toksik liderlerin negatif-yikici tutum ve davraniglarinin 6niine gegebilmek
amactyla birtakim Oneriler ileri siirmektedir:

Liderlerin -gii¢ kaynaklarini- sahip olduklari ayricaliklari sinirlandirma

Olumsuz durum ve davramiglarin gikayeti i¢in etkin bir haberlesme
aginin kurulmasi

Orgiit i¢ ve dis ¢evresinde yer alan tiim kisilerin, soru ve sorunlarini
agikga ifade edebilmeleri igin periyodik toplantilarin yapilmasi

Toksik-yikici-tahrip edici  tarzda davramg sergileyen liderlerin
gorevden uzaklagtirilma mekanizmalarinin geligtirilmesi
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Olafsson ve Johannsdottir (2004) toksik liderlikle miicadelede 4 basa
¢tkma stratejisi gelistirmis ve Sarigam ve ark. (2014) bu 5.yi ekleyerek
literatiire kazandirmuglardir:

Yardim arama,
Kag¢inma,

Atilganlik,

Higbir sey yapmama,
Affetme.

Yagil ve ark. (2011: 7-8), Lazarus ve Folkman’in -basa ¢tkma- modelini

temel alarak, ¢aligma ortaminda istismarci yonetim -toksik liderlik- ile baga

¢tkma ve tepki gosterme iizerine galigmig ve bir ol¢ek gelistirmiglerdir. 5
baslik altinda topladiklari bu basa ¢ikma stratejileri agagidaki gibidir:

1-

Iitifat ile kendini kabul ettivme: Bu yol ile amaglanan; lider ile
samimi iliskiler kurarak galiganina kargt olumlu tutum ve duygular
beslemesini  saglamaktir. Bu sekilde c¢aligan-lider etkilesiminin
olacagina inanilmaktadir.

2- Agik iletisim kurma: Yaganilan olumlu veya olumsuz durumlarin ve

4-

5-

rahatsizlik duyulan durumlarin agik bir sekilde kars: tarafa iletilmesi ile
sorunlarin ¢6ziilmesi amag¢lanmaktadir.

Temastan/iletisimden hkacmma: Bu strateji ile amag¢ liderin
olumsuzluklarindan kagip psikolojik sikintilart azaltmak ve destek
olabilecekkisilere yaklagarak var olan -stres kaynagindan-uzaklagmaktir.
Bu gekilde liderin -toksik- davramiglarindan kaynaklanacak duygusal
bunalim en aza indirgenmig olacaktir.

Destek bulma ¢abasi: Bu sekilde etrafindaki kisilerden manevi destek
bulma ¢abasi igine girerek onlarin kendilerine anlayig gostermelerini
istemek amaglanmaktadir.

Yeniden gerceveleme: Kendini giivence altina alma amaci tagiyan bu
strateji ile kendini zihinsel olarak rahatlatma ve var olan veya olasi
tehditleri zihinde minimize ederek olumsuzlugun boyutunu kiigiiltme
amaglanir. Kigi, bir nevi kendisini giivende hissedecegi olumlu
diisiinceler ile gerceve i¢ine almaktadir.

SONUC

Toksik liderlik, hem bireysel hem orgiitsel diizeyde zarar boyutu olan

bir kavram olup birey baglaminda hem performans-motivasyon-verimlilik
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diizeylerinde diigiiy hem de fiziksel ve psikolojik saglik boyutunda ciddi
ve kalici etkiler birakabilme potansiyeli tagimaktadir. Orgiit baglaminda
ise bireysel diigiislerin bir sonucu olarak orgiitiin etkinlik ve verimliliginin
zarar gormesiyle birlikte devaminda imaj ve itibar kaybi yasamasi gibi
olumsuzluklar1 barindirmaktadir. Bu tiir yikici/olumsuz liderlik davraniglar
gii¢ zehirlenmesi, Otekilestirme, giivensizlik, agagilama gibi unsurlarla
sekillenmekte ve zaman igerisinde bireyleri ve orgiitleri tahrip eden kalici
etkilere yol agabilmektedir.

Bu boliimde kavramin kokeni ve gesitli tanimlamalarina, 6zellik-etki ve
tepkilere yer verilerek kavram hem teorik hem de pratik baglamda ele alinarak
degerlendirilmigtir. Toksik liderligin negatif etkilerinin boyutu géz oniine
alindiginda yalmizca bireysel bazda tepkiler degil orgiitsel bazda da genig
gapl onleyici uygulamalar ile bu davranig modelinin olumsuzluklar: en aza
indirgenip yok edilebilir. Sonug olarak, atilacak proaktif adimlar ile bagaril
birey-bagarili orgiit sarmali olugacak ve orgiitler saglikli ve uzun vadeli bir
yagam siireci ile kurumsal bagarilarini stirdiirme konusunda istikrarl bir imaj
sergileme ve siirdiirme potansiyelinde olacaklardir.
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