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OZET
EGITIM ORGUTLERINDE TOKSIiK LIDERLIK
KIRBAC, Metin

Yiiksek Lisans, inonii Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii

Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dali
Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Necdet KONAN

Agustos-2013, VII + 141 sayfa

Bu arastirmanin amaci toksik orgiitlerin, toksik liderlerin, toksik orgiit 6zelligi
gosteren egitim Orgiitlerinin ve egitim orgiitlerindeki toksik liderlerin 6zelliklerini

belirlemektir.

Bu amagla ilgili yerli ve yabanci alanyazin taranmis ve toksik liderlige iliskin
veriler alt problemlere yanit olabilecek bi¢imde ¢éziimlenmistir. Var olan durum oldugu

gibi ortaya kondugundan, bu ¢alisma betimsel bir aragtirmadir.

Arastirmanin sonucunda tiim orgiitlerin az ya da c¢ok toksik ozellikleri potansiyel
olarak barindirdigi, toksisitenin orgiit icerisinde kendisine yer buldugu andan itibaren
diizenli ve hizli bir bigimde yayildigy, toksik liderin elde ettigi basarilarla, etik olmayan
davraniglarin1 maskeleyebildigini, kotii karar alma siirecinin, toksik iletisimin, adaletsiz
uygulamalarin toksik okul kiiltiiriinlin olusmasina neden oldugu sonucuna ulagilmistir.
Okullardaki toksisitenin arindirilabilmesi i¢in, okul yoneticilerinin, okullarindaki olasi
toksisite kaynag1 ve yayicilarina 6zel olarak odaklanmasi, yetkisini paylasarak, giiven
ve orgiitsel baglilig1 arttirmasi, agik ve saydam bir iletisim ag1 kurulmasi, iskoliklikten
uzaklasip sosyal veya aile hayatiyla is hayatim1 dengelemesi, kibarlik, sicaklik ve
onemseme gibi iyilestirici duygulara, tutum ve davranislarinda daha ¢ok yer vermesi

gerektigi onerilmektedir.

Anahtar Sozciikler: Toksik Lider, Toksik Okul, Toksisite, Toksik Kiiltiir
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ABSTRACT
TOXIC LEADERSHIP IN EDUCATIONAL ORGANIZATIONS
KIRBAC, Metin

M. A., Inonu University, Institute of Educational Sciences

Department of Educational Administration and Supervision

Advisor: Asst. Prof. Dr. Necdet KONAN
August 2013, VII + 141 pages

The purpose of this research is to determine the characteristics of toxic
organizations, toxic leaders, educational organizations with features of toxic

organizations, and toxic leaders in educational organizations.

To that end, both domestic and foreign literatures were researched and data
gathered were resolved and analyzed accordingly to answer sub-problems. Because the

present condition was reflected as it exists, this study is a descriptive one.

As results of the research, it is concluded that all organizations more or less
contain potentially toxic properties, toxicity quickly and regularly spread, when it finds
a place for itself within the organization, toxic leader uses his success and
accomplishments to mask his/her unethical behavior and poor decision-making process,
toxic communication and unfair practices result in toxic school culture. In order to
decontaminate the toxicity in schools, it is recommended for school administrators to
specifically focus on the possible source/s and spreaders of toxicity, to increase trust
and increase organizational commitment by sharing authority, to establish an open and
transparent communication network, to balanced work life with social and family life by
staying away from workaholism, and to allocate more space to healing feelings such as

kindness, warmth and caring within attitudes and behaviors.

Keywords: Toxic Leader, Toxic School, Toxicity, Toxic Culture
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BOLUM I

GIRIS

Bu boliimde, Problem Durumu basligi altinda problem durumu, problemin
Onemi ve arastirmanin amaci ag¢iklanmistir. Daha sonra ise, Problem Ciimlesi, Alt
Problemler, Sayiltilar, Sinirlamalar ve aragtirma ile ilgili temel kavramlarin

Tanimlamalarina yer verilmistir.

1.1. Problem Durumu

Sinirlt yetilerle diinyaya gelen insanoglu, varligii siirdiirebilmek i¢in olsa bile
yeni bilgi, beceri ve tutumlar edinmek zorundadir (Konan, 2013a: 46). Insami diger
canlilardan ayiran temel 6zelliklerinden biri, gecmis kusagin bilgi birikimini edinmek,
buna yeni Ogeler ilave ederek bir sonraki kusaga aktarmaktir (Konan, 2013b: 32).

Bunun temel araci ise egitimdir.

Yirmi birinci ylizyillda kalkinma c¢abalarinda veya daha zengin ve refah diizeyi
yiiksek olan bir iilke olma hedefine varmak i¢in siirdiiriilen ugraslarda da egitim, ¢ok
onemli ve islevsel bir ara¢ haline gelmistir. Egitim, belki uzun vadede iiriin vermektedir
ama bir iilkenin sosyal ve ekonomik kalkinmasini saglayan insan giiclinii hazirlayan
ara¢ olarak, giin gectikce ekonominin temel yatirimi haline gelmektedir (Gedikoglu,
2005: 69).

Yeni nesillerin topluma yararli bireyler olarak yetistirilmesinde, planli ve
programli 6gretim siireglerinin gerceklestigi 6nemli kilit noktalar1 okullardir. Okullar
egitim sistemi i¢inde ulusal degerler ve inanglar dogrultusunda egitim veren en dnemli

aract kurumlardir (Sigsman, 2002: 11). Okul, icerisinde egitim ve 6gretim faaliyetlerinin



yapildigi ve degisik isimlerle adlandirilan c¢esitli sistemleri kapsayan genel bir
kavramdir. Anaokulundan, ilkogretime, g¢esit cesit liseden, liniversiteye ve hatta her

cesit egitim merkezine genel olarak “okul” denilebilir (Basaran, 1994: 11).

“Egitim sistemi okulu da kapsayan bir iist sistem konumundadir. Okul, egitim
sistemi icindeki alt sistemlerden en kritik ve en etkili olanidir” (Agikalin, 1998: 2). Bu
aciklamadan da anlasilacagi tizere okullar, egitim sistemimizin lokomotifleridir. Ciinkii
okullar geng beyinleri sekillendirmek, psikolojik olarak gelistirmek ve yeni bilgilerle

gelecege tasimak gibi 6nemli hedeflerin gergeklestigi kurumlardir.

Bu lokomotif orgiitlerin, raylar iizerinde hizla ve giivenle yol alabilmesi de
isinde profesyonel olan makinistlere yani okul yoneticilerine baghdir. Ag¢ikalin (1998:
6)’a gore cagdas bir okul yoneticisi; kapsamli insan bilgisine ulasmis, etkili iletisim
becerisine sahip, liderlik 6zellikleri baskin, ana dilini dogru ve giizel kullanabilen,
felsefe, matematik, uygarlik tarihi egitimi gormiis, yabanci dil bilen, iletisim
teknolojisine hakim, bilgiyi yoneten, beden ve ruh yoniinden saglikli, egitime inanmis
yoneticidir. Bu tanimdan hareketle dikkat edilmesi gereken nokta bir okul yoneticisinde
bulunmasi gereken niteliklerdir. Bir okul yoneticisinin okul yonetme alaninda basarili
olabilmesi i¢in okul yoOnetme alan1 ile ilgili bazi yeterliklere sahip olmasi

gerekmektedir.

Okul yonetimi, egitim yonetiminin belirli bir alandaki uygulamasidir.
Toplumdaki mevcut egitim sisteminin amaglar1 bu dar alanin sinirlarini belirler. Egitim
yonetiminin genel ilkeleri, okul yonetimi i¢in de aynen gecerlidir. Dogal olarak okul

yoneticiligi de egitim yoneticiligi igindedir (Tiirkoglu, 1994: 88).

Okul yonetimi, bir lilkenin egitim ihtiyacin1 kargilamak tizere kurulan egitim
orgiltlinii belirli amaglar1 gergeklestirmek iizere isletmek, gelistirmek ve caga uyum
saglamasina c¢aligmaktir. Egitim sisteminin egitsel, Orgiitsel ve yonetsel amaclarini
gerceklestirebilmek i¢in okullarin, yOnetim siireci araciligiyla etkili bir sekilde
isletilmesi gerekmektedir. Egitim kiside davramis degismeleri olusturarak onu bir
durumdan yeni bir duruma getirirken, okul yonetimi de Orgiitii siirekli canli tutarak bir

durumdan daha iyi bir duruma getirmektedir (Basaran, 1994: 12-15).



Okulun amaglarinm1 gergeklestirecek, mevcut yapisini iyilestirecek ve pozitif okul
iklimini saglayacak ve devam ettirecek ilk kisi okul yoneticisidir. Okul denilen sosyal
sistemin birey ve kurum boyutlarin1 dengede tutabilmesi, okul yoneticilerinin bir orgiit
miithendisi kadar sosyal miihendis olmasmi gerektirmektedir. Okul yoneticileri
gorevlerini yaparken etkili olabilmek i¢in hem yonetim kavram ve kuramlart hem de
insan iligkileri alaninda bir takim bilgi ve becerilere sahip olmalar1 gerekmektedir

(Téremen, 2003: 1).

Giliniimiiz diinyasinda yasanan hizli degisim, orgiitleri dylesine etkilemistir ki,
bu degisime ayak uyduramayanlar varliklarint devam ettiremez duruma gelmislerdir.
Okul yonetimi agisindan bakilacak olursa, giliniimiiziin yonetsel sorunlar1 eski yapi,
anlayis ve bakis acilariyla ¢oziilemeyecek kadar karmasik bir durumdadir. Artik
giiniimiizde yoneticiler, 0gretmenlik mesleginde oldugu gibi, 6grenme yeteneklerini
artirarak stirekli degisen ve yenilenen ¢evreye uyum saglamak zorunda olduklarinin
bilinciyle hareket etmektedir (Basim vd., 2008: 123). Biitiin bunlar okul yoneticilerinin

ayni zamanda liderlik roliinii yerine getirmelerini gerektirmektedir.

Okul yonetiminde liderlik, 6nce problemleri gergek¢i bir gozle gorebilmeyi,
sonra onlart ¢ozecek bazi yeteneklere sahip olmayir gerektirir. Okul yoneticileri,
problemleri ne géormezden gelen ne de abartan yoneticiler olmalidir. Zaten g¢atisma
durumlarindan korkan ve kaginan, iistiine sormadan hi¢bir girisimde bulunmayan, her
¢esit problemin ¢oziimiinde iistlerini 6rnek alan yoneticinin liderlik niteligi kuskuludur.
Bu yoneticileri makamda tutan {istleri veya davranislart degisince, bunlarin liderligi
biter. Gergek liderlik, problemleri cesaretle karsilamak ve onlar1 orgiitiin yararlarina
yoneltmek ile olur. Okul yonetiminde liderlik, orgiite oldugu kadar tliyelerine de dontik

olmalidir. (Bursalioglu, 2008: 209).

Liderlik, yillardir bilimsel arastirmalarin odak noktasi haline gelmis ve bu konu
tizerine binlerce arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarin ¢ogu, basarili liderlikle
iliskilendirilen liderlik bigcemleri ve o liderlik bicemine uygun 06zel davranislari
arastirmayr Ongoriirken, bunlardan ¢ok azi1 islevi olmayan, zarar verici liderligin
sonuglarint ve dogasini anlamayi 6ngdrmiislerdir. Giiniimiiz ¢alisanlarinin ¢ogunun bir
kotii lider deneyimi olmasi olasidir ve onlarin emrinde ¢alismanin olumsuzlugu tahmin
edilebilir. Buna ragmen giincel bilim diinyasindaki son ¢alismalar, islevsiz liderligin

daha detayli ve daha spesifik bir bigemini ortaya koymustur. Bu c¢aligmalar tarafindan



olumsuz bir¢cok 6zellik harmanlanip, buna da “toksik liderlik” adi verilmistir. Cilinkii
toksik liderlik bigeminin, orgiitler ve astlar i¢in, dzellikle kotii sonuglara sahip oldugu
savunulmaktadir (Schmidt, 2008: 1).

Toksik sozciigii, bir toksin veya bir zehir tarafindan etkilenmis, bir sakatliga
veya Olime sebebiyet verme kapasitesi olan seklinde ifade edilebilir. Soézciik,
Yunancada, “toksikon” olarak yer alirken daha sonraki Latincede “toksikus” olarak
adlandirilmistir. Bu ikisinin de anlami zehirli demektir. Isim olarak kullanilan,
“toksisite” toksik olma durumu ve niteligi olarak ifade edilmektedir. Isim olan “toksin,”
antitoksinlerin ve antikorlarin nétralize edilmesinde etkin rol oynamasina ragmen,
viicudun sinir sistemine entegre oldugunda, hastaliklara yol agabilmektedir. Toksin,
zehirli bir madde, 6zellikle de yasayan hiicrelerin ve orgiitlerin tirettigi bir proteindir.
Toksisite, yilan zehriyle, alkolle veya ortama agir metallerin salinimi veya karbon
tetraklorid gibi ¢ozeltilerin ortamda bulunmasiyla, ¢evrenin kirlenmesi olarak ifade

edilmektedir (Gangel, 2008: 2).

Isten ayrilma, dzgiiven kaybi, yeni is bulamama korkusu, tiikenmislik hissi,
performans diisiikligli, stres ve depresyon, catisma ve saldirgan davraniglar vb.
orgiitlerde son yillarda ¢ok tartisilan bir kavram olan 'psikolojik siddet'in (mobbing)
sonuglaridir. Yeni bir kavram olan toksik liderlik, mobbing uygulama konusunda
oldukga etkin bir rol oynarken, orgiitlerin mutlulugunu engelleyen konular1 ifade etmek
icin de kullanilmaktadir. Bu kisilerin ¢evreye zehir sagma yontemleri ise aslinda ¢ok
tamdik: Asirt kiskancglik, igneleyici sozler, istiinliik vurgusu, 6fkelenmek, calisanlari

rencide etmek, asir1 denetim, agir is yiikii, formal is iliskileri vb. (Karakus, 2013: 1).

Toksik liderlik, son yillarda bir¢cok orgiit ig¢in ilgi odagi haline gelmis
durumdadir. Ornegin, Amerika Birlesik Devletleri Ordusu toksik liderligi anlama ve
tanimlama ihtiyacim1 vurgulamaktadir. 2003’te Amerika Birlesik Devletleri Ordusu
sekreteri Thomas E. , yikict liderlik tarzlarina sahip olanlari belirlemek igin etkili
sekilde bir degerlendirmeyi Amerika Birlesik Devletleri Askeri Okulu’ndan istemisti
(Williams, 2004: 67). Kot liderlikle yonetilen bir oOrgiit hayatlara neden
olabileceginden dolayr ABD Ordusu toksik liderligi tanimlama girisiminde bulunup, bu
liderlerin kendi astlarina ve digerlerine kars1 olabilecek olumsuz, zarar verici etkilerini
dindirmelidir. Sadece askeri orgiitlerde degil, ayn1 zamanda askeri olmayan orgiitlerde

de olumsuz sonuglara sebep olabilir. Toksik liderligin isgdren veriminin diigmesine ve



orgiitler i¢cin fayda-maliyet iliskisini kotli yonde etkilenmesine neden olabilecegi,
yiiksek ise gelmeme orani ve artan isgdren devri, kotii performans ve grup diislincesi ve

isin tamamen devredilmesine de yol agtidi ileri siiriilmektedir (Schmidt, 2008: 2).

Toksik lider terimi ilk olarak Whicker (1996: 12) tarafindan kullanilmistir ve
birgok islevsiz liderlik ¢esidiyle iliskilendirilmistir. Birgok calisma iglevsiz liderligin ya
da toksik liderligin ¢esitleri bashigi altinda olumsuz liderlik bigemlerini arastirmistir.

Lubit (2004) toksik yoneticileri asagidaki basliklar halinde siniflandirmistir:

1. Narsisist Liderler

a. Gorkemli liderler,

b. Kontrol hastasi olan liderler,

c. Paranoyak liderler,
2. Etik Olmayan Liderler

a. Antisosyal liderler,

b. Etik olmayan, firsat¢1 liderler,
3. Agresif Liderler

a. Kaba liderler,

b. Zorba liderler,

c. Cani liderler,

d. Tacizci liderler,

e. Sovenist liderler,

f. Dengesiz liderler

g. Ofke kontrolii olmayan liderler
4. Sert, kat1 Liderler

a. Zorlayic, 1srarc liderler,

b. Otoriter liderler,

c. Diktator liderler,

d. Pasif-agresif kisilik bozukluguna sahip liderler

Gangel (2008: 2-3) ise toksik liderligin kendi i¢inde 9 farkli liderlik bigemine

ayrildigini ifade etmektedir, bunlar:

1. Aldatic, yaniltict lider,
2. Otokratik lider,



Egoist lider,
Yetersiz lider,
Cahil lider,
Zalim lider,
Seytani lider,
Talepkar lider,

© © N o 0o bk~ w

Umursamaz lider.

Williams (2005: 6-13) askeri orgiitlerde yaptigi arastirma sonucunda verdigi

rapor kapsaminda toksik liderligin su ¢esitleri oldugunu ortaya koymustur:

Gorevi baginda bulunmayan lider,
Yetersiz lider,

Bagiml lider,

Pasif-agresif lider,

Isgiizar lider,

Paranoyak lider,

Kati lider,

Kontrolci lider,

© ©° N o gk~ w DN E

Zorlayici lider,

. Tagkin lider,

N
= O

. Infazci lider,

[EEN
N

. Narsisist lider,

[HEN
w

. Duygusuz lider,

[EEN
SN

. Argo kiiltiire ait lider,

[EEN
a1

. Dar gortsli lider,
16. Zorba lider,
17. Seytani lider.

Bu islevsiz ve toksik liderligin ¢esitlerini ifade eden tanimlamalar igerisinde,

Kellerman (2008: 43)’e gore islevsiz liderler su kategorilere ayrilmaktadir:

1. Yetersiz,

2. Bagnaz,
3. Taskin,



Duygusuz,
Ahlaksiz,

Umursamaz,

Seytani.
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Giincel bilim diinyasinda artan ilgiye ragmen toksik liderlik, heniiz sistemli bir
sekilde calisilmamustir. Popiiler bilim diinyasinda adi gecen yaymlarin bu yapiyi
anlamak i¢in baslica cabalar1 tetiklemesine ragmen kendi savlarimi destekleyecek
deneysel verilerden yoksunlardir. Ayrica her yayin kendine ait bir toksik liderlik
caligmas1 yapmaktadir. Dolayisiyla bu yapiyr anlamadaki ilk adim toksik liderligin ne
olup ne olmadigini sekillendirmek olacaktir. Bu gorev oldukga zordur. Ciinkii toksik
liderlik tanim1 tiim islevsiz liderlik tanimlamalarinin genis c¢esitleri i¢in kullanilmastir.
Ornegin, Lipman-Bluman (2005) kendi toksik liderlik listesine, bilgiyi kontrol ederek
ve kendi gevresindekilere korku asilayarak kendi cevresini ve iilkeyi yoOneten bir
politikact tanimlamasini, kendi sirketini iflasa siiriikleyen bir dizi kotii kararlar alan bir
CEO tanimlamasin1 ve kendinden daha kiiciik olan genclere cinsel tacizde bulunan
ruhbanlar siifinin etkili bir iiyesi tanimlamasini almistir. Belirgin bir sekilde ortadir ki
bu oOrneklerdeki karakterlerin kisilik ve liderlik oOzellikleri biiyiikk olgiide farklilik
gostermektedir. Ancak bunlarin hepsi Lipman-Bluman (2005)’in toksik liderlik
tanimlamasina girmektedir. Baska bir 6rnek ise Whicker (1996)’mn toksik liderlik
siiflandirmasidir. Bu taksonomi de benzer karmasikligi igerir. Whicker (1996) islevsiz
liderligi birbirinden daha ayrilir bir bigimde kategorilere ayirmis olmasina ragmen, yine
de toksik liderlik bigemleri toksiklik derecesine gore biiyiik farkliliklar géstermektedir.
Bazi yazarlar toksik liderlik bigemini, klinik agidan teshis edilebilen zihinsel bir
rahatsizlig1 olan lider pozisyonundaki insanlar i¢in kullanmaktadir. Dolayisiyla, gercek
anlamda toksik olan yikici liderler arasinda ¢ok az farklilik gosterilmektedir; toksik
olmayan ancak yonetimsel agidan gerekli becerilere sahip olmayan koétii liderler, aslinda
seytani insanlar olan iyi liderler, zihinsel saglik sorunlari olan liderler gibi (Schmidt,

2008: 3).

Hemen her orgiitiin oldugu gibi okullarin da toksisiteden etkilenmesi
kaginilmazdir. Bunun bagat dgesi de okul yoneticileridir. Okul yoneticileri, toksik okul
kiltirtiniin  olusmasina bilingli veya farkina varmadan neden olabilirler. Okul

yoneticilerinin okuldaki toksisiteyi ortaya ¢ikaran, yayan durum ve kisilere kars1 duyarh



olmas1 beklenir. Toksisitenin varlig1 ve yayginlig1 arttik¢a, okuldaki hemen her kisinin,
bu tehditten etkilenmesi s6z konusu olabilmektedir. Ozellikle okul ydneticileri okuldaki
olas1 toksisite kaynaklarini denetlemiyor; bunlara géz yumuyor ve hatta bunlarin
varligmi inkar ediyorsa, toksik bir orgiite doniisme olasiligi artabilir. Ote yandan,
toksisitenin temel kaynaklarindan birini, okul yoneticilerinin kendileri olusturuyorsa, bu

risk katlanarak artabilmektedir.

Bu temel gerekge 1s181nda bu arastirmada toksik liderlik ve egitim orgiitlerindeki
olast dogurgularinin neler oldugunun irdelenmesi amaclanmaktadir. Bu amagla

asagidaki problem cilimlesi ve alt problemlere yanit aranacaktir.

1.2. Problem Ciimlesi
Toksik liderlik ve egitim orgiitlerindeki dogurgulart nelerdir?

Problem daha ayrintili olarak asagida, alt problemler halinde diizenlenmistir.

1.3. Alt Problemler

Toksik orgiitlerin 6zellikleri nelerdir?
Toksik liderlerin 6zellikleri nelerdir?

Toksik egitim orgiitlerinin 6zellikleri nelerdir?

A W bp e

Egitim orgiitlerindeki toksik liderlerin 6zellikleri nelerdir?

1.4. Arastirmanin Onemi

Cagdas toplumda bireyler gittikce artan Olciide birbirlerine bagimli duruma
gelmektedirler. Bu da, bireyler arasindaki etkili iletisimi gerektirmekte, grup ¢abasinin
Onemini arttirmakta, yoneticilerde yeni beceriler aranmasini zorunlu kilmaktadir
(Ergun, 1981: 1). Belirli amaglara yonelmis bulunan bir insan grubunun hedeflere dogru

yonlendirilmesi ayr1 bir beceri ve ikna etme yetenegi gerektirir (Eren, 1989: 363).



Grubun etkili bir bigimde islev gérmesi, énemli oranda, grup tiyelerinin etkinliklerinin
amaca yonelik olarak esglidiimlenme derecesine baglidir. Bunu saglama da ydneticiye
aittir. Yoneticinin bu sorumlulugu istenilen diizeyde yerine getirebilmesi, ayn1 zamanda

lider olmasimi gerektirir (Bursalioglu, 2008: 209).

Ulkemizde ve diinyada liderligin olumlu algisi, olumsuz uygulamalardan dolay:
degisim gosterdigi goriilmektedir. “Toksik Liderlik” kavraminin bilinmesi ve taninmast,
Ozellikle okul gibi toplumun lokomotifi sayilabilecek olan orgiitlerdeki 6gretmenin
mesleki tiikenmisliginin, is doyumunun, stresinin, kaygisinin ve diger olumsuz
durumlarin nedenlerini ve {istesinden nasil gelinebilecegini saglayabilmektedir. Ayrica
Toksik Liderlik kavraminin bilinmesi yerli ve yabanci alanyazindaki boslugu

doldurmada katkis1 olabilecegi diisiiniilmektedir.

Egitim alaninda yeterince ilgilenilmemis olan Toksik Liderlik konusunun
calisilmasi, egitim alanyazina ve bu konuyu arastiracak olan arastirmacilara bir kaynak

olusturabilecektir.

1.5. Sayiltilar

1. Toksisite orgiitsel bir olgudur.
2. Okul yoneticileri, yogunlugu ve sikligi degismekle birlikte, toksik liderlik

davranislar1 sergileyebilmektedirler.

1.6. Stmirhhk

Arastirma, genelde toksik Ozellikler gosteren oOrgiitlerle 6zelde ise toksik
orgiit ozellikleri gosteren egitim Orgiitleri ve bunlarin toksik liderlik 6zellikleri gosteren

yoneticileriyle siirhidir.

1.7. Tanmimlar

Aragtirmada sik kullanilan baslica kavramlarin arastirmaya 6zgii anlamlar

sunlardir:
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Toksik: Zehirli, sagliga zararli madde (TDK, 2013). Bir toksin veya bir zehir tarafindan
etkilenmis, bir sakatliga veya oliime sebebiyet verme kapasitesi olan (Gangel,

2008: 2).

Toksik Orgiit: Kendi amagclar1 disinda hareket eden, calisanlarin isbirliginden uzaklasip,
kendi ¢ikarlart dogrultusunda davrandigi, doyuma ulasamadig, orgiitsel kararlar

stirecinde etkin rol oynayamadiklar1 ve atmosferinde stresin yogun oldugu o6rgiit.

Toksik Lider: Yikici ve islevsel olmayan kisilik 6zelliklerine sahip bireyler, gruplar,

orglitler ve toplumlar iizerinde ciddi ¢atismalar ve zararlara neden olan bir

liderlik bigemidir (Blumen, 2005: 2).



BOLUM II

ILGILI ARASTIRMALAR

Bu boéliimde Egitim Orgiitlerinde Toksik Liderlik ile ilgili yerli ve yabanci
alanyazin taranmis ve konuyla dogrudan ilgili bir arastirmaya ulagilamamistir. Bununla
birlikte konuyla iliskili bazi arastirmalarin oldugu belirlenmistir. Bu aragtirmalar,
Tiirkiye’de Yapilan Arastirmalar ve Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar basliklar

altinda 6z olarak tanitilmistir.

2.1. Tiirkiye’de Yapilan Arastirmalar

Bitirim ve Eginli (2008) “Kurumsal Basarimn Oniindeki Engel: Zehirli (Toksik)
Iletisim” adl arastirmalarinda, bir orgiitte zehirli iletisimin nasil ortaya ¢iktig1 ve zehirli
iletisimi 6nlemek igin neler yapilmasi gerektigi konusuna odaklanilarak saglikli bir
orgiit atmosferinin olusturulup korunmasi icin énerilere yer verilmektedir. Ozellikle bir
orgiitte cok cesitli nedenlerle ¢alisanlar arasinda informal bilginin isleyisi, zaman zaman
idealize edilen bi¢imden uzaklastig1 belirtilmistir. Genel olarak orgilitlerde dedikodu gibi
sOzlii iletisim ile hissettirilen ayn1 zamanda da sozsiiz iletisim unsurlar1 ve davranislar
ile ortaya konulan zehirli iletisim, hem ¢alisanlar1 hem de yoneticileri olumsuz olarak
etkiledigi One siirilmistir. Bu durum bir Orgiitd saglikli iliskiler boyutundan
uzaklastirarak hastalikli bir konuma dogru siiriiklemekte oldugu ifade edilmistir. Orgiit
icinde yayilan ve giderek orgiitii hakimiyeti altina alan zehirli etkiler fark edilmediginde
verimlilikte bir azalma s6z konusu olabilmekte ve bununla birlikte cogu zaman orgiitiin

varligin1 devam ettirmesi dahi tehlikeli oldugu ortaya konulmustur.

Arastirma kapsaminda toksik bir orgiitiin genel hatlariyla o6zelliklerinden ve

isleyisinden bahsedilmistir. Arastirmacilara gore, toksik bir isyerinin en 6nemli 6zelligi
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calisanlarina uzun zaman bu Orgiitte kalmaya niyetlenmemelerini hissettirmesidir. Bu
orgiitlerde ise yeni baslayan calisan ilk is giiniinde mutlu bir sekilde karsilanir, ancak
ikinci is giinlinde bu oOrgiitte glivenin olmadigin1 anlar. Diger yandan bu isyerinde
caligsanlara iiretim siirecinin bir parcastymis gibi davranilmaktadir. Calisanlar mekanik
ve rekabete odakli varliklar olarak kabul edilir. Bu orgiitlerde insan kaynaklari birimi

insanin digindaki tiim siire¢lerin iyilestirilmesi ile ilgilidir.

Aragtirmacilara gore, toksik yonetim tarzi, umutsuzluk, kizginlik, diisiik moral,
koti iletisim gibi olumsuz etkilerin yayilmasinda dogrudan etkili olmaktadir. Toksik
yoneticiler, toksik bir oOrgiit kiiltiiriiniin yaratilmasinda ve var olan kiiltiiriin
desteklenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin yonetimin
kontrolii konusunda bir endise yasamalarina ve risklerle karsilagsmalarina neden
olabilmektedir. Bu orgiitlerde toksik ozellikler gostermeyen ve buna uyum saglamak
istemeyen calisanlar disarida tutulmakta ve bu nedenle kendini orgiite ait hissetmemekte

ve doyum diizeyleri diigmektedir.
Orgiitlerdeki toksik iletisimin sonlanabilmesi i¢in su 6neriler gelistirilmistir:

1. Toksik iletisimi Onlemeyi saglayan Onerileri en basindan dnemsemek, toksik
iletisimi ortadan kaldirmaktan ¢ok daha kolay oldugundan dolayr onlemler

onceden alinmis olmalidir.

2. Her bir calisan1 motive eden faktorler belirlenip bunlar ortak paydada

bulusturulmalidir.

3. Calisanlarin birbirlerini daha yakindan taniyip anlamalarina yardimci olacak

orgiit i¢i etkinliklere daha fazla yer verilmelidir.

4. Acik iletisim politikast benimsenerek sikayet ve Oneri kutular1 aktif olarak

kullanilmalidir.

5. Dedikodu ve sdylentilerin yayillmamasi i¢in ¢alisanlar birincil agizdan

bilgilendirilmelidir.

6. Ust yonetim dahil tiim calisanlar periyodik olarak orgiit i¢i egitime tabi

tutulmalidir.
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2.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Burke (2010) “Riskli is (Risky business)” adli eserinde toksik oOrgiit, ¢alisan ve
yoneticilerle ilgili yapilan ¢alismalarin sonuglar1 arastirilmis ve bu olgularin yarattigi

olumsuz durumlarin minimize edilebilmesi i¢in ¢6ziim Onerileri sunmustur.

Calismada, insani zaaflar ve toksik Orgiitler agisindan bireylerdeki, ailelerindeki
ve calistiklart orgiitlerdeki risk faktorlerine genel bir bakis sunulmustur. Bireysel
riskler, psikolojik ve fiziksel saglik, aile travmalari, zedelenen itibar ve finansal
sonuglar iken Orgiitsel boyutta riskler ise zedelenen itibar, diisiik isgiicii ve iiretim,
dogrudan ve dolayli yonden maddi durumlardir. Yonetici boyutunda ise kotii yonetim
gosteren yoneticilerin calisanlarint asagiladiklarini, zorbaca davrandiklarini, tutarsiz
olduklarin1 ve c¢evresindekilere O6nem vermediklerini sdylemektedir. Calismanin
iceriginde, bagimli davranislar (alkol, uyusturucu, iskoliklik, kumar, pornografi), ahlaki
cokisler, fiziksel tehditler (obezite, diizensiz uyku gibi), manipulasyonda bulunan
liderler, cinsel taciz, romantik iliskiler, ayrimecilik, is talebi ve yogun is yiikii, isyeri
kazalari, hastaliklar, siddet, dolandiricilik ve yozlasma ve calisanlarin hirsizlig

bulunmaktadir.

Insani zaaflar ve orgiitsel hatalardan kaynaklanan sonuglarin olumsuzluklari,
bireyler ve orgiitler tarafindan telafi edilebilecegi sdylenmis olup psikolojik, davranigsal
ve toplumsal riskler diisliniilerek bireysel ve orgiitsel olumsuzluklardan kurtulabilmek

icin su ¢Oziim Onerileri gelistirilmistir:
1. Orgiitler yoneticilerine, calisanlari egitirken nasil davranacaklarmi agik ve net
ifadelerle standardize etmeli ve yoneticiler saygili ve kibar davranmalidur,

2. Insan kaynaklari boliimii acilen sikdyetleri disaridan uzmanlar getirerek

incelemelidir,
3. Sikayette bulunan ¢alisanlar korunmalidir,

4. Toksik yoneticiler ve calisanlar 6tke kontrolii merkezlerine gonderilmeli ve
onlara benzer davraniglarin tekrar sergilenmesi durumunda bir kez daha tolere

edilmeyecegi anlatilmalidir,
5. Potansiyel bir rolii olan toksik orgiit kiiltiiriinden uzaklasilmali,

6. Tiim yoneticilere kisisel iligskilerden uzak durmalar1 gerektigi soylenmelidir,
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7. Tim personel sorumluluklarini daha iyi yerine getirebilmeleri i¢in egitim

programlarina alinmalidir,

8. Is yerinde eger siddet varsa, isyerinde siddetten korunma programi ve

egitimden donen personel i¢in yeni pozisyonlar ve politikalar uygulanmalidir.

Durre (2010) “Toksik is ortaminda ayakta kalabilmek (Surviving the toxic
workplace) ” adli kitabinda toksik bir ¢alisma ortaminin nasil oldugunu ve o ortamla
basa ¢ikmak i¢in yapilmasi gerekenleri ortaya koymaya ¢alismistir. Bir kisinin toksik
bir ¢alisma ortaminda saglikli bir sekilde islerini yiiriitiip, isinden doyum saglayabilmesi
icin hem yoneticiler hem c¢alisanlar i¢in dneriler gelistirmistir. Toksik bir i ortaminda
calisan kisi, kendinin nasil giidiilenebildigini iyi bilmesi ve herkesin olumlu ve olumsuz
yanlarinin oldugunu géz onilinde bulundurmasi gerektigi ileri siiriilmiistiir. Yonetici ile
calisan arasindaki iletisimin giivene, diriistliige ve acik olmasma dayandig
vurgulanmaktadir. Yonetici ile ¢alisan arasinda 4 tip niyet iceren ve bunlara bagl olarak
da 4 tip davranig bigimine sahip iletisimin var oldugu belirtilir. Niyet tabanli iletisim
sekilleri; kazan/kazan, kazan/kaybet, kaybet/kazan ve kaybet/kaybet iken, bunlara bagl
olarak sergilenen davranis bigimleri ise; net ve acik iletisim, agresif iletisim, pasif

agresif iletisim ve pasif iletisim olarak belirlenmistir.

Buehler (2009) “Kelimelerin onemi: Okul kiiltiiriinii degistirmede, yaratmada ve
devamint saglamada iletisimin rolii (Words matter: the role of discourse in creating,
sustaining, and changing school culture)” adli doktora tezinde, Amerika’nin Michigan
Eyaleti’ndeki Centerville lisesi ¢alisanlar1 arasindaki iletisim sorunlarinin, toksik bir
okul ortamimi nasil olusturdugunu ve nedenlerini arastirmayr amaglamistir. Bu
kapsamda lisede 3 yil siiren bir etnografik arastirma yapilmistir. Calisanlarin rekabet
anlayisint ve distik gelirli, azinlik grubundan olan O6grencilerin durumlarini, dil

cozilimlemesi yapilarak incelenmistir.

Arastirmanin temel bulgular olarak, irksal agidan azinlig1 olusturan 6grencilerle
irkeilik  tabusu hakkinda konugmaktan Dbile c¢ekinen Ogretmenler arasindaki
iletisimsizligin, G6grencilerin akademik basarisini olumsuz yonde etkiledigi ortaya
cikmistir. Ayrica 6gretmenlerin diisiik gelirli azinlik grubundaki 6grencilerin 6grenme
siirecinin karmasikligin1 ¢ozemediklerini ve onlara nasil daha iyi bir egitim verme

konusunda pek bilgili olmadiklar1 belirlenmistir.
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Goldman (2009) “Déniisiimcii toksik lider (Transforming toxic leader)” adl
kitabinda post travmatik liderligin orgiitiin toksisitesini nasil arttirdigini, psikolojik bir
rahatsizligin orgiit yoneticisi diizeyinde neleri etkiledigini arastirmay1 amaclamistir. is
yerindeki davraniglarin tiimiinii kontrol etme ve diisiince siireglerine direk miidahil
olma, siirekli olarak orgiit icerisinde merkezi otoriteyi tehdit edecek etkenleri arastirma,
insanlara hep siipheci, onlar1 korkutarak yaklagma, genel olarak beynin sol tarafinda
yiiriitiilen aktivitelerle insanlara yaklagma, yani soguk, ilgisiz ve duygusuz bir bi¢imde,
calisanlarin savunma mekanizmalarina yenilik¢i, spontan ve sakinlestirici etkiden uzak
bir sekilde yaklagsma gibi davranig bigimleri sergileyen bir toksik yoneticinin Orgiitsel

amac1 gergeklestirme olasiliginin diisiik oldugu ifade edilmistir.

Holloway ve Kusy (2009) “Toksik isyeri (Toxic workplace)” adli kitaplarinda,
katilimcilarla yapilandirilmis ve yapilandirilmamig goriismeler yaparak toksik bir
kisinin karakteristik 6zellikleri ve davranislari, liderin toksik kisilere tepkileri, liderin
toksik kisiyle basa ¢ikma stratejileri, toksisitenin sistem tiizerindeki etkisi ve toksisite
tizerinde orgiitsel kiiltiirlin rolii gibi bagliklar hakkinda gecerli tanimlamalar yapmay1
amaglamiglardir. Toksisitenin tiim Orgilit igerisinde yayilmasinin nedenleri; Orgiit
gittikge toksik kisilige alisir, orgiit iklimi toksik bir kisi bulundursa bile degisir, orgiit
yoneticisi toksik kisiden habersizdir, birim toplantilarinin verimsiz geciyor olmasi
gormezden gelinir gibi ifadelerle aciklanmaya calisilmistir. Toksik bir oOrgiitiin
temizlenebilmesi i¢in ise Orgiitsel, bireysel ve birim bazinda stratejiler gelistirmek
gerektigi soylenmektedir. Orgiitsel politikalarin degismesi, performans-odiil sisteminin
uygulanmasi, liderlik egitimlerinin verilmesi, 360 derece geri besleme sisteminin

uygulanmasi gibi tedbirlerle orgiitiin toksisitesinin azalacagi ifade edilmektedir.

Ogunlana ve Toor (2009) “Etkisiz liderlik (Ineffective [leadership)” adli
arastirmalarinda, olumsuz kisisel tutumlarin ve Orgiitsel faktorlerin -Orgiitsel

notrlestiricilerin- liderin etkisini nasil azalttigini incelemeyi amaglamislardir.

Bu baglamda 78 adet anket insaat projesi yiiriiten kisiler lizerinde uygulanirken,
35 adet de goriisme yapilmistir. Arastirmanin temel bulgulari olarak, giiciin yanlis
kullanimi, zayif iletisim ve diisiik deneyim, is ortaminda, proje yiiriitliciilerinin yetersiz

ve etkisiz goriinmesi gibi olumsuz etkilerinin olabilecegi ortaya konulmustur.

Arastirmanin onerileri olarak;
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1. Proje yiiriitiiciileri ve proje calisanlarinin seg¢ilme ve gelistirilme siireglerinin
gbzden gegirilmesi,

2. Bireysel performans yonetimi sisteminin olugturulmasi,

3. Orgiitsel kiiltiir, strateji ve proje yiiriitme sistemi hakkinda iyilestirmeler

yapilmasi gerektigi ifade edilmistir.

Clegg ve Bailey (2008) “Orgiitsel toksisite (Organizational toxicity)” adl
caligmasinda toksik liderlik ve toksik orgiitler hakkinda yapilan bazi c¢aligmalardan
bahsetmis ve yorumlamstir. Orgiitsel toksisitenin yaygin, yogun ve calisanlarin
mesleklerinden, is arkadaslarindan ve orgiitlerinden uzaklastiracak kadar zarar verici bir
negatif etki yarattigini, her tarafa niifuz edebilen, bireylerin giivenlerini, umutlarini ve

kendilerine saygilarini yitirmelerine neden olacagini sdylemislerdir.

Gangel (2008) “Toksik liderlerle ¢alisma (Surviving toxic leaders)” adh
kitabinda kiliselerdeki toksik liderlerin tanimlamasini, davranis bi¢cimlerini ve onlar1 bu
davraniglardan uzaklastirmak icin neler yapilmasi gerektigi {izerine yogunlasmstir.
Toksik liderligin altinda, aldatici lider, otokratik lider, egoist lider, yetersiz lider,
egitimsiz lider, zorba lider, seytani lider, talepkar lider ve umursamaz lider gibi liderlik
bicimlerinin yattig1 ifade edilmistir. Toksik liderin takipgilerinin onu neden takip
ettigine dair nedenleri ise, takipgilerin cesur ve egitimli olmamalari, toksik liderin
karizmasina olan hayranlik, kendi glivensizliginden dolay1 lidere olan baglilik, korkuya,
baska secenek olmamasi olarak belirtilmistir. Toksik liderin orgiitii, islerin 1yi gitmesi
icin yardimci olmamasi, duygusal ya da profesyonel olarak destek ¢ikmamasi,
huzursuzlugun nedenlerini gorememesi, yerinde ve ¢abuk ¢Oziim iiretememesinden
dolay1 zararl olarak etkiledigi One striilmiistiir. Toksik liderin yonettigi bir Orgiitiin
ikliminin diizelebilmesi i¢in yonetici karsi bir direncin kazanilmasi, vizyonun
degismesi, iletisimin diizelmesi tiim bunlar ve benzeri uygulamalar sonu¢ vermiyorsa

yoneticinin degismesi gerekli oldugu sdylenmistir.

Kellerman (2008) “Kotii liderlik (Bad leadership)” adli kitabinda geleneksel
liderlik kavramini sorgulayarak, is ve siyaset diinyasinin iinlii kisilerinden sectigi
ornekler aracilifiyla liderlik konseptinin nasil ve neden kotiiye gidebilecegini, onu takip
eden yandaglarin siirece nasil katkida bulunup yardake¢iligimi agikliga kavusturarak,
zararli olan liderlerin kotii davraniglarimi ne sekilde durdurabilecegini veya

yavaglatabilecegini bulmayr amaclamistir. Bu kapsamda bircok siyaset ve is
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diinyasindaki {inlii insanlarin hayatlarin1 ve yasadiklar1 cokiisleri incelemistir. Bu

ornekler araciligiyla kotii liderlik ile ilgili ¢esitli varsayimlarda bulunmustur.

Isten cikarmalar, gorevden almak icin yapilan halkoylamalar1 ve istifaya
zorlamalar, kotii liderlerin giderek daha ¢ok sorumlu tutulduklari bir egilimin varlig
kadar, kotii liderlige karsi biiyliyen bir hosgoriistizliigiin de bir isaretidir. Tarihteki koti
liderlerin artik cezalarini ¢ekmeye basladiklarini sdyleyen Kellerman, bu durumun

artarak devam edecegi sonucuna varmistir.

Nyberg vd. (2008) “Calisanlar arasinda yonetimsel liderlik ve iskemik kalp
rahatsizligi: Isve¢ WOLF calismas: (Managerial leadership and ischaemic heart
disease among employees: The Swedish WOLF study) ” adli arastirmasinda, ¢alisanlar

arasinda yonetimsel liderlik ile iskemik kalp rahatsizligi arasindaki iliskiyi incelemistir.

3122 Isvecli erkek calisan drneklem olarak secilmis ve onlardan ydneticilerin
amaglarin netligini belirleme, rol beklentilerini karsilama, bilgi doniitii saglama, ¢alisan
terfisi ve kontrolii, bireysel olarak calisanin1 Onemseme gibi faktorler agisindan
degerlendirmeleri istenmistir. Bulunan bulgulara gore, 6zensiz ve iletisim yoniinden
zayif yoneticilerle calisan insanlarda ciddi bir oranda kalp rahatsizligi riski
bulunmaktadir. Kotii bir yonetici ile ¢alisiyor olmak kalp rahatsizlig: riskini yiizde 64

oraninda arttirmaktadir.

Arastirmadan elde edilen bulgularin 1s1ginda, koroner kalp rahatsizlig: riskini
azaltmak i¢in, is yerlerindeki miidahalelerin daha olumlu bir yonetim yaratmak {izerine

yogunlasmasi gerektigi onerilmistir.

Parish-Duehn (2008) “Alternatif bir lise kiiltiiriinde istenen kiiltiirel degisimler:
Bir durum ¢alismasi (Purposeful cultural changes at an alternative high school: A case
study) adli doktora tezinde bir okul yoneticisinin toksik bir okul kiiltliriiniin olumlu
yonde ilerleme kaydedebilmesi i¢in yaptig1 uygulamalarin siireci, yagsananlari ve verilen
tepkileri incelemistir. Bu baglamda nitel bir aragtirma yiiriitiilmiis olup arastirmacinin
kendisi de bu siirece dahil olmustur. Katilimcilarin bu siirecte tuttuklari giinliikler

arastirmanin temelini olusturmaktadir.

Aragtirmanin temel bulgular su sekildedir:
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1. Yapilan degisikliklerin islevsel olabilmesi i¢in uygulama siralarinin iyi
hazirlanabilmesi gerekir.

2. Okul ortamim diizeltebilmek icin bina igerisindeki personelin degistirilmesi
on kosul degildir.

3. Okul personelinin degisime karsi direnci 6grenciden daha da fazladir.

4. Pozitif bir okul ortam1 duygusal giivenligi, 6grencinin okula bagliligini ve
O0grencinin 6grenme yetisini arttirir.

5. Saghkli bir okul ortaminda isgorenler, okuldaki islere kars1 ilgisiz

davranmazlar.

Schmidt (2008) “Toksik liderlik dlgeginin gelistirilmesi (Development and
validation of the toxic leadership scale) ” adl1 yiiksek lisans tezinde, toksik liderligi tam
anlamiyla tanimlamaya ve diger kotiimser liderlik bigimleriyle olan iligkisini ¢ozmeye
calismistir. Bu amagla 218 kisilik bir 6rneklemi, iglerinde perakende, finans, saglik,
telekomiinikasyon, kamu vb. bulunan toplam 40-50 civar1 meslek grubundan kartopu
ornekleme metodu ile se¢meye ¢alismistir. Katilimeilar, haftada en az 20 saat ¢alisan ve
yaslar1 19 ile 72 arasinda degisen kisilerden olusmaktadir. 218 kisinin 105’1 erkek,
110’u ise kadindir. Gelir diizeyleri i¢in de arastirmanin oldukca genis bir yelpazeye
sahip oldugu sdylenebilir. Kasiyer veya garsondan CEO’ya kadar uzanan bir dérneklem

grubu bulunmaktadir.

Arastirmaci, toplamda 4 adet 6lgek uygulamistir. Birinci 6l¢ekte, arastirmacinin
kendisinin olusturdugu 80 madde, 15 yikici liderlik 6lgegi maddesi ve 10 otoriter
liderlik lgegi maddesi ile birlikte toplam 105 madde bulunmaktadir. Ikinci ve iigiincii
Olcekler, ayirediciligi 6l¢cmek amaciyla kullanilmistir. Bunlar, lider-liye degisimi dlgegi
ve ¢ok evreli liderlik olgekleridir. Veri toplama aracinin son boliimiinde katilimcilarin
islerine, c¢alisma arkadaslarina, yoneticilerine ve maaglarina duyduklari doyum
Ol¢iilmeye calisilmistir. Arastirmaci dlgekleri uygularken sonuclarin yoneticiye ne kadar
bagli oldugunu anlayabilmek icin bazi Olgekleri, “su anki mevcut yonetici” ve

“hayatimdaki en zarar verici yonetici” diye baslayan hazir cevaplarla olusturmustur.

Sonug olarak, asagidaki denenceler biiyiik 6l¢iide kanitlanmaistir:
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1. Toksik liderlik olgegi 5 faktdrlii bir yapiya sahiptir (Istismar edici
denetmenlik, otoriter liderlik, narsist liderlik, kendini yiiceltme ve

ongoriilemezlik).

2. Toksik liderlik 6lgegi boyutlar ile doniisiimsel liderlik (MLQ) ve lider-iiye
degisim (LMX) 6lcegi sonuglar1 arasinda negatif yonde bir korelasyon ortaya
cikmustir.

3. Toksik liderlik olgegi boyutlariyla ile doyum Ol¢eginin tim degiskenleri
arasinda negatif yonde bir korelasyon ortaya ¢ikmaistir.

4. Toksik liderlik 6l¢egi doyum o6lgegi degiskenlerinin varyansimmt MLQ ve
LMX’e gore daha iyi bir oranda agiklamistir.

Allio (2007) “Kotii liderler: nasil olustular ve onlar hakkinda neler
yapilabilir? (Bad leaders: How they get that way and what to do about them)” adli
aragtirmasinda, kot liderligin  ortaya ¢ikma nedenleri ve bunun etkilerinin
azaltilabilmesi icin neler yapilmasi gerektigi iizerinde durulmustur. Kisilik bozukluklari,
akrazi (kisinin kendisini kontrol edememesi), yanlis degerlere sahip olma, gercekten
kacinmak ve takipgilerin yardakciligi gibi nedenlerden dolayr orgilit ortaminin

bozulabilecegi belirtilmistir.
Orgiit yoneticileri icin;

1. Diger goriisleri dinlemesi,

2. Orgiit calisanlarina giivenmesi,

3. Bozulmamis 6rgiit ortamin1 korumaya calismast,
4. Kisisel farkindalig gelistirmesi

5. Calisanlarin degerlerini iyi teshis etmesi gerektigi onerilmistir.
Orgiit ¢alisanlari igin;

1. Yoneticiye mutlaka doniit verilmesi,
2. Calisanlarin kendi i¢inde oOrgiitlenip ortak hareket etmesi,
3. Kotiiye giden bir orgiitiin iyiye gitmesini saglamak i¢in yoneticiden komut

beklememesi gerektigi one siirilmiistiir.
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Appelbaum ve Roy-Girard (2007) “Is yerindeki toksinler: Toksinlerin orgiit
icerisinde ve c¢alisanlar iizerindeki etkileri (Toxins in the workplace: affect on
organizations and employees)” adli arastirmalarinda, toksik lider, toksik yonetici,
toksik kiiltiir ve toksik Orgiit gibi ifadeleri tanimlama ve bunlarin orgiit ve calisan
performansini nasil etkilediklerini agiklamaya c¢alismiglardir. Genis bir alanyazin
taranarak toksik yoOneticilerin, Orgilit ¢alisanlar1 lizerinde yargi bozuklugu, asabiyet,
anksiyete, odaklanma problemi ve hafiza yetilerinin azalmasi gibi bazi psikolojik
etkileri oldugu ileri siirilmistiir. Bununla beraber Kuzey Amerika’daki sirketlerin
calisanlarin ve yoneticilerinin toksik davraniglar1 yiiziinden yilda 200 milyar dolar
kaybettikleri belirtilmistir. Toksisitenin orgiit icerisinden atilabilmesinin dnce tanilama,
sonra toksin tutuculari, yani orgiit i¢erisinde giivenilir ve sorun ¢6zme becerileri yiiksek
olan bireylerin, daha islevsel pozisyonlara getirilmesi gibi uygulamalar ile miimkiin

olabilecegi savunulmustur.

Hogan, Kaiser ve Padilla (2007) “Toksik ti¢gen: yikici liderler, hassas
isgorenler ve cevresel faktorler (The toxic triangle: destructive leaders, susceptible
followers, and conducive environments)” adli arastirmalarinda zararli liderligin
alanyazinda nasil anlatildigini ve net bir tanimlamasinin olmadigindan dolay1 net bir
tanimlamanin nasil olmasi gerektigini incelemeyi amaclamiglardir. Fidel Castro’nun
hayatindan Ornekler verilerek tanimlama yapilmaya calisirken, zararli liderlik icin
toksik bir tiggenin varligindan bahsedilmistir. Bu tiggen; liderin karakteristik 6zellikleri,
kirilgan takipgiler ve cevresel faktorlerden olugmakta oldugu belirtilmektedir. Zararh
lideri tanimlayabilmek i¢in sadece liderin kisisel Ozelliklerine odaklanmaktan ¢ok,
calisanlarin yasam kaliteleri ile sosyal g¢evre arasindaki bagin olumsuz ¢iktilarina
odaklanmanin gerekli oldugu sdylenmistir. Zararl liderligin anlagilabilmesi i¢in, onun
kendi dogal ekolojisinde yani liderler, takipgiler ve cevresel sartlarin incelenmesi

gerektigi ifade edilmistir.

Sue (2007) “Toksik insanlar (Toxic people) ” adli kitabinda, toksik davraniglarda
bulunan insanlarla nasil basa ¢ikilmasi gerektigini ifade etmeye ¢alismistir. Yazara gore
zor, zayif iletisim ve catisma kiiltiiriine sahip insanlarla basa ¢ikabilmek igin, empati
kurabilmenin ve ortak bir mantikta davranmanim temel oldugunu savunmustur. Orgiit
yoneticisinin ¢alisanlarla siirekli iletisim kurmasi gerektigini ancak bu iletisimi kurarken

dedikodu agina kapilip zamanini harcamamasi, opsiyonlarini kisitlamasi, esprili bir
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yaklasima sahip olmasi, sabit fikirlilikten uzak durmasi ve basarinin ortak oldugunu

hissettirmesi gerektigi ileri stiriilmiistiir.

Walton (2007) “Liderlik toksisitesi- orgiitlerin ka¢iniimaz felaketi (Leadership
toxicity—an inevitable affliction of organisations?)” adli ¢alismasinda kisisel danigsma
ve yonlendirme (kogluk) goriismelerine dayanarak normalde basarili, iginin uzmani olan
liderlerin  Orgiitiin  etkinligini azaltan kotii davranislar sergiledikleri durumlari
arastirmistir. Toksik liderligin, orgiit icindeki seffatligi, yaraticiligi ve orgiit kiiltiiriiniin
saghigini Oldiirecek bir sessiz katil niteligi tasiyabilecegini belirtilmis ve liderligin

toksisitesi (zararlilig1) lizerine tanimlamalar ve 6rnekler vermistir.

Toksik lideri, istismarci, rencide edici sozler sdyleyen, yikici, psikolojik olarak —
hatta bazen yasal agidan- yozlasmis ve zehir sacan olarak tanimlamaktadir. Toksik
liderligin ¢ok biiyiik bir cazibesi oldugunu bunun sebepleri olarak da narsist, hirsh ve
istekli olma gibi kisiligi disaridan daha giiglii gosteren niteliklerin toksik liderlerde

bulunmasini géstermistir.

Her insanin bazi zararh liderlik ozelliklerini barindirdigini ve asagidakileri

yapmaya egilimli oldugu belirtilmistir:

1. Duygularina dayanarak dnyargilarda bulunma,
2. Bir kiigtik kotii haber, birgok iyi biiylik haberi yok edebilme,

3. Orgiit igin tehdit sayilabilecek bir durum olustugunda biiyiik riskler almirken,

sorunsuz bir haldeyken risk almaktan hep kac¢inma,
4. Insanlar1 “bizden” veya “digerlerinden” diye ayirma,
5. Gosterisli ve rekabetci yarigsmalar i¢in zemin hazirlama,

6. Istedigimiz seyi elde etmek i¢in giiven saglama.

Ayrica liderlige 3 acidan bakarak, toksik ortam olugsmasinin nedenlerini
arastirmistir. Walton (2007)’a gore liderlige, 3 “lens”ten bakilmali; a-liderin karakteri b-
orgiitiin iklimi c-cevresel faktorler. Bu 3 lense gore, bazi olumsuzluk durumlarinda
liderin, orgiit kiiltiirtiniin ve cevresel faktorlerin niteliklerine bagli olarak nasil bu
olumsuzluklara yanit verdiklerine kendisinin “ACE-R” yontemiyle yanit aramigtir. Son

olarak oneri kisminda ise, e8er gergekten liderlik toksisitesi, Orgiitsel yasam ig¢in
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kaginilmaz bir durum haline gelmisse, ¢ok yakin bir zamanda, yonetici egitimlerinde,

bu konu yerini almalidir.

Balthazard, Cooke ve Potter (2006) “Islevsiz kiiltiir, islevsiz orgiit
(Dysfunctional culture, dysfunctional organization) ” adli arastirmalarinda, yapici, pasif-
savunmaci ve agresif-savunmaci kiiltiir tarzlariyla ilgili olan 12 adet davranigsal normla
orgitsel kiiltiiri  davramigsal normlar ve beklentiler igerisinde tanimlamayi

amagclamislardir.

Orgiitsel kiiltiirii davranissal normlar ve beklentiler baglaminda 6lgmek igin
orgitsel kiiltiir Olgegi gelistirilmistir. Genis bir kitleye ulagsan arastirmacilar, 60.900

kisiden gelen verileri degerlendirmislerdir.

Yapici kiiltiirel tarzlarin pozitif etkisi ile islevsiz savunmaci tarzlarin negatif
etkisi, yapilan iligkisel analizin sonucunda ortaya c¢ikmistir. Bulgular net bir sekilde
islevsiz kiiltiirel tarzlarin oOrgiitiin  etkinliginde diisiise neden oldugunu ortaya

koymustur.

Goldman (2006) “Yiiksek oranda toksik liderlik (High toxicity leadership)” adli
aragtirmasinda, liderlerdeki toksik kisilik bozuklugunu ve Orgiitler icin bunun
sonuclarint bulmay1 amaglamistir. Amerikan Psikiyatri Birligi tarafindan yayinlanan ve
en son baskist olan DSM IV-TR (ruhsal bozukluklarin tanisal ve istatistiksel el kitabi)
kullanilarak veriler toplanmis ve degerlendirilmistir. Kisilik bozukluklarinin, yiiksek
oranda toksik ve islevsiz orgiitsel davraniglara kaynak olarak gdsterilebilecegi ve bir
liderdeki kisilik bozuklugunun bir 6rglit i¢in tipki bir kontaminant yani kirletici madde

olarak islev gordiigli sonucuna ulasilmistir.

Griffin ve Van Fleet (2006) “Islevsiz orgiit kiiltiirii (Dysfunctional organization
culture)” adli arastirmalarinda, oOrgiitlerdeki islevsiz davraniglarin etkilerinin neler
oldugunu bulmay1 amaglamislardir. Alanyazini detayli bir sekilde inceleyen Griffin ve
Van Fleet (2006), orgiitsel davranis ile bireysel davranig arasindaki iliskiyi ¢6ziimleme
yoluna gitmistir. Alanyazindaki 6rnekleri inceleyerek islevsiz davraniglarin niteliklerini
bulmaya calismiglardir. Arastirmacilar, bireysel davraniglarin siddete olan meylini,
psikoloji, psikiyatri, kriminoloji, tip, sosyoloji, Orgiitsel davranis, biyoloji, sosyal

psikoloji ve antropoloji bilimleri araciligiyla kanitlamis ve detaylandirmiglardir.
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Holderied (2006) ““ Zayif liderlik ve toksik ortam (Poor leadership and the toxic
environment) ” adli ¢alismasinda, kiitiiphanelerdeki ¢alisma ortamini denetimcilerin ve
yoneticilerin nasil toksik bir ortam olusturduklarini ve nasil bu ortamin diizeltilebilecegi

hakkinda 6nerilerde bulunmustur.

Kotii liderligin ve toksik ortamin olumsuz etkilerinden uzaklasabilmek igin 3
adimin oldugu vurgulanmistir. Birinci adim, dikkatli olmaktir. Bir yoneticinin
olabildigince kiigiik detaylar1 dikkate almasi gereklidir. Ikinci adim, iletisim eksikliginin
onlenmesidir. Sadece astlar ile iistler arasindaki iletisim eksikligi degil hiyerarside ayni
seviyede bulunan caligsanlar arasindaki iletisim eksikligi de onlenmelidir. Bu iletisim
eksikliginin farkli bir boyutu da pasif olan iletisim sorunudur. Burada, ¢alisan, iistiiniin
kotii olan davraniglarini 6rnek alir. Eger iist ise gec¢ gelirse bu astin da ise ge¢ gelmesine
neden olabilir. Ust de kurallara siki sikiya bagl kalirsa astin verimi artar. Ugiincii adim
ise diizeltilmesi en zor olan toksik durumu icermektedir: saygi kazanmak. Bunu
yapabilmek i¢in, daha Oncesinde, yonetimde yapilan hatalar1 diizeltmeye calismak
gerekmektedir. Ornegin; yeni bir projeyle gelen bir galisan igin gerekli tiim sartlari
saglamaya calisilmasi gerektigi (yeni tenknolojik Tiriinler, calisma sahast vb.)

vurgulanmustir.

Bolton (2005) “Toksik duygular iyilestirici hislere doniistiigiinde: Davranissal
ve duyussal zorluklar ¢eken dgrencilere olan tutkunun éykiileri ve toksik kiiltiir (When
toxic emotions are healing feelings: Toxic culture and narratives of compassion in
teaching children with emotional and behavioural difficulties)” adli ¢alismasinda, konu
lizerinde yapilan tartigmalar arasinda bir bosluk bulmayr ve belirli bir Orgiitsel
durumdaki toksik ve olumsuz duygular kavramini deneysel olarak kesfetmeyi
amagclamistir. Ilkokul ¢agmdaki duyussal ve davranissal zorluklar ¢eken cocuklar igin
kurulmus kuzeybati Ingiltere’deki bir 6grenci yonlendirme birimindeki bir grup
Ogretmenden nitel arastirma yontemleriyle veriler toplanmistir. Bu c¢alisma toksik
kiiltiirlerin ve olumsuz duygularin olusmasindaki fikirleri inceler, biiyiik ve oldukca
bariz goriinen hatalari; ozellikle de Orgiitsel yasamin diizenli dogasini ilgilendiren
fonksiyonel varsayimlar veya toksik ya da diizenleyici duygular1 diizenli bir sekilde
belirlemeye c¢abalayan kuramsal acidan yetersiz bir yaklasimi diizeltmeyi
amaglamaktadir. Ogrenci yonlendirme birimindeki yogun ve siki mesleki kiiltiir,

duygusal toksik ekoloji olarak tanimlanabilir; duyussal ve davranissal olarak zorluk
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¢eken cocuklarla c¢alismak umudunu yitirme, agresiflik ve sinirlilik gibi olumsuz

duygularin ne oldugunu acgiklayacagi kesindir.

Lipman-Blumen (2005) “Toksik liderlerin cazibesi (The allure of toxic leaders)”
adli kitapta toksik liderlerin genel 6zelliklerini, neden takipgilerin onlar1 takip ettigini

yani toksik liderligin cazibesini agiklamay1 amaglamistir.

Ozellikle toksik olan liderin bulundugu &rgiitteki calisanlarin, lideri neden takip
ettikleri tizerine yogunlagan Lipman-Blumen bunu, insanlarin i¢ ve dis ihtiyaglarina
baglamistir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini de temel alarak olusturdugu bu
ihtiyaclardan igsel olanlardan ilki, insanlarin kiiglik yaslarda kendilerine bakan insanlar
icin olusturduklar: otorite figlirinden kaynakli olarak bir lidere, yoneticiye, yani {ist bir
giice ihtiya¢ duymalaridir. insanlar, filozoflarin varolussal endise olarak addettikleri
Olimiin varligimin kesinligi ile, ne zaman olacagmin belirsizligi arasindaki iliskiden
kaynaklanan stres ve gerilim vardir. Bu stresi ve gerilimi yok edeceginden emin olan bir
toksik lider, kisileri se¢ilmis hissettirerek kendine mecbur edebilir. Digsal ihtiyaclar
olarak da, icinde yasadigimiz belirsiz sartlara sahip diinyanin getirecegi olumsuzluklarin
muglakligmin verdigi kayg, ilk olarak ifade edilmistir. ikinci olarak, kamuoyunun ve
medyanin bize asiladig1 diinyanin sonsuz oldugu gercegidir. Daha 6nce bilinen bir bilgi
simdilerde gegersiz olabiliyor; daha once kirilmis bir rekor su an tekrar daha iyi bir
dereceyle kirilabiliyor. Bu tip basarilara ulagsmak i¢in de bir lidere ihtiya¢ duyulabilir.
Son olarak, insan yapisina daha c¢ok uyan, Oniimiizde duran sayisiz firsata olan
acikligimizdan dogan bir ihtiyacimiz bulunmaktadir. Bizler, hayatimizi anlamlandiran
asil bir vizyonun i¢ine miidahil olmanin kazandirdig1 nesenin biiyiisii i¢ine gireriz ve
kendimizi, digerlerinden farkli gorme gafletine gireriz. Bu da, bizi kahraman olarak

addedecegimiz kisilere daha hassas bir konuma sokabilir.

Macklem (2005) “Toksik isyeri (The toxic workplace)” adli g¢aligmasinda

kirlenmis bir 6rgiitiin belirtileri {izerinde durmustur. Bu belirtiler;

1. Hak edilenden fazlasinin verilmesi: terfiler adam kayirma ile yapilir.
2. Korkuyla yonetme: ayni fikirde olmama kariyerin bitmesine neden olabilir,
yeni fikirler kabul edilmez.

3. Liderler kaybederler: yoneticiler her zaman yiiksek stres yaratarak yonetirler.
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4. Yas ve cinsiyet: liderler kendi imajlarina, yaslarina ve cinsiyetlerine gore
calisani ise alirlar, yeni perspektiflere kapalidirlar.

5. Kisisel glindemler daha baskindir: ego orgiitiin hedeflerinin ve degerlerinin
Oniine gecebilir.

6. Liderligin devri: yeni liderler gelir ve giderler, ancak uzun vadeli olanlar
ipleri eline alirlar.

7. Zayif toplum karakteri: olumsuz yorumlar, dedikodular bloglarda,

sohbetlerde almig bagini yiirimdistiir.

Sanders (2005) “Géreve yeni atanan okul miidiiriiniin toksik okul kiiltiiriinii
degistirme ¢abasi (A first year principal’s attempt to reshape a toxic school culture)”
adli doktora tezinde, iklimi yeniden sekillenen okul iklimini, degisme siirecindeki ilk
asamalarin1 etnografik olarak incelemeyi amaglamistir. Arastirmaci, arastirma
kapsaminda okul c¢aliganlariyla sadece iletisim kurup onlar1 gozlememistir, ayni
zamanda onlarla beraber ¢alismistir. Aragtirmanin veri kaynagi olarak, dokiimantasyon,

arsiv kayitlari, réportajlar, birebir gézlem ve katilimci gozlemleri kullanilmastir.

Arastirma sonucunda temel bulgular olarak; 6gretmenler, 6grenciler, veliler vs.
daha donanimli ve motive olmus bir hale geldikge okul ikliminin, olumsuzluklardan
kurtulmus oldugu ve okullarin iklimlerini olumlu yonde degistirme amaciyla yapilan
degisimlerden en Onemlisinin, okul yoneticisinin, Ogretmenlerin ve &grencilerin
degerlerinin ve inanc¢larinin okulun iyiye gidebilecegine dair olumlu yonde degismesi

olarak ortaya ¢ikarilmistir.

Williams (2005) “Amerikan Ordusu’nda toksik liderlik (Toxic leadership in the
u.s. army)” adli arastirmasinda, olumsuz liderlerin kisisel 6zelliklerini ve buna bagl
olarak gelisen toksik liderlik bigemlerinin neler oldugunu ortaya koymaya calismistir.
18 adet toksik liderlik bigemi oldugu ileri siiriiliirken, bu liderlik bigemlerinin her
orgiitte degisen etki yogunluguna sahip bir sekilde bulunabilecegi ifade edilmistir. Ordu
igerisinde toksik liderin barinip, uzun siireler konumunu koruyabilmesinin baglica
nedeni, rotasyonun sinirli sayida olmasi olarak goriilmiistiir. Toksisiteyi ordudan
uzaklagtirabilmek i¢in ise toksik liderin tam olarak tanimlanip, lslerin ve kidemli

komutanlarin aninda gereken kararlar1 almasi gerektigi one siiriilmiistiir.
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Wright (2005) “Alternatif okul dinamiklerinde ogretmen tiikenmisligi ve toksik
kiiltiir (Teacher burnout and toxic cultures in alternative school prison settings)” adli
caligmasinda, alternatif okul olusumlari, yabancilasma ve moral yikimi yaratan,
Ogretmenlerin profesyonel yasamlarini etkileyen kurumsal toksik kiiltiirler yaratmada
risk ve kontroliin siklikla yer aldigi1 ortamlar olduklarini ifade etmektedirler. Caligsmada,
Ogretmenlerin stres kaynaklart ve moral yikiminin duygulariin {izerinde duran toksik
kiltiirlerin 6zellikleri tanimlanmistir. Anlamli 6gretmen ise baglama programlar1 gibi
moral yikimini Onleyici Oneriler 6ne slirmiislerdir. Sonug¢ olarak okul Kkiiltiirlerinin
stirekli bir iletisim olgusu 6zelligi tasidigini one siirerek, okullarin nezaketin, uygarligin
yeri haline gelmesi igin iletisimin daha nazik formunun okullarda uygulanmasi, okul
ortaminin toksik ortamdan uzaklastirip esit oranda yetki alanina sahip bir okul kiiltiiriine

dontigsmesini oldukga diisiik maliyetle ve etkili bir sekilde yapabilecegini belirtmektedir.

Lubit (2004) “Toksik yoneticilerle, isgorenlerle ve diger zor insanlarla bas etme
etmek (Coping with toxic managers, subordinates and other diffucult people)” adli
kitabinda, narsist, etik olmayan, saldirgan, sert, depresif veya anksiyeteye sahip
bireylerin orgiit i¢indeki davranislarini ve bu davranislarin yonetici ve insan kaynaklari
birimleri tarafindan nasil ortadan kaldirilabilecegini ortaya koymaya ¢alismistir. Zararl
yOnetici bicimlerinden narsist yOnetici, paranoyak yonetici, antisosyal davranislara
sahip yonetici, kaba davraniglara sahip yonetici, zorba yonetici, cinsel istismara meyilli
yonetici, siddet iceren davraniglara sahip yonetici otoriter ve diktatdr yoOnetici, pasif-
agresif yonetici, alkol ve uyusturucu bagimlis1 yonetici gibi bigimlere deginilmis ve bu
tip yoneticilerin orgiit iklimini olumsuz etkilememesi i¢in duygusal zekanin 6nemi ifade
edilmistir. Yonetici, bireysel farkindaliginin, duygusal olarak kendi kontroliiniin,
diirtistliigiin, glivenilirligin, optimistik olmanin, sosyal olarak farkindaligin, isbirliginin,
sayginin ne denli 6nem teskil ettigini goriip buna gore davranis bigimini degistirmesi

gerektigi One siirilmiistiir.

Maitlis ve Ozgelik (2004) Toksik karar verme siireci: orgiitsel ve duygusal karar
verme ¢alismast (Toxic decision processes: a study of emotion and organizational
decision making)” adli arastirmalarinda orgilitsel karar verme siirecindeki duygunun
roliine isaret etmislerdir. Toksik karar verme siirecini, calisanlarin birbirleriyle
etkilesimli olan ve birbirini takip eden hareketleri ve olumsuz duygulari ile olusan bir

orgilitsel karar verme siireci olarak tanimlamisglardir.
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Yontem olarak, Ingiliz orkestralarindaki yiiriitiiciilerle, miizisyenlerle, yonetim
tiyeleri ve diger paydaslarla yapilan goriismeleri igeren nitel bir veri toplama yontemi
tercih edilmistir. Alt1 toksik karar verme siirecinin uzun siiren ve nitel olan analizleriyle
lic asamadan olusan bir model tanimlamislardir bu asamalar; duragan asama, patlama
asamas1 ve Onleyici agsamadir. Her asama, karar vericilerin ve diger orgiit elemanlarinin
aralarindaki iligki ile ve anksiyete, utanma, sinir ve mahcubiyet duygulariyla sekillenir.
Toksik karar verme siire¢lerinin, hassas, belirsiz, acil olmayan sorunlarla tetiklendigini,
insanlarin duygulariyla hareketleri arasindaki bag ile tanimlanan bir¢ok mekanizma
oldugunu ve ¢ok ¢alismanin, toksisitenin yayilmasi ve artarak yigilmasina yol agan bir
toksik karar verme siireci yarattigini soylemislerdir. Bu mekanizmalar, ilerideki karar
verme durumu i¢in kaygan bir duygusal icerigin gelisimine yol agan olumsuz duygunun
yayilliminin bastirilmasi, duygusal bulasma ve empatik gegisin siiregleri ile olumsuz
duygunun yayilimi ve diger tim durumlar tarafindan sakinilan bir tehlike alaninin
olusumunu igerir. Bulgular olarak, daha gercekei segimlerle karar verme, kurallara
dayanan hareketlerle karar verme ve politik tartismalarla karar verme tarzinda karar

verme ¢esitleri bulunmustur.

Frost (2003) “Isyerinde toksik duygular (Toxic emotions at work)” adli
kitabinda, orgiitsel toksisitenin patolojik etkilerine ve bunlarla nasil basa ¢ikilmasi
gerektigine odaklanmistir. Orgiitsel toksisitenin nedenleri arasinda, kotii niyet, yetersiz
olma, sadakatsizlik, duyarsizlik, Ozensiz davranma, Orgiitsel gilicler ve caresizlik
siralanmistir.  Bu  toksisitenin  “toksin tutucular” olarak adlandirilan kisiler ile
uzaklastirilabilecegi ifade edilmistir. Bu kisiler, iyi bir stratejik plana sahip olmali, bilgi
ve birikim olarak kapasitesini arttirmalar1 gerektigi, duygusal olarak saglam bir yapiya
kavugmasi1 gerektigi, mental ve ruhsal kapasitelerinin dolu olmasi1 gerektigi One

stirilmustiir.

Yoneticinin  Orgilitsel anlamda almasi gereken Onlemler olarak sunlar

onerilmistir:

=

I¢ dinamikleri iyi tanimlayabilmeli, destek sunmali,

2. “Toksin tutucular” 1 6rgiitiin stratejik noktalarina yerlestirmeli,

w

Saglikli bir iletisim kanal1 olusturmali,

4. Destek kiiltliriinii tiim orgiite yayabilmelidir.



BOLUM III

YONTEM

Bu arastirmada, Toksik Lider kavramimi tamimlayip irdeleyerek, egitim
orgiitlerindeki toksik liderligin nasil olabilecegini belirlemek ve edinilen bulgular
1s181inda toksik Orgiitlerin, toksik liderlerin, toksik orgiit Ozelligi gosteren egitim
orgiitlerinin ve egitim Orgiitlerinde var olan toksik liderlerin genel 6zelliklerinin ne
oldugunu ortaya koymak ve olas1 sorunlarin temeline 1s1k tutabilecek bir bakis agisi

olusturmak amaclanmuistir.

Bu amagla, ilgili yerli ve yabanci alanyazin taranarak toksik liderligin egitim
orgiitlerindeki olas1 dogurgularinin neler olabilecegine iliskin var olan durum oldugu
gibi ortaya konulmaya g¢alisilmigtir. Bu yoniiyle ¢alisma betimsel bir arastirmadir.
Betimsel arastirmalar, gecmiste veya bugiin var olan bir olay ya da durumu, var oldugu

sekilde tanimlayan arastirmalardir (Karasar, 1982: 80).

Ulkemizde ve diinyada liderlige iliskin olumlu algi, olumsuz uygulamalarindan
dolayr degisim gostermeye baslamistir. Bu c¢alismada, toksik oOrgiitlerin, toksik
liderlerin, toksik orgiit 6zelligi gosteren egitim Orgiitlerinin ve egitim Orgiitlerindeki
toksik liderlerin genel 6zellikleri, mevcut veriler 1s18inda irdelenmistir. Ulasilan veriler
alt problemlere yanit olacak bicimde c¢ozliimlenmis ve alt problemlerin sirasina gore

verilmis, gereken durumlarda bu bulgulara iliskin yorumlar yapilmstir.



BOLUM IV

BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde; aragtirma probleminin ¢oziimii i¢in toplanan verilerin
coziimlenmesi sonucunda elde edilen bulgularla, bu bulgulara iliskin yorumlar yer
almaktadir. Bulgular ve ilgili yorumlar, arastirma alt probleminin diizenlenisindeki

siraya uyularak verilmistir.

4.1. Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin birinci alt problemi “Toksik Orgiitlerin Ozellikleri Nelerdir?”
biciminde diizenlenmistir. Bu alt probleme yanit bulmak amac ile alanyazin taranarak

toksik orgiitlerin 6zelikleri belirlenmeye ¢alisilmistir.

Olumlu liderlik bigemleri {izerine bir¢ok ¢alisma yapilmasinin yaninda artik son
yillarda, yonetim bilimcilerin, uygulamacilarin ve danismanlarin, orgiitsel davranisin
daha karanlik ve islevsiz yanini ortaya koymayir amag¢ edinen calismalar yapmakta
olduklar1 ifade edilmektedir. Zehirli orgiit kiiltiiriinden etkilenmis olan hem kamu hem
0zel kuruluslar, orgiitsel yasami oldukca zedeleyen islevsiz ve zararli davranislarin
degerlendirilmesini, bu zararli davranmiglardan korunma yollarini, alternatifleri ve care
bulmayr amaglayan caligmalar1 desteklemektedirler (Goldman, 2006a, 2008a, 2008b;
Griffin ve O’Leary-Kelly, 2004; Kellerman, 2004; Kets de Vries, 2006; Lipman-
Blumen, 2005; Lubit, 2004; Akt. Goldman, 2009: 49). islevsiz orgiitsel sistemi ve
zararli lideri ifade etme ve degerlendirme ihtiyacinin, Ozellikle toksik atmosferin
tamamen kuruldugu ve is yeri diizenini tehdit ettigi durumlarin hizla artmasiyla daha da
zorunlu bir hal aldig1 belirtilmektedir (Goldman 2006a, 2006b; Hirschhorn 1988; Kets
de Vries 2006; Lubit 2004; Minuchin 1974; Akt. Goldman, 2006: 108).
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Toksisite tiim orgiitler icin hayatin ger¢egidir. Tiim orgiitler az veya ¢ok olmak
tizere toksik ozellikler gosterebilir. Ancak yine de bu, tiim Orgiitlerin tamamen toksik
olmast anlamina gelmez. Toksik orgiltler, genellikle etkisiz ve ayni zamanda
calisanlarina kars1 yikici 6zellik gosteren orgiitler olarak tanimlanmaktadir (Bacal 2000;
Akt. Appelbaum ve Roy-Girard, 2007: 18). Bu tiir orgiitlerin kontrol altinda biiylimeye
calistiklar1 ve krizin kalict durumunda var olabilecekleri ifade edilmektedir. Ihtiyag
duyulan degisimler i¢in felaketlere ihtiyac¢ duyarlar. Onlarin ¢éziimleri ayni zamanda da
hedefleri genellikle kisa vadelidir (Butts 1997; Coccia 1998; Delbecq ve Friedlander
1995; Akt. Appelbaum ve Roy-Girard, 2007: 18).

4.1.1. Orgiitsel Deneyim ve Orgiitlerin Alisilmamis Durumlari

Bir orgiitte ¢alismak, oldukga ilging bir deneyim olabilir ve bastirilmamis keyifli
duygulardan derin depresyonlara kadar uzanan bir yelpazede yogun hisler olusturabilir.
Peki, durum neden boyledir? Her giin rapor verilmesi beklenen ortamda c¢aligmanin bize
verdigi sey nedir? Orgiitteki rahatlik, biitiinliik, gii¢ ve otorite, siklikla gérdiigiimiiz
yoneticinin ve c¢alisanlarin yarattigi olumsuzluk, kapali fikirli olma, bencillik ve
kibirlilik nedir? Tim bunlardan sonra Bolden, Gosling ve Taylor (2011), liderlerin
kendilerini tamamen ¢evreden soyutlayamadigini, onlarin, digerleriyle anlamli bir iligki
kurmas1 gerektigini fakat bu ihtiyaglarin, yikici ve anti iiretimci is ortami uygulamalari
tarafindan diizenli ve siirekli bir sekilde zarara ugradigini gézlemlemislerdir. Neden bu
tiir davraniglar bu kadar baskin olabiliyor ve genellikle basarili, iiretici ve yaratici islerin
altin1 kaziyor? Neden bu kadar ¢ok insan is ortaminda sorun yasamakta ve neden bu
deneyim bu kadar kalic1 ve devamli olabiliyor? Neden ¢alisanlar hep verimli bir sekilde
calisamiyor? Rekabeti, diismanligi, nefreti, kiskanchigi ve istiinliik saglama ¢abasinin
bu denli yaygin olmasini saglayan nedir? Calisma ortamlariin temeli iizerine toksik ve
islevsiz bir¢cok deneyim hakkinda agik olarak, net bir sekilde nadiren konusulmakta iken
bazi arastirmacilar yerinde ¢alismalar yaparak bu alana canlilik getirmistir (Kinder vd.,

2008: 11).

Orgiitlerin kurulusundaki mantiksal ve formal tabanli olarak olusumu goz ardi
edersek, orgiitler, nasil islev gosterdikleri konusunda sosyal olarak yapilanmis
olusumlardir. Orgiitler, kisilerin kendi ¢evrelerinde var olan kisilere kars1 ¢ok az ilgi

duyan ve onlar1 ¢ok az derecede 6nemseyen, farkli amaclar tasiyan insanlardan olusan
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gruplar bir araya getirip, onlar1 kombine ederler. (Avolio, 1999; Akt. Kinder vd., 2008:
11).

Isteki bir calisanin duygusal durumuna ve statiisiine verilen destekle kiside,
anksiyete, sok, karmasiklik, kirilganlik duygularma karst savunmaci ve kendini
korumact bir tavir sergilemesi tetiklenir. Boyle tepkiler, daha net ve daha yogun
hissedilir, deneyim edilir; ¢linkii calisanlar, kaybetmeyi muhtemelen diistineceklerdir ve
potansiyel olarak toksik sayilmayacak, mevcut durumlarini saglamlastirmay1 deneyen
bir tutum igerisinde olacaklardir. Muhtemelen kendilerini elestiri ve tehdit altinda
hisseden iist diizey yoneticilerin agresif ve asir1 savunmaci tavirlarini agiklamada yararl
olacaktir. Yoneticilerin bu tepkileri, calisma ortamindaki toksisiteyi belirgin derecede
arttiracaktir (Kinder vd., 2008: 12). Ciinkii yoneticilerin tavr1 orgiit kiiltiirii agisinda

oldukgca belirleyici niteliktedir.

Orgiitlerdeki etkilesimler mantikl1 olarak lanse edilse de, insanlar tehlikelere
acik, marjinalize olmus, tehdit altinda ve baski ya da kasilmis vaziyette hissettikleri
takdirde bu mantiklilk durumu goz ardi edilebilmektedir (Kinder vd., 2008: 12). Is
yerindeki mantik dis1 ve hatta anlamsiz davraniglar, 6nemsiz olarak goriinse de, kisiler
kendilerini tehdit ve baski altinda hissediyorlarken orgiitlerdeki ciddi etkilesimleri
ortaya koyan davranislar haline gelmektedir. Hepimiz isteki bagliligimiz1 gelistirmeye
egilimli olsak da, tehdit altinda oldugumuzu hissettigimizde savunmaci davraniglarimiz
tetiklenecektir. Boylesi anlarda ¢ok ofkelenebiliriz. Bu sicak atmosferde, kendimizi
tehditlere acik hissettigimizde, insanlarin tepkilerini daha detayli yorumlayacagiz, statii
oyunlarmi ve giicli ele alma girisimlerini izleyecegiz. Bu duruma karsilik olarak, belki
bilingsizce, olas1 saldirilara karst koyup defedebilmek i¢in kendimizi hazirlama
gereksinimi duyabiliriz. Orgiitler ve dinamikleri bu acgidan gergekten oldukca garip,
ilging ve diisiiniilmesi gereken yapilardir. Orgiitlerdeki toksisite ve islevsizligi
anlayabilmek i¢in Orgiitiin i¢ kiiltliriinii ve iklimini, baskin olan disiplin uygulamalarin,
aktivitelerini vb. gibi igerikle ilgili kavramlar1 bilmek gerekmektedir Orgiitlerdeki
yonetici pozisyonundaki kisilerin toksik davraniglarini ve toksik bir ¢alisma ortamini
incelerken, oncelikli olarak oOrgiitiin i¢ kiiltliriine (¢alisma ortaminda neler yapiyoruz?)
ve iklime (o ortamda olmak ve c¢alismak nasil bir duygudur?) bakmak gerekmektedir
(Kinder vd., 2008: 10-13). Calisma ortaminin detaylari, olusabilecek toksisitenin de

habercisi olacaktir.
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4.1.2. icyap ve Kiiltiiriin Onemi

Kiiltiir, calisanlarin deneyimlerini ve g¢evrelerinde olup biteni sekillendirir ve
calisanlarin hareketlerini, gorevlendirilme ya da gorevlendirilmemelerini belirler.
Soyledikleri gozlemledikleri ve yaptiklar1 seylerdeki istenmeyen veya beklenen
durumlarm ne olduguna dair rehberlik yapar. igyapi, ne istenildigini, neyin saglikli,
yararli ve kabul edilebilir oldugunu ve neyin dikkate alinmamasi1 gerektigini aciklar.
Ayrica igyapi, yoneticilerin davraniglarinin kotii mii, iyi mi; yikict mi, yapict mi;
insanlar1 umursayan mi, bencilce mi; insanlar1 kullanan mi, babacan mi; tehdit edici mi,
hos karsilayan mi; islevli mi, islevsiz mi ve zararsiz mi, toksik mi olup olmadigini

tanimlar (Kinder vd., 2008: 13).

Sims ve Brinkman (2003) bir oOrgiitiin kiiltiirliniin etik olmayan davraniglari
tesvik etmekte veya miisaade etmekte etkin bir rolii oldugunu belirtmektedirler. Toksik
liderler de, orgiitiin ve kendisinin kisisel etik olmayan davraniglarini etkili bir sekilde
maskeleyen, en sonunda da oOrgiitiin ve calisanlarinin imajini, Orgiitiin yasamini
mahveden bir orgiitsel kiiltiir yaratabilmektedirler (Lease, 2006: 60). Orgiit kiiltiiriinii
sekillendiren en Onemli iki degisken de, oOrglit igerisindeki calisanlar ve oOrgiit

yOneticisidir.

Alanyazindaki bir¢ok c¢aligsma, insanlarin orgiitiin kiiltiiriinii sekillendirmekte son
derece onemli bir rol oynadigin1 gostermektedir. Ama yine de toksik bir orgiitteki tiim
calisanlar da etik olmayan davraniglar sergileyecek demek degildir. Ciinkii toksik bir
orgilitteki calisanlar, orgiitiin, kendi deger sistemlerini ¢iirlitecek kadar uzun siire orgiitte

kalmamaktadir (Lease, 2006: 59).

Steiner (2004)’e gore saglikli bir orgiitte, toksik yoneticiler, toksinler olarak
tanimlanip, orgiitten uzaklastirilirlar. Ancak toksik orgiitlerde, bu yoneticilerin digerleri
tarafindan fark edilmemesi bir yana, ayn1 zamanda Orgiit tarafindan ya gelistirilir ya da
odiillendirilir. Her orgiit kiiltiirli, bu tiir zararli liderler de dahil, liderleri tarafindan
sekillendirilir. Orgiit kiiltiirii, kendilerini is yerinde gdsterecek davramslar, varsayimlar,
dil ve sembollerin bilesiminden olusur. Bir baska deyisle, bir calisanin bir baska
calisanla etkilesime girdigi, karar verme durumunda veya gorevleri yerine getirirken
kullanilan yazili, agik ya da yazilmamis, gériinmeyen kurallardir. Goriinen kurallara

ornek olarak sirket politikalari, prosediirleri, kabul edilmis iletisim kanallar1 ve birimler
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arasindaki iliskiler verilebilir. Diger taraftan goriinmeyen kurallarsa, daha az goriiniir ve
birimler aras1 degisebilir. Ornek olarak; giyim kusam, birimler hedefleri, beklentilerin
hesaba alindigi bir iletisim wverilebilir. Bir Orgiitiin kiiltiiri, ¢alisanlarinin nasil
calisacagini dikte eder. Flynn (1999)’a gore Ornegin, “mago Kkiiltiir’e, (insanlarin
problemleri oturup tartismadigi bir kiiltlir tiirli) sahip bir orgiitte ¢alisan biri, agik bir
orgiit kiiltiiriinde calistyor gibi veya kisinin kendi fikirlerini ve diisiincelerini rahatlikla
ifade edebildigi bir Orgiit kiiltiirlinde calistyor gibi davranmayacaktir. Bir orgiitiin
kiltirii birim yoneticisinin davraniglari, algist ve kisiligine gore birimden birime
degismektedir. Fakat yine de bir birimin kiiltiirii 6rgiit genelinin kiiltiiriinden ¢ok da

farkli olmayacaktir (Appelbaum ve Roy-Girard, 2007: 19).
4.1.3. Toksik Duygu, Toksisite (Toksiklik derecesi) ve Toksik Orgiit

Frost (2003) 6fke, gerilim, korku ve anksiyete gibi olumsuz duygu durumlarini
ve actyr Uretmek igin oOrgiitlerin ve onlarin liderlerinin ne yaptiklarini agiklayan
toksisiteyi ortaya atmistir. Goldman (2009), toksisitenin genel bir kavram oldugunu ve
narsisistik, takintili, manipiile edici ve tim diger islevsiz, zararl liderlik bigemlerinin
orgiit lizerine yayilan bir toksisite yarattiklarini belirtmistir. Frost (2003), bazi olumsuz
duygularin, ¢alisan bir 6rgiitiin kaginilmaz tirtinleri oldugunu anlatmistir. Ayrica Frost
(2003)’un popiiler kitabinin kapaginda “Toksisite, is yapiyor olmanin kaginilmaz bir
sonucudur.” diye bir ifade bulunmaktadir. Toksik duygularin toksiklik derecesi
degistirilebilir fakat toksisite temelde bulasicidir ve eger kontrol edilmezse en sonunda
orgiitsel yasaminin olumlu yanlarin1 yok edecek kadar duygusal bir aci olusturur

(Bolton, 2005: 3). Frost kitabinda yoneticilere su tespitte bulunmustur (Frost, 2003: 13):

“Toksik duygu, sizin tiim orgiitiiniizden ve bireylerinizden canlili1 alip kurutan
ve Orgilit i¢in Onemli tarihleri kacirmaniza ve Onemli personelin topluca isten

ayrilmasina neden olacak sekilde davranan zararli bir madde gibidir.”

Maalesef toksik duygular kavrami, orgiitsel yasam hakkinda bazi temel ve
Oonemli i¢ goriiler sunmasina karsin, ortadoks bakis1 bu kavrami daha siki kurallar igeren
bir yonetim anlayisina sokmaya egilimlidir. Frost (2003)’un orgiitlerdeki duygunun
belirli bir tipinin analizi lizerine kurulmus olan yaklagimina ragmen, onun yaklasimi,
tamamiyla rasyonel bir sistem olarak bir drgiitiin statiisiinden siliphelenen tarzda degil,

etkili ve 1liml bir tarz i¢inde calismaya dizayn edilmistir. Frost, daha sonra, yonetim
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tizerine klasik yazarlarla ayn1 dogrultuda kendi ortadoks kokenini agia ¢ikardiginda
orgiitlerdeki toksisiteyi tanimlamak ic¢in bir biyolojik metafor kullanmistir (Bolton,

2005: 4):

“Duygusal aci, i yerlerindeki yasamin normal bir {iriinii olmasina ragmen, saglikli olmay1
istediklerini sdyleyen oOrgiitler, ilk anda bu acidan korunmak istediklerini ya da bdylesine bir
toksisiteyle basa ¢ikmay1 6grenmeye ihtiyaclari oldugunu belirtirler. Bircok biyolojik sistem de
boyle oldugunu gosterir. Metabolizmanin yasamini siirdiirmesine yardimct olan ve 1iyi
calismasini saglayan yiyecekler ve yaglar gibi girdiler alinip islenirken, insan toksinler iiretir ve
daha sonra saglikli bir sekilde ¢aligirken toksinleri etkili bir sekilde absorbe eder ve disar1 atar.
Herhangi bir sistemde problem, toksisitenin derecesi ¢ok yliksek seviyeye gelmesi ve bu

seviyede uzun siire seyretmesiyle ortaya ¢ikar.”

Toksik orgiit, zehirli, kendi i¢inde bir birligi olmayan, yikici, somiiriicii, islevsiz
ve kotlii davraniglart igeren ve bu davramislarin kolayca yayilabildigi ve tolere
edilebildigi bir orgiit olarak tamimlanmaktadir. Bu tiir calisma ortamlari, farkl
formlarda zorbalik ve huzursuzluk, diizenbazlik ve hileli ihaleler, ger¢ek¢i olmayan is
yiikii uygulamasi ve kotii ve yikict gatigmalar igeren ve bu sekilde biiyiiyen zararli ig
rekabet barindirir. Bu tiir ¢evrelerdeki isler ve gbrev birimleri arasindaki c¢atismalar,
yanlig bilgilendirmeleri ve yanlis takdim edilmeleri ile beraberinde agresif ve rekabetci

kisiler aras1 davraniglari iceren bir su¢lama kiiltiiriine dontisiir (Kinder vd., 2008: 9).

Bir orgiitiin toksik orgiit olup olmadig1 o drgiitte doyumsuzluk ve stresin yiiksek
seviyelerde seyretmesinden anlasilabilmektedir. Yikici insan iliskilerinden alinan
sonuglar, islevsiz ailelerde gordiigiimiiz iliskiler gibidir. Insanlarin cesaretleri kirilir, iyi
insanlar orgiitii terkederler, fakat bir sekilde isler iyi gitmez. Dolayisiyla toksik orgiitler

sOyle tanimlanabilir (Gangel, 2005: 8):
1. Isleri daha iyi yapmada etkisiz
2. Profesyonel veya duygusal olarak destekleyici degil
3. Rahatsizligin ve acinin nedenlerini tanimlamada yetersiz

4. Durumu ve problemleri ¢6zmeye kalic1 olarak yapmada yetersiz

5. Siirekli olarak saldir1 altinda
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Daha da spesifik bir sekilde, toksik orgiitlerin genel olarak, birimlerdeki
calisanlar arasinda yiliz yilize etkilesimin daha yogun oldugu nispeten daha kiigiik
orglitler olduklar1 soylenmektedir. Saglikli olmayan orgiitlerin 6ziinde bireyler arasi
iliskiler bulunur. Eger etkilesim zayifsa toksik orgiitiin ortaya ¢ikma olasilig1 yiiksektir
(Gangel, 2005: 8-9).

Arastirmacilar, toksik Orgiitii tanimlayabilmek igin baska kavramlardan da
yararlanmiglardir. Bu baglamda, liderlerin oOrgiitsel ya da kendi kisisel hedeflerine
ulasmak amaciyla bazi durumlarda yararlanabilecekleri “genellestirilmis isyeri
agresifligi” kavramini ortaya atmiglardir. Bu kavram toksik oOrgiitlerin genel
Ozelliklerinden biri olarak sayilmaktadir. O’Connor vd. (1995) hedef odakli veya
oncelikle is yeri ¢iktilarina ve bu ¢iktilara nasil ulasilabilecegine odaklanmis liderlerin
digerlerine zarar vermeyi hedefe ulagsmada akla uygun bir yol izlemesinin sonucu olarak
gorecegini ve bu davraniginin digerlerine olan etkisini hige sayacagini one siirmiistiir.
Neuman ve Baron (1998: 395) isyeri agresifligini, “bireylerin kendileriyle ¢alisanlara
zarar vermesi” olarak tanimlamiglardir. Glomb ve Liao (2003)’in kisilerarasi igyeri
agresifligi taniminda ise orgiitte daha az ug¢ boyutta agresif tavirlar (bagka bir kisiye
bagirmak, baska birinin arkasindan konusmak ya da bir bagkasinin ihtiyaci olan birseye
el koyma gibi) sergilense de, isyerinde siddetle ilintili ¢ok daha ug¢ tavirlarin (fiziksel
saldir1 ve siddet uygulamakla tehdit etme gibi) sergilenecegi anlatilmistir. Bu alandaki
baska caligmalarda ise oOrglitsel misilleme davranislari, intikam sdylemleri, isyeri veya
orglitsel sapma, nezaketsizlik ve iste duygusal suistimal gibi kavramlar ortaya atilmistir
(Bligh, Justin, Kohles, Pearce ve Stovall, 2007: 534-535). Toksik orgiitlerin genel
ozelliklerine deginirken, olumsuz baglamda bir¢ok kavramla da karsi karsiya

gelinebilmektedir.

Alanyazinda bazi calismalar tarafindan analizi yapilan, israfa ka¢mis ve
yolsuzluga bulagmig orgiitlerin yonetimi, her sirketin yasamini siirdiirmesini 6nemli
Olclide engelleyen ve kamuoyunda bu orgiitlerin st diizey yoOneticilerinin iiniinii
lekeleyen, onlar1 sonunda iflasa siiriikleyen ahlaki degerlerin gizlenmesi ve
barmdirilmasini saglayan orgiit kiiltiiriine 6rnek teskil etmektedir. Cilinkii bir orgiitiin
kiiltiirdi, islerin iyi gitmesi i¢in davranigsal normlar saglar (Holt, 1987: 262). Calisanlar
siklikla ya gormezden geldikleri ya da gergeke¢i yaklastiklari, yanlis oldugunu bildikleri
davraniglarla karsilasirlar (Lease, 2006: 57).
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4.1.3.1. Toksik Orgiitlerin Belirtileri ve Gostergeleri

Kets de Vries ve Miller (1984), baz1 orgiitlerdeki etkenlerin, orgiitiin stratejisi,
yapisi, karar verme mekanizmasi, liderligi ve grup dinamikleri {izerinde giiglii bir etkiye
sahip olabilecegini belirtmistir. Olduk¢a da yaygin olan bu etkenleri tanimlamak ve
teshis etmek oldukca zorken, onlarla miicadele etmek daha da zordur. Onlar, tiim Orgiit
tipleri i¢in islevsizligin tehlikeli ve kalict nedenlerini olusturabilirler. Bu etkenleri tespit
etmenin ilk ve en 6nemli adimi onun belirtilerini tanimlamak oldugu ortaya ¢ikmistir

(Williams, 2004: 67).

Kirlenmis ve bozulmus bir Orgiitiin belirtileri olarak sunlar siralanabilir

(Macklem, 2005: 2-3):

1. Erdemli olmak yerine bayagilik: Terfiler tarafli olarak verilir, bayagi olmak

odullendirilir.

fikirlerin sunulmasina izin verilmez.
3. Liderlerin kaybetmesi: Yoneticiler, yiiksek stres seviyesinde ¢aligirlar.

4. Yas ve cinsiyet kisitlamalari: Y Oneticiler, yeni bir kisi orgiit ortamina dahil
oldugunda var olan 6rgiit imajina uydurmaya calisir, yeni perspektiflere karsi

direng gosterirler.

5. Yonetici degigimi: Yeni yoneticiler gelir ve giderler, uzun vadeli calisma

yOnetici performansini yansitir.

6. Calisanlarin karakter zafiyetleri: Anketlerde, bloglarda, sosyal paylasim
aglarinda, orgiit icinde ve her yerde insanlarin sahip olduklari mallar ve

miilkler konugulur, finansal varliklar insanlardan daha degerli goriilebilir.

7. Deja vu: Gelecege dair net bir beklenti olmaz ve sonug olarak Orgiit

ilerleyemez

Bir orgiitteki toksisitenin tiim sorumlulugu bazi arastirmalar tarafindan liderin
davraniglarina yliklenmemis olsa da, onlarin davranislari, drgiitiin yapict m1 yoksa yikici
mi1 oldugu fikrini, goriiniirde vermektedir. Calisma ortamindaki toksisitenin nedenleri

arasinda, hata oldugunun ifade edilmesi, karsi ¢ikilmasi, miicadele edilmesi ve kabul
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edilmesi zor olan toksik istekler ya da emirler olarak gosterilebilir. Gelecegi igin
calismak, rekabeti yenmek, uzun vadede kazanim i¢in kisa vadedeki kayiplar1 goz ardi
etmek, daha yogun calismak gibi ihtiyaglar mantikli gelebilir fakat kotii, toksik ve
onemsemeyen kisi davraniglarin tetikleyebilir ve hakli ¢ikarabilir. Bu tiir ihtiyaclardan
olusan talepler zararli degildir fakat onlarin nasil uygulamaya konuldugu 6nemlidir.
Yani sorun, uygun olup olmadiklar1 degil, ne kadar izlenip, uygulandigidir. Aracilar, her
zaman sonucu hakli ¢ikarmaz fakat toksik karakterli bir 6rgiitte bu durum tam tersine
olabilir (Kinder vd., 2008: 15-16).

Calisma ortaminin durumu, 6ncesinde mazaretli, reddedilmis veya tesvik edilmis
iken su anda, bariz bir sekilde toksik ve yipratici olarak tanmimlanabilir ve hatta
gelecekte bu oOrglit ici davranislar, ulastigi sonuglar acisindan ¢ok daha karmasik hale

gelebilir. Belli bir siire gectikten sonra bu durum (Kinder vd., 2008: 16);

1. Su an toksik olarak goriilen liderlik davranis1 daha giliclenmis ve

yogunlastirilmis hale gelebilir,

2. Kabul edilmeyen davranislarin sergilenmesi agisindan ¢alisanlarin cesaretleri

iyice kirilmis olabilir,
3. Derin bir sekilde yerlestirilmis ve degisime kars1 direncli bir grup diisiincesi

ve/veya kabul edilmis bir mantalite olusturabilir.

Genel olarak ozetlemek gerekirse, bir toksik ¢alisma ortami kendisini sdyle
gosterir:
1. Orgiitiin nemli ¢alisanlarinin davranislariyla,

2. Islerin isleyis sekli ve calisanlarin davranislari hakkinda formal olarak

olusturulmus kurallar ve diizenlemelerle,

3. Bu kurallarin uygulanis bigcimiyle.
4.1.3.2. Toksik Orgiitlerin Nitelikleri

Bir oOrgiitiin toksik olarak nitelendirilebilmesi i¢in, Orgiitteki iletisimin kisiler
hakkindaki olumsuz bilgilerin yayilmasina ve zarar verici sdylemlerin {iretilmesine

odaklanmas1 gerekir. Bu orgiitlerde c¢alisanlar isten daha ¢ok zamanlarinin biiyiik bir
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bolimiini digerleri hakkinda gercek/gercek olmayan soylentiler ile gegirmektedir.
Bununla birlikte, orgiitte takim ruhu ve isbirliginden uzaklasilarak ¢ikarlara dayanan
iliskilerin kuruldugu goriilmektedir. Bir 6rgiitiin toksik olmasinda tek bir kisi dahi etken
olabilmektedir. Bir kisinin varlig1 bulasici bir hastalik gibi 6rgiitiin iklimini zehirlemek

icin yeterli olmaktadir (Bitirim ve Eginli, 2008: 130).

Toksik bir isyerinin en O6nemli 6zelligi ¢alisanlarina uzun zaman bu sirkette
kalmaya niyetlenmemelerini hissettirmesidir. Bu orgiitlerde ise yeni baslayan g¢alisan ilk
is giinlinde mutlu bir sekilde karsilanir, ancak ikinci ig gliniinde bu oOrgiitte giivenin
olmadigini anlar. Diger yandan bu isyerinde ¢aligsanlara iiretim siirecinin bir pargasiymisg
gibi davranilmaktadir. Calisanlar mekanik ve rekabete odakli varliklar olarak kabul
edilir. Bu orgiitlerde insan kaynaklar1 birimi insanin disindaki tiim siireglerin
tyilestirilmesi ile ilgilidir (Learning, 2012). Toksik isyerinde ¢alisanlar birbirleri ile yiiz
yiize iletisim kurmaktan kaginmakta sadece isine yogunlagmakta, ya da tam tersi bir
sekilde isten cok birbirleri ile ilgili soOylentilerle oyalanarak ise gereken Onemi
vermemektedirler. Ayn1 zamanda sirketin yoneticisi, ¢alisanlar ahlaksiz ya da zihinsel
olarak sagliksiz davranislarda bulundugu i¢in de oOrgiit i¢in zehirli etkiler yaratabilir
(Appelbaum, laconi ve Matousek, 2007: 587-588). Toksik bir oOrgiitii, saglikli bir
Orgiitten ayiran iki temel Ozellik bulunmaktadir. Birincisi, kotii performans ve kotii
karar alma siirecine sahip olmasidir. Ikincisi ise, orgiitte yiiksek diizeyde bir
memnuniyetsizlik ve stresin goriilmesidir. Orgiitiin sahip oldugu bu 6zellikler, kisiler
arast iliskilerde yikici sonuglara neden olmakta, hem c¢alisanlar hem de orgiit agisindan
uzun siireli hasarlara yol agmaktadir (Work911, 2011). Toksik oOrgiitlerin genel
ozellikleri su sekilde agiklanabilir (Appelbaum ve Roy-Girard, 2007: 18; Goldman,
2006: 733; Leadership and motivation training, 2012):

1. Orgiitiin amaglarina ve degerlerine baglilik duyma konusunda yetersizlik
2. Problem ¢ozme ve karar verme siirecinde korkunun hakim olmasi

3. Orgiit i¢inde zayif ve kotii bir iletisim (asagilayict ifadeler, kaba

konusmalar)
4. Kisiler arasi iligkilerde yonlendiricilik
5. Cinsiyete ya da irka dayali yorumlar

6. Sozlii ya da fiziksel tehditler
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7. Gergek ya da asilsiz dedikodu ve soylentilerde artis olmasi
8. Kisilerin davranislarinda kendi odakli davranis

9. Yiiksek oranda kisisel ¢catisma

10. Birbirine benzeyen kisiliklerin varliginin artmasi

11. Yiiksek oranda calisan devamsizligi ve personel degisimi

12. Daha oOnceden goniillii olarak mesaiye kalan insanlarin, mesaiden

kaginmalari
13. Verimsiz ve kotii performanshi ¢alisma
14. Kadro ve terfi savaslari
15. Calisanlarin tazminat davalarinda artig

16. Gorevlerin ve sorumluluklarin korkuya dayali olarak gerceklestirilmesi

Sozii edilen bu ogeler, her seyden Once bir orgiitteki entellektiiel glivenligi yok
eden zehirli iletisim siirecine isaret etmektedir. Boyle bir orgiitte ast ve iistlerin; giiven,
isbirligi, dayanisma ve takim ruhu gibi bir orgiitii mekanik isleyisten ayiran kaliteli
sosyal iligki baglarindan giderek uzaklasacaklar1 ve zehirli iletisimin yayilmasi ile orgiit
geneline olumsuz duygularin hakim olacag ileri siirilebilmektedir. Boyle bir iklime
sahip olan Orgiit calisanlar1; desteklenmeme, kabul edilmeme, bastirilma, yargilanma,
memnuniyetsizlik, esitsizlik, kizgmnlik, tiikenmislik, bitkinlik gibi birgok olumsuz
duyguyu hissetmekte ve etrafinin bu olumsuz duygularla kusatildigin1 diisiinmektedir
(Leadership and Motivation Training, 2012). Bu olumsuz duygularin hakim oldugu
toksik orgiitler, insanlarin ruhunu giinden giine c¢iiriiten ve verimliligi azaltan zararl
calisma alanlar1 olarak da ifade edilebilir. Kriz donemleri, sirket evlilikleri ya da
orgiitsel degisim programlari gibi belirsizliklerin yogun olarak yasandigi dénemlerde
dedikodu ve sdylentilerin yayilmasi da kolaylagsmakta, boylece 6rgiit genelinde olumsuz
davraniglarin = ¢ogalmasiyla  zehirli iletisimin  yerlesip  yayilmasina  zemin
hazirlanmaktadir. Zehirli soylentilerin karakteristik yapisin1 ve zehirli sdylentiyi
gerceklestiren kisilerin  davranis bigimlerini bilmek, oOrgiit c¢alisanlarinin  ve
yoneticilerinin ortaya ¢ikacak belirtiler hakkinda bilgi sahibi olmalarina yardimci

olacaktir (Leadership and Motivation Training, 2012).
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Bir orgiitte bilgilerin iletilmesini ve paylasilmasini saglayan orgiitsel iletisim
stireci, formal ve dogal kanallar aracilig1 ile iki bi¢imde islemektedir. Formal iletisim
kanallari, calisanlarin bilgilendirilmesi, ikna edilmesi, amaglar dogrultusunda
yonlendirilmesi, orgiitsel isleyisin kontrol edilmesi gibi temel islevlere sahiptir. Dogal
iletisim kanallar ise, ¢alisanlar arasindaki kisisel iliskilere dayanan ve bu iliskilerin
niteligine bagl olarak sekillenen, bigimsel bir diizenlemeye sahip olmayan, genellikle
kendiliginden ortaya c¢ikan bir siireci ifade etmektedir. Dogal iletisim, calisanlar
arasinda etkilesim kurmak ic¢in bir firsat yarattigi gibi, ayn1 zamanda da uyum i¢inde
olmay1 saglamaktadir. Bu 6zelligi ile dogal iletisim, formal iletisimi desteklemekte ve
formal iletisimin eksik kaldigi yonleri tamamlamaktadir. Dogal iletisim kanallari,
onemli kisisel ve Orgiitsel bilgilerin orgiit icinde hizli bir sekilde iletilmesini
saglamakta, bu agidan da orgiitlerde sosyal yapistirict gorevini gérmektedir. Bununla
birlikte, orgiitlerde ¢ogu zaman dogal iletisim kanallarinin dedikodu ve sdylentilerin
tasiyicist haline geldigi goriilmektedir. Yapilan arastirmalar orgiitlerde dogal iletisim
aglar1 araciligi ile bilgilerin formal iletisim kanallarindan daha hizli bir sekilde
iletildigini, ozellikle dedikodu/sdylenti aglar1 araciligi ile, iletilen bilgilerin % 90
iletildigini, % 10’luk bir bolimiiniin ise Orgiite iligkin problemler nedeni ile
ulastirilamadigini gostermektedir (Crampton, Hodge ve Mishra, 1998: 570). Bu dogal
bilgilerin orgiite cesitli sekillerde bir kazang sagladigi diisiiniilse de, olumsuz ve gergek
olmayan soOylentilerin varlig1 orgiitte yikici etkiler yaratabilmektedir. Soylentiler zehirli
oldugunda bireysel ve orgiitsel iliskilere zarar vermekte ve orgiitlerde toksik iletisimin
olusmasina dogrudan ya da dolayli bicimde neden olmaktadir (Bitirim ve Eginli, 2008:

132).
4.1.3.3. Toksisitenin Yayilmasi

Toksisite son yillarda, Orgiitlerin en O©nemli sorunlarindan biri haline
gelmektedir. Orgiitler toksik kiiltiir olusumunu engellemek icin &nlemler almaya
caligsalar da toksisitenin, Orgiit icerisinde hizla yayilmasina pek de engel olabildikleri

sOylenemez. Toksisite bazi sartlar altinda yayilmaya firsat bulabilir. Toksisite;

1. Denetlenmiyorsa, yayilir,
2. GOz yumuluyorsa, yayilir,

3. Inkar ediliyorsa, drgiitteki motivasyonu ve iiretimi mahveder.
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Toksisitenin denetlenmemesi durumunda, orgiitin  genelinde, davranislar
olumsuz yonde degisir, liretkenlige zarar gelir, sikdyetler ve davalar artar, ¢okiisler
yasanir ve yonetim bliylik zarar goriir (Goldman, 2009: 190-191). Yonetimin zarar
gormesi durumunda ise, Orgiit i¢indeki davranislarin kontrolii tamamen kaybolur ve
iiretkenlik zayiflar. Isten kaytarma artarken, orgiite baglilik diisecektir ve sonug olarak

da orgiitlin varlig1 dahi tehlikeye girecektir.

Ayrica, toksisite denetlenmedigi takdirde, 6rgiit yasamini direk olarak etkiler ve
orgiit toksik yoneticiler sayesinde kor bir hal alir. Yeterli denetimin bulunmadigi
oOrgiitlerin, toksisite i¢in yeterli ¢aligma yapmayip ¢6ziim yoluna gitmemesinin en temel
sebebi oOrgiitler toksik personel, oOzellikle de toksik yoneticiler, tarafindan kor
edilmesidir. Ust diizeydeki ¢alisanlar, yikic1 ve ydneticinin zarar gérmesine neden olan
davranislarin ertelenebilecegini diisiinebilirler. Orgiitler, kendi biinyelerindeki olumsuz
davraniglarin etkilerini, bu tiir davranislar sergileyen kisilerin basarili olmasindan dolay1
goremeyebilirler (Goldman, 2009: 190-192). Basari, toksisiteyi maskeleyen en onemli
faktorlerden biridir. Calisanlar, Orgiitiin basaris1 yukarilardayken asla seslerini,
rahatsizliklarim1 ve sikayetlerini duyuramazlar. Basarmin bu paradoksal durumu iyi
gozden gegirilmeli, her basarili orgiit iyi bir Orgiit kiltiiriine sahiptir yanilgisina

diistilmemelidir.

Toksisite dyle bir olgudur ki, diizenli ve hizl1 bir sekilde yayilir. Orgiit igerisinde
kendisine yer buldugu andan itibaren artik o Orgiitteki tiim personel tehdit altindadir.
Kusy ve Holloway (2009: 7) orgiitsel toksisitenin hizli yayildigin1 su sozlerle ifade
etmistir: ”’biz, vampir patronlar1 vb. gibi tanimlamalar1 igeren popiiler alanyazinin
arkasina uzanip toksisitenin nasil bir bireyden tiim Orgiite sistematik olarak yayildigini
bulmak istiyoruz.” Bazi miisteriler ise, “benim is arkadaslarim hatta ben de onun gibi
davranmaya basladik” demektedirler. Orgiit kiiltiirii hem ¢abuk kirlenir hem de icindeki

caligsanlar1 ¢abuk kirletir.
4.1.4. Toksik Orgiitlerin Toksisite Kaynaklar1 ve Nedenleri

Toksisitenin bulundugu ortami tanimlamak ve daha da 6nemlisi bu toksisiteyi
orgiitten uzaklastirabilmek i¢in Oncelikli olarak nedenlerini bulup incelemek
gerekmektedir. Kusy ve Holloway (2009: 66)’in yaptiklar istatistiksel caligmalar

sonucu ortaya ¢ikan iki etmen olarak sunlar belirlenmistir:
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1. Sistem dinamikleri, orgiitiin toksisiteyi engelleme ya da toksisiteye tesvik
etme durumunu gosterir.
2. Orgiitsel degerler, orgiit kiiltiiriiniin toksisite ile nasil basa c¢ikacagini

etkileyen Orgiit standartlar1 ve prensiplerini tanimlar.

Bu iki 6geye daha detayli bakabilmek icin Kusy ve Holloway (2009: 67)
tarafindan yapilan analizlere g6z atmak gerekir. “Toksik kisilik anketi: orgiit kiiltiiri”
adli, 8 maddelik 6’11 likert tipi Olgegin sonuglarina bakildiginda, orgiit kiiltiiriiniin
toksisite ile iligkisini bu iki ana kategoride toplamak {lizere bazi diger etkenler de

bulunmustur.
4.1.4.1. Sistem Dinamikleri: Bir orgiit kiiltiirii nasil toksisiteye tesvik edebilir?

Orgiitlerin yoneticileri, toksik c¢aliganlarin daha etkin olmasmi saglayacak
calisma ortamlari, bilingli olarak olmasa da, yaratabilirler. Bu da, orgiitiin amaglarina
degil, toksik kisilerin amagclarma hizmet edecektir. Ustteki maddeler, sistem
dinamiklerinin nasil etkin bir rol oynadigini ve bu dinamiklerin nasil orgiitsel degerleri
etkiledigini agiklamaya calismustir. Orgiitiin bu islevi agisindan, belirli 6 adet yol
bulunmustur (Holloway ve Kusy, 2009: 71-81):

1. Orgiitiin yapisi ile ilgili degisiklikler toksik kisilik olusturabilir: Kendi 6rgiitiimiizii
ya da toplumumuzu diisiindiigiimiizde, yapi ile ilgili degisiklikler, toksik c¢alisanlarin
ihtiyaglar1 ve istekleri dogrultusunda mi diizenlenmistir? Bu soruyu cevaplayabilmek

icin yap1 degisikligi ile ne demek istedigimizi diislinmemiz gerekir.

“Yeniden yapilanma” terimi, olumsuz durumlar s6z konusu oldugunda siklikla
kullanilan bir terimdir. Toksik bir calisanla ilgili olarak calisanin goérevini degistirme
gibi bir girisimde bulunuldugunda, bu sonun baslangici1 olabilir. Toksik ¢alisanlarin
bulundugu orgiitlerin yeniden yapilandirilma 6rnekleri genel olarak toksik calisanin
yapmay1 bildigi isten uzaklastirip, orgiitteki diger insanlardan ve Grgiitiin kiiltiirli geregi
muhatap olmas1 gereken kisilerden miimkiin oldugu kadar uzakta tutabilecek isler
vermek iizerinedir. Bu da, toksik ¢alisanin daha 6nce yaptig1 igin niteliginin diisebilmesi

ve karakter olarak rehabilite edilmeden ise devam ettirilmesi demektir.

2. Orgiit, toksisiteyi yaratan bireylerin iireticiligini énemser ve toksisiteyi hos gorebilir:

Toksik kisilerin bazilar1 orgiitte yerlerini korumakta basarili olurlar. Ciinkii bazilari
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tiretken degilken, bazilar1 oldukca {iretken olabilirler. Bu ¢alisanlar iiretken
olduklarinda, yaydiklar1 toksisite hos goriilebilir. Toksik calisanlar, goriiniirde ¢ok
iiretken olsalar bile, bu iiretkenliklerinin bedeli Orgiite pahaliya patlayabilir. Diger
calisanlar onlarla ¢alismak istemeyip isten ayrilabilir, personel arasinda kutuplasmaya

sebep olabilir, ¢alisanlarin pasif-agresif tavirlar sergilemelerine neden olabilir.

3. Kigsiler arasindaki atmosfer, toksik bir kiginin ortamda bulunmast durumunda
degisir: Kusy ve Holloway (2009) yaptiklar1 aragtirmada, “toksik calisan eger ¢alisma
ortamindaysa o ortamin iklimi degisir” maddesine, % 87 oranla ya “katiliyorum” ya da
“siddetle katiltyorum™u isaretlemistir. Ayrica, katilimcilarin fikirleri alinirken su

ifadelerde bulunmuslardir:

“O, yonetici olarak ¢alismaktaydi, otorite pozisyonundaydi, dolayisiyla, bayagi
ve pasif-agresif davraniglart g¢alisma ortami iizerinde olduk¢a =zehirli bir etki
birakiyordu. Insanlar, o arkasmmi dondiigiinde ona oldukca sinitleniyor, onu hige

saytyorlardi.”
“Tlm personel onun 6niinde olduk¢a savunmasizdik.”

“Orgiitliin ve birimin amaglarindan sapmasina neden olarak giivensiz bir ortam

olusturuyordu.”
“0O, toplantida bulunuyorsa, insanlar katilmak istemiyordu.”

“Onun yiizlinden oOrgiit icerisindeki inanilmaz derecedeki diisiik moral, en ¢ok

tartisilan konu haline gelmisti.”
“Onun yliziinden insanlar gruplagsmis, biz ve onlar diye ayrilmislardi.”

Bu ifadelerden de anlasilacagi iizere, toksik kisiler etrafindaki calisanlar
orgiitteki bu toksisiteden oldukga fazla etkilenmektedirler. Orgiitiin iklimindeki bu tip
degismeler, personelin moralini diisiirlir, ¢6ziim odakli tartismalarin sikligini1 azaltir,

caba gerektiren gorevlerin iistlenilmesi azalir.

4. Orgiitiin yoneticileri, bireyin toksik davranmislarimin farkinda olmayabilir: Daha
oncede bahsedildigi gibi, toksik c¢alisanlar iiretici olabiliyorlar ve bu sebepten orgiit

yoneticileri, bazi toksik davraniglarini gormezden gelebiliyor. Bazi yoneticiler ise
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orgiitteki yiikselen toksisiteyi géremeyebiliyorlar. Kusy ve Holloway (2009) yaptiklar
yonetici danigmalarinda, yoneticilerin, “Neden insanlar bana karsi diiriist degiller?
Neden orgiitte ne olup bittigi lizerine beni bilgilendirip, bana doniit vermiyorlar?” gibi
ifadelerde bulunduklarini ve bu ifadelerin de bir paradoksun olugmasina yol agtigini
soylemislerdir. Ikinci olarak, toksik kisilerle basa ¢ikmak icin gerekli ve yardimeci
olabilecek bir igerik, hicbir degerler sisteminde bulunmamaktadir. Son olarak da, bu
toksisite, yoneticinin dikkatini ne kadar siire sonra ¢ekecegi diisliniilmelidir. Bu bazen
kisa bir siire, bazen de yillarca siirebilecek uzunca bir stire alabilir. Her iki durumda da

orgiit telafi edilemez zararlara ugrayabilir.

5. Daha az verimli gegen toplantilar g6z ardr edilir: “Bir ¢liriik elma, sepetteki tiim
elmalar1 bozar” séziinden hareketle, bir toksik calisan da diger c¢alisanlar1 etkileyebilir.
Artik calisanlar da yavas yavas toksiklesmeye basladiklarindan dolay1 Orgiitteki
toplantilar eski iretkenliginde gegcmeyecektir. Yapilan goriismelerdeki katilimcilar

sunlar1 ifade etmislerdir:

1. “Onlar, orgiitii olumsuzluklariyla kirletmeye calistyorlardi. Bazi ¢alisanlarin bu

olumsuzluktan etkilenip istifa ettiklerini gormiistiim”

2. “Biz kendimizi toksik davranisi benimser halde bulmustuk ve takim calismasi

artik yoktu.”

3. “Yeni calisma ortamimizda giiven konusunda daha sorunlu kisiler vardi,

calisanlar1 da kendine benzetmisti.”

4. “Toksik personeller kovulmadiklari i¢in, bazilari, 25 yildan sonra istifa ettiler.”

6. Orgiit, toksik davranislarr miimkiin kilabilir, destekleyebilir: Bir orgiitiin toksik bir
calisana, sergiledigi toksik davramiglart nasil destekleyip, miimkiin kildigini, bu
davraniglarindan dolayi bir yaptirima maruz kalmadigini anlayabilmek i¢in, lider, toksik
kisi ve sistematik faktorler arasindaki giiglii farklarmm i¢ etkisini tanimlayabilmek

gerekir.

Oncelikli olarak, yapilan istatistiki calismalar sonucunda toksik calisanlara sahip
bir liderin bulundugu orgiit, toksik bir liderin bulundugu orgiitten daha az toksisiteye
sahip oldugu ortaya ¢ikmustir. Lider-toksik personel iligkisine, Orgiitteki toksisiteyi

tanimlayabilmek icin sistematik faktorleri de katmak gerekmektedir. Toksik davranigin
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oziine inebilmek igin, 6rgiit degerlerinin tanimin1 ve diizenini bilmek gerekmektedir. Ilk

Once sistem yaklasimiyla olaya yaklasilmali sonrasinda bireysel olarak yaklasilmalidir.
4.1.4.2. Orgiit Degerleri: Orgiitsel Kiiltiir toksisiteyi nasil destekler?

Ikinci orgiit kiiltiirii boyutu, orgiitsel degerler ile ilgilidir. Toksisite, orgiitiin
somut ve davranigsal olarak spesifik degerler saglamadigi ve toksik davraniglara karsi
fazla toleranshi oldugu durumlarda yayilir. Birgok orgiit degerlerini ifade eder fakat
toksisite olustugunda, bu deger tanimlamalar1 yeterli olmayacaktir (Holloway ve Kusy,

2009: 81-82).

Birgok orgiit icin diisliniildiigiinde, dogruluk degeri bulunmaktadir. Fakat bu
deger, insanlar i¢in ¢ok fazla bir sey anlatmaz. Cilinkii dogruluk degeri kisiden kisiye
anlam1 degisebilen bir kavramdir. Asagida bu dogruluk degeri ile ilgili farkli kisilerden

farkli tanimlamalar bulunmaktadir:

1. Birinin arkasindan konugsmamak
2. Ayni sekilde doniit almak istedigimiz kisilere doniit vermek

3. Birine olumsuz bir doniit vermeden Once iyice diisiiniip diiriistliik ve nezaket

icinde doniitii vermeyi beklemek

4. Kendi yaptiklarimiz i¢in sorumluluk almak

Eger, orgiit degerleri somut yollarla tam olarak agiklanabilirse, toksisite bariz bir

bigimde diisecek, orgiit toksisiteyi hos gormeyecektir (Holloway ve Kusy, 2009: 82).

Orgiitsel toksisite kaynaklar1 baglaminda diisiiniildiigiinde orgiit ¢aliganlarinin
cektikleri sikintilar, duygusal aci kavramini giindeme getirmistir. Artik gliniimiizde,
yoneticilerin davraniglart ve tutumlar1 orgiitlerdeki duygusal acinin kaynagi haline
gelmis bulunmaktadir. Diger kaynaklar olarak ise, orgiitiin politikalar1 ve uygulamalari,
calisanlarin toksik davramslar1 gosterilebilir. Orgiitteki toksisitenin belirli bir dereceye
kadar olani, insanlarin ve Orgiitlerin zaman zaman yasadiklari, degisikliklerden,

travmalardan ve krizlerden kaynaklanir ve kagiilmaz olabilir (Bolton, 2005: 3).
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Orgiitsel toksisite kaynaklarmi siniflandirmak amaciyla bircok yazar birgok
goriis belirtmislerdir. Ornegin Frost (2003: 35), tiim calisan niifus igin, orgiitteki

toksisitenin 7 6liimciil kaynagi olarak sunlar1 belirlemistir:

1. Kasit (INtention)

2. Yetersizlik (INcompetence)

3. Sadakatsizlik (INfidelity)

4. Duyarsizlik (INsensitivity)

5. ihlal etme (INtrusion)

6. Orgiitsel giigler (INstitutional forces)

7. Caresizlik (INevitability)

Bu kaynaklardan orgiitsel giigler incelendiginde, toksinlerin, her giin orgiitteki
uygulamalar1 uygulayan kisilere zarar verdiginin ifade edildigi goriilmektedir. Bu
durum, 6rgiit uygulamalarindan s1g bir goriisiin hakim oldugu hatta ortada bir vizyonun
dahi olmadigr ve sonu¢ olarak, karmasa ve duygusal olarak c¢okiintii olusturan
durumlara kadar uzanir. Boylesine bir toksisite, kasitli olarak olusmaz ancak Orgiitiin
amaglart dogrultusunda c¢alisan bireylere karst duyarsiz davranilinca alevlenir. Genel
olarak olan durumlardan biri, orgiit yoneticisi, toksisite yayildiginda oncesinde hig
hissetmemiscesine oldukca saskinlikla karsilar. Eger bir sonraki asamada verilen tepki
yapicit yonde olmazsa, aci yayilacak ve performans ve moral iizerindeki olumsuz

duygular siirecektir.

Benzer sekilde, orgiitler, ifade ettikleri orgiit politikalariyla uygulamadaki
ornekleri arasinda bir tutarsizik varsa duygusal aciyr daha da arttirirlar. Ornegin,
yOneticiler, bagartya ulasmanin en dnemli yolunun takim ¢aligmasindan gegtigini, hatta
takim logolarmi tigortlere bastirma gibi takim g¢alismasina 6zendiren tutum icinde
olabilecegini ifade etmislerdir. Fakat s6z prim, promosyonlar gibi mevzulara gelince
cok da comert davranilmayabiliyor. Bu tip durumlarda, sadik olan personelin morali
oldukca diisiik seviyelere inerken, isbirligi yapmak icin ¢aba sarf eden ve yeteneklerini
ve deneyimlerini baskalariyla paylasan kisiler gérmesi gereken degerden daha azim
goriiyorlar. I¢ catismalardan kaynakli biitge kisitlamalari, bireylerin iizerinde

alinganliga ve sevklerinin kirilmasina yol agmaktadir. Bu durum, yoneticileri manipiile
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ettiginde ve sikint1 yarattiginda, yoneticiler orgiit ici insan iligkilerinde ve tiretkenlikte

oldukga yipratici olabiliyorlar.

Calisanlarin birbirine saygili oldugu orgiitlerde bile, mantikl1 orgiit politikalari,
orgiit diizenini, bu politikalarin beklenmedik ve kasitli olmayan sonuglar1 araciligiyla
bozabilir. Ornegin, bir performans yonetim sistemi, baska seylerle ilgilenirken bazi
katkida bulunan durumlarin farkina varamayabilir veya bir istihdam etme sistemi,
beklenmedik bir sekilde ihtiya¢ fazlasi haline gelmis yetilere sahip insanlarin orgiite

girmesini saglarsa, orgiite bagl ¢aliganlarin 6rgiitten ayrilmalarina neden olabilir.

toksisitenin dogus nedenleri ve kokenleri arasinda sunlar da sayilabilir Walton

(2007: 22):
1. Duygulara bagl olarak ani yargilarda bulunmak

2. Kaoti bir haberin ylizlerce iyi haberi silip siipiirmesine izin vermek

3. Tehdit edildiginde biiyiik riskler almak ve rahat oldugunda risklerden

kaginmak
4. Insanlar1 ve nesneleri “biz” ve “onlar” diye gruplara bolerek siniflandirmak
5. Rekabetci yarigmalar yapmak ve gosteris i¢in firsatlar yaratmak

6. Istedigimiz seyi almak ve gercekgiligi elde etmek icin giivene izin vermek

Toksisite nedenlerine, Fleet ve Griffin (2006) daha farkli bir acidan yaklasarak,

bireysel ve orgilitsel olmak iizere iki ana baglikta toplamistir.
4.1.4.2.1. Bireysel Nedenler

Tiim bireyler, 6rgiitte ¢calismaya baslamadan 6nce bazi siddet igerikli davranislar
sergileme egilimleri var olarak orglite girerler. Bu egilim, ¢ok diisiik deger ile ¢ok
yilksek deger arasinda degismektedir. Bu alana odaklanmis bir¢ok arastirmaci,
bireylerin siddet gostermeye egilimlerinin yiiksek oldugunu belirtmektedirler. Bu
yiiksek siddet egilimine sahip bireylerin karakterleri ve gec¢misleri dikkate deger
gorlliip, genel olarak calismalarda, bireylerin karakterleri tanimlanarak bu tip
davraniglarin nasil minimize edilip, nasil dnlenebilecegi lizerine yogunlasiimistir (Fleet

ve Griffin, 2006: 700).
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Bireylerin bu egilimlerinin nedenlerini belirleyen faktorler arasinda en
bilinenleri, sosyal etkiler ve aile ge¢cmisi ve durumlaridir. Ancak bu etkenler, bireyin
kisiligi ile ilgilidir (Neuman ve Baron, 1998: 391). Diger taraftan insanin karakterindeki
genetik etkenler de bu tlir davraniglar sergilemesine neden olabilir. Berkowitz (1993)’e
gore bu tip karakterdeki kisiler, duygusal olarak yogun ve u¢ noktalarda tepkiler

verebilir ve diger kisilerin rahatsiz ederek ve canlarini yakarak kendilerini rahatlatirlar.

Genel olarak, iki tip insan karakterinden bahsedilir. A tipi karakterindeki kisiler
B tipindeki kisilere gore daha sabirsiz, cabuk sinirlenen ve kontrol etme heveslisi olarak

tanimlanirlar (Neuman ve Baron, 1998: 400).

Sonug olarak, karakter, degerler, deneyimler ve giidiiler gibi sosyal ve biyolojik
etkenler bireyin Orgilit iginde, islevsiz, zararli davraniglar sergilemesine neden
olmaktadir. Cogu birey u¢ derecede sayilabilecek islevsiz, kotii davraniglart diisiik
orandan sergiliyor oldugundan egilimleri de diisiik olmasi1 muhtemeldir. Fakat diisiik
olmasi, sergilenmiyor oldugu anlamina gelmez. Dahasi yapilan calismalar, bu koti
davraniglarin u¢ noktada olanlarinin sergileniyor olmasindan dolay1 egilimlerin de
dikkat ¢ekici bir degerde oldugunu gostermektedir. Detayli ¢alismalardan yola ¢ikarak
insanlarin hayvanlara kars1 olan siddet igeren davranislari, kisiler aras1 diismanlik ve kin
besleme, silahlara ve kesici aletlere karsi olan ilgi, sozlii tehditler gibi etkenlerle, her
insanda bir nebze de olabilecek siddet egilimini mantikli olarak aciklayabilmek

miimkiindiir (Fleet ve Griffin, 2006: 701).
4.1.4.2.2. Orgiitsel Nedenler

Orgiit, bireyin toksik davramslar sergilemesine olanak saglayacak ortami
olusturur. Birey uyanik oldugu saatlerin ¢ogunu Orgiit ortaminda harcar ve bu tip
davranislar1 sergiledikleri zaman diliminin genel olarak mesai saatlerinde olma olasiligi
daha yiiksektir. Orgiit, calisanlarina bu tip davranislar1 sevdikleri aile bireylerine
sergilemektense kendi ortamindaki kisilere sergilemelerine on ayak olur. Orgiit
ortamindaki tesvik ediciler, bilinyelerinde islevsiz davranislar1 sergilemeye egilimleri
olan kisileri bu tip davranislar sergilemeye imkan saglarlar (Fleet ve Griffin, 2006:

701).
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Orgiitsel etmenler iizerine ¢alisan bazi arastirmacilar, bu faktdrlerin drgiitlerdeki
olumsuz olaylara siklikla neden oldugunu ifade etmislerdir. Ornegin, drgiitteki baski ve
stres, denetimin tarzi ve isten atma, mevki diisiirme orgiitteki siddeti tetikleyecek
etmenlerdir. Orgiitiin tazminat veya 6diil yapisi, olumsuz ve giiven teskil etmeyen
tavirlar, belirsiz olan performans doniitii, algilanan adil olmayan davranig Orgiitteki
sapma davraniglarina neden olan etkenler olarak tanimlanmaktadir (Fleet ve Griffin,

2006: 701).

Orgiit, islevsiz davramslari, agresif egilimler olusturarak siddeti arttiran sosyal
sartlar saglayarak veya siddet igeren davraniglara kars1 baskiy: azaltarak olmak tizere iki
yoldan etkiler (Berkowitz, 1993: 281). Bireysel egilimler yiiksek oldugunda bile,
biligsel olarak engelleyici baskilar en diisiikk seviyede iken meydana gelme olasilig
yiiksek olma durumu islevsiz davranisin asil gostergesidir. Dolayisiyla orgiit, bireylerin
siddet igeren davranig sergileyip sergilememesinde 6nemli rol oynamaktadir, ozellikle
de orgiit tarafindan ceza verilme tehdidinin en diisiikk diizeyde veya hi¢ olmamasi
durumunda (Fleet ve Griffin, 2006: 702). Siddetin var olmasinda énemli bir etkisinin
olmasimin yani sira, siddetin olugmasi durumunda da gerekli uygulamalarin yapilmasi

hususunda orgiitiin etkinligi olduk¢a 6nemlidir.

O’Grady ve Malloch (2002: 229-241), saglik orgiitlerinde yaptiklar1 ¢alismalar
sonucu olarak Orgiitlerdeki toksisitenin 10 tane kaynagimi su bashklar altinda

siralamistir:

Dikey otorite yapisi: Otorite ve karar verme mekanizmalart da dahil olmak {izere bir
orgilitiin yapisi, Orgiitsel toksisiteye neden olabilmektedir. Dikey bir orgiit yapisi
siklikla, olumsuz davraniglar1 ve kisilerin orgiitle ilgili kararlara katilmalarina fazlasiyla
engel olabilir. Dikey orgiit yapisinin yoneticisi genel olarak orgiitte yonetilmesi gereken
bireylerin oldugu inancina meyillidir. Ona gore c¢alisanlar, ofkeleri, korkular1 ve
stipheleri tarafindan yonetilebilirler. Dikey bir yapi, hiyerarsik yapinin otoriteyi siki siki
sarmastyla, ast-iist arasi iletisim problemlerine neden olmaktadir. Calisanlar, bu dikey
yap1 nedeniyle, yaptiklarinin sorumlulugunu almaktan, saglikli diyalog kurmaktan ve
yaratici diislinmekten uzaklasabilirler. Dikey hiyerarsinin yaratacagi olumsuzluklardan
biri de gereksiz biirokrasidir. Bu gereksiz biirokrasi, ¢alisanlarin yaptiklari isi

gontilsiizce yapmalarina neden olmaktadir.
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Adalet saglanamayan odiil, maddi ve takdir etme uygulamalari: Diger bir toksin, cogu
orgiitte var olan adaletsiz ddemeler yapiliyor olmasidir. Orgiitlerdeki ¢ok az insan,
aldiklar1 ticret hakkinda, tatmin edici oldugunu sdylemektedir. Yine de insanoglunun
icindeki daha fazla para arzusuna ragmen, bir¢ok birey, mevcut kaynaklarin siirh ve
adil bir 6deme yapmas: gerektigini diisiinmektedir. Ucret uygulamalari, verilen 6diil ve
takdir etme uygulamalar1 adaletsiz veya tutarsiz oldugunda, toksik bir hal almaktadir.
Toksisite yaratan sey, verilen odiiliin degerinin, {icretin, maddi olarak az olmasi degil,

adaletsiz ve tutarsiz olmasidir.

Giiciin kotiive kullanmiimasi: Uciincii toksin ise giiciin kotilye kullanilmasidir. Isten
ayrilma oranlar genel olarak ¢alisan diizeyinde degil de yonetici diizeyinde olmaktadir.
Bu bosalan yerlere de, yillardir orgiitte calisan fakat yonetim deneyimi ve egitimi
olmayan insanlar genelde tercih edilmektedir. Kisacasi, eger oOrgiitiin yoneticisi
konumuna, deneyimsiz ve egitimsiz bir kidemli ¢alisan getirilirse, basta olmak ve giiciin
elinde olmasi, Orgiiti mahvetmeye yetebilir. Hemen hemen her orgiitte, aniden basa
getirilen kisilerin, bu géreve uygun olup olmamasi ve onlar1 etkili bir yonetici haline
getirebilmek i¢in yapilan rehberlik, kogluk ve danigsmanlik ¢abalari sonugsuz

kalmaktadir.

Giiciin kotiiye kullanilmasinda iki durum s6z konusudur; bunlardan birincisi
fazla mesai yaptirma konusundaki sert tutumu iken ikincisi ise ¢esitlilige karsi olan
hosgoriisiizliiktiir. Ornegin bir saghk orgiitiinde, hemsireleri kendilerini siirekli olarak
yorgun, tilkenmis hissedebilirler. Isten eve gittikleri esnada, oldukga cesaretleri kirilmis
durumdadirlar. Degisimi etkileme giiclinden yoksun hale getirilirler. Bir siire sonra

hemsireler, bu saglik orgiitiinde, kendi sagligindan olabilir.

Orgiit icerisindeki saygi anlayisimn azalmast: Sayginin azalmasi durumuna birgok
bigimde karsilagilabilir. Bunlar, belirgin sekilde sergilenen nezaketsizlik olabilirken,
gizliden gizliye ve ustaca sergilenen bir saygisizlik da olabilir. Calisanlarin isteklerine
kars1 duyarsiz kalmak, yeni fikirleri bir giiliisle gecistirmek, calisanlar1 i¢in 6nemli
konular tartismayr reddetmek ve genel olarak sergilenen tavirlarda nezaketten uzak
durmak, bir tesekkiirii bile bazen ¢ok goérmek gibi davramiglar da orgiitteki sayginin

azaldiginmi gosteren durumlardir.
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Motivasyonu diisiik ¢alisanlarin yonetiminde yapilan hatalar: Besinci toksisite kaynagi
olarak motivasyonu belirlenmistir. Buna gére motivasyonu diisikk c¢alisanlarin
yonetimindeki sikintilar, en iyi liderleri dahi canlarindan bezdirebilir. Motivasyonu
diisiik olan calisanlarla ¢alismak oldukga yipratici olabilir. Zor olan sey, ortalama bir
performansin altinda olan kisilerle calismak degil, minimum seviyede calisabilen
kisilerin, daha iyisini yapmalar1 i¢in ¢abalamak ve bir yandan da onlarla ayn1 orgiit
ortaminda c¢alismaktir. Dolayisiyla, yasam boyu kariyer vb. uzun siireli uygulamalar,

yoneticinin siirekli ugrasmasi gereken ve ona hep ayak bagi olan bir durumdur.

Anti sosyal davramislara olan tolerans: Yapilan ¢alismalarda, orgiitlerdeki, anti sosyal
veya anormal davraniglar hakkinda birgok sey belirtilmektedir. Cinsel taciz, diiriist
olmama, dedikodu yaymak, caba sarf etmemek ve hirsizlik yapmak, grup etkinligini
diisiiren anti sosyal davraniglara birka¢ 6rnek olarak verilebilir. Buna ek olarak, liderin
anti sosyal davraniglar1 tam olarak belirleyememesi ve bu tlir davraniglari minimize
etme ¢abasi, ¢alisanlarin genel morali ve 6rgiit iklimi tizerinde olumsuz etkilere sahiptir.
Sadece yoneticinin degil calisanlarin da sayilan davraniglarda bulunmasi orgiit

atmosferini olumsuz etkileyecektir.

Toksik danmismanlik ya da kogluk: Mentorliik, kocluk ya da danigmanlik, tecriibesiz
calisanlarin gelisimlerine rehberlik etmek i¢in 6nemli oldugu savunulan bir hizmettir;
fakat bunun tiim c¢alisanlarin gelisiminde olumlu etkisi oldugunu sdylemek de yanlistir.
Bu agidan bakildiginda, isgorenler, daha kidemli ya da isinde iyi olan birinin
rehberligini almaktansa, kendi basina, okumali, dinlemeli, ¢alismali ve gézlemlemelidir.
Geneen (1997)’e gore, geng bir yonetici adayi, isini layikiyla yapabilmesi i¢in birgcok
seyi kendi basina 6grenmesi gerektigini ve bu yolun, baskalarinin ge¢mis tecriibelerini

dinlemekten daha etkili bir yol oldugunu belirtmektedir.

Tutarsizlik ve diiriist olmama: Y Oneticiler, siklikla kendi sozleriyle yaptiklar: isler
arasindaki tutarsizliktan, soyledikleri beyaz yalanlardan dolayr orgiit igerisinde
toksisiteye neden olmaktadir. Izleyenler, lideri genel olarak, kendi degerleriyle,
prensipleriyle ve inanglariyla uyustugu siirece takip etme egilimindedirler. Ornegin, bir
orgiit, calisma saatleriyle bos vakitler arasinda bir denge kurmayr hedefliyorsa,
calisanlarin calisma saatlerine odaklanacak ve bu saatlerle bos vakitler arasindaki
dengenin esnekligini de calisanlara birakmalidir. Fakat orgiit bu esneklikten dogan

personel agikligini dolduramazsa ve personelinden daha fazla ¢aligmasini isterse, orgiit
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amacindan sasar ve her ¢alisan haftada 5-10 saat ekstradan ¢alismak zorunda kalacaktir.
Bu durumda, orgiitiin verdigi mesaj, belirsiz hale gelir ve daha da kotiisii, ¢alisanlar
sikayetci olduklarinda, yonetim, onlari, memnuniyetsiz gorecek ve ¢alisanlar, yonetimin

kendilerini hi¢ anlamadigim diisiineceklerdir.

Is ve ézel hayat arasinda denge kuramamak: Birgok insan igin, is ile 6zel hayat
arasindaki denge, internetin icadiyla ¢Okmiis durumdadir. Teknolojinin yeni
deneyimlere yeni kapilar agmasiyla ve is ortaminda yapilacak islerin artik cok zaman
alici olmamast durumu, bazi sikintilar dogurmaktadir. Bos eller ve durgun beyinler,
orgiit ortamin1 olumsuz etkilemektedir. Bireyler, zamanlarinin ¢ogunu, yeni fikirler
O0grenmeye ya da gelecek planlarin1 yapmaya harcamaktadirlar. Yeni iletisim yollari,
bireylere yeni fikirlere ulasmayi, fikir aligverisi yapmayir daha miimkiin kilmaktadir.
Diziistii ve avug i¢i bilgisayarlar, ¢agri cihazlar1 ve hemen hemen her yeri saran internet
aglari, artik hayatimizi birebir etkilemekte ve giinliik yasamimizi daha kiiglik parcalara
bolmektedir. Fakat teknolojik ilerlemeler, her zaman Orgiitiin etkililigini
arttirmamaktadir. Teknolojik gelismeler, teknolojik olmayan sorunlart ¢dzmekte

yetersiz kalabilmektedir.

Yanhs is yapanlarin avukathigini yapmak: Saglik orgiitlerindeki saglik uzmanlari, bazi
durumlarda hasta yakinlarinin haklarinin yenildigini diistinerek, avukatlik yapmaya
soyunabilirler. Ornegin; énemli bir tedavi altinda bulunan bir hastanmn ailesi yapilan
miidahalelerin gereksiz oldugunu fark eder ve hemsirelere ve fizik terapistlerine,
tedavinin kesilmesini istediklerini iletir. Clinkii mevcut durum dahilinde artik hastanin
rahat etmesinin Onemli oldugunu ifade ederler. Fakat doktorlar, hastanin solunum
destegi almas1 gerektigini soylerler. Kimse bu karara itiraz etmez ancak bir siire sonra
hemsirelerden biri, hastanin ailesinin isteklerinin yerine getirilmedigini goriince,
solunum cihazin1 hastadan ¢ikarir. Hemsire, kafasinin dikine gittigi i¢in azar

yiyebilecegini diisiinmesine ragmen yine de kendini ¢ok iyi hisseder.

Bu tip avukatliga soyunma isleri, bir 6n tahmin siirecidir. Boyle davranilmasinin
amaci, hastalarin istedikleri tedavileri almalarin1 saglamaktir. Bu durum, orgiit i¢cindeki
baz1 bariyerlerin kaldirilmasini gerektir hatta ilk anda bu bariyerlerin kurulmasinm
onlemeyi gerektirir. Maalesef, hak arama anlayis1 avukatlik yapma anlayisiyla es

tutulursa, orgiitiin degerleri belirsizlesir. Geleneksel liderler, bu tiir sagliksiz durumlari



53

cozmek yerine bastirmayr yeglerse, basarili oldugunu hissedebilir fakat temel

problemleri tanimlamada bile basarisiz oldugunu gérmeyecektir.
4.1.4.2.3. Toksik Iletisim

Toksik orgiitlerin, toksisite kaynaklarindan bir digeri de toksik iletisimdir.
Orgiitsel basarinin elde edilmesinde énemli bir unsur olan &rgiit igi iletisim, orgiitte
kisilerarasi iliskilerin saglikli bir sekilde islemesine yardimci olmaktadir. Bu nedenle
orgiitler agisindan vazgecilmez olan iletisim, saglikli bir orgiit iklimi olusturmada
stratejik bir dneme sahiptir. Orgiitlerin basarisinda bu denli énemli olan iletisim, her
zaman resmi (formal) bir bigimde ve kontrol edilebilir sekilde olusmamakta, orgiit igi
bilginin aktarilmasinda resmi olmayan (dogal) iletisim kanallar1 da yaygin olarak
kullanilmaktadir. Orgiitlerde 6zellikle dedikodu ve sdylentilerin isleyisinde etkin olan
dogal iletisim mekanizmasini tamamen ortadan kaldirmak miimkiin olmasa da, zararl
etkilerini azaltmak hatta Onlemek miimkiindiir. Dedikodu ve sdylentilerin orgiitte
yayilmasi 6nemsenmediginde, ¢ogu zaman zehirli bir yapiya biirlinerek kisilerarasi
iliskileri zedelemekte ve orgiite yonelik dramatik sonuglar dogurmaktadir. Orgiitteki
bir¢ok farkli faktorden etkilenen iletisim olgusu, kontrolden ¢ikarak tamamen dedikodu
ve sOylentiler ile beslendiginde orgiitteki entelektiiel giivenligi yok etmektedir. Tiim
bunlarin bir sonucu olarak da 6rgiit icerisinde zehirli (toksik) iliskiler ortaya ¢ikmakta,
bu durumda orgiitte sagliksiz bir iletisim ortami yaratarak orgiit iklimini olumsuz yonde

etkilemektedir (Bitirim ve Eginli, 2008: 124-125).

Toksik iletisim, orgiit icerisinde dogal iletisim aglarinda ortaya ¢ikan, dedikodu
ve soylentilerle ilerleyen yikici bir siirectir. Toksik kelimesi, solunum yolu ile alinan
zehirli bir madde olarak agiklanmaktadir. Bu nedenle sadece bu madde ile temas etme
durumunda degil, aynt zamanda zehirli bir ortamda bulunma da kisinin zehirle
etkilesime gegmesi i¢in yeterli olmaktadir. Toksik iletisim, sadece dedikodu ve sdylenti
gibi sozel ifadeleri igermemekte, ayn1 zamanda kisilerin birbirlerine karsi
gerceklestirdigi olumsuz ve yikici davraniglar da kapsamaktadir. Wilson (2006)’a gore,
“Toksik iletisim, calisanlarin gilivenini, saygisini, igbirligini, performansini 6ldiiren

orgiitsel bir kanserdir.”

Dedikodu, genel olarak giivenilmeyen, istenmeyen ya da itibar edilmeyen bir

bilgi olarak ifade edilmektedir (Waddington ve Michelson 2007: 8). Dedikodunun
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gelisimine iligkin temel olarak kisisel ve grup odakli olmak iizere iki yaklasim
bulunmaktadir. Kisi odakli yaklasima gore, dedikodu bir topluluk i¢inde bir kisinin
gecmisi, yaptiklari, gorisleri vb. ile ilgili olarak yargilanmasidir. Bu noktada, dedikodu
yapan kisi, dedikodusunu yaptig1 kisiye dogrudan bir zarar vermek yerine dolayh
yoldan zarar vermeyi hedeflemektedir. Ciinkii bu daha az risklidir. Grup odakli
yaklagima gore ise, dedikodu grup iiyeleri arasinda paylasimda bulunmay1 saglamakta
ve kisilerin digerleri hakkinda bilgi edinerek kendilerini onlarla karsilastirmasina olanak
tanimaktadir. Dedikodu grup olmanin bir 6zelligi oldugu gibi, grup liyeleri arasinda
siirlarin ¢izilmesinde de bir Ol¢iidiir. Diger yandan grup iiyeleri ile diger kisi/grup
hakkinda sahip olunan bilgilerin paylagimi grup olmak ve gruba ait olmak i¢in 6nemli
bir kriterdir. “Dedikodu yapan bir kisi sahip oldugu bilgiyi diger bir kisi ile
paylastiginda, ayn1 zamanda paylastig1 kisiden kendisine ne tiir bilginin geri donecegini
tahmin etmektedir. Bir dedikodunun yapilmasi, karsi taraftan yeni bir dedikodunun

akisina olanak tanimaktadir” (Bitirim ve Eginli, 2008: 128).

Bu noktada dedikodu ile yakindan ilgili olan ve ¢ogu zaman birbirinin yerine
kullanilan sdylenti kavramini da agiklamak gerekmektedir. Kisilerarasi iligkilerin dogal
bir sonucu olarak ortaya cikan ve bicimsel olmayan iletisimin en tehlikeli akimi
sOylentilerdir. Soylenti, kolektif bir tartigma silirecinden kaynaklanan dogaclama
haberlerdir ve sOylentinin kaynaginda onemli ve belirsiz bir olay vardir. Bilginin
karaborsasi olarak degerlendirilen sdylentinin genellikle hicbir temeli yoktur. Soylenti
bir insanin c¢ikar ve anlayisina bagli oldugu icin bir kisiden digerine iletilirken
degisiklige ugrama egilimi gosterir. Orgiitsel sdylenti aglar1 organizasyon i¢inde her
durumda ortaya ¢ikabilir. Bunun anlamu, kisilerin bir orgiitsel sdylenti yapmak i¢in her
zaman uygun bir ortam yarattig1 ve buna motive oldugunu gosterir (Bitirim ve Eginli,

2008: 128).

Bir orgiitte sOylentilerin/dedikodularin baglayabilmesi i¢in {i¢ temel 6genin
olmast gerektigi ifade edilmektedir. Bu 6geleri su sekilde siralamak miimkiindiir

(Solmaz, 2004: 33):

1. Bilgi eksikligi: Calisanlarin isyerinde neler oldugunu bilmedikleri durumlarda,

durum hakkinda spekiilasyonlarda bulunmasi ile sdylentiler ortaya ¢ikar. -
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2. Giliven duygusunun olmayisi: Calisanlar oOrglitteki her olayr negatif olarak

algilama egiliminde olup endiselerini birbirleri ile paylasirlar. -

3. Celigkiler: orgiitteki sOylentilere neden olan etkenlerden biri de celiskilerdir.

Bilgi giivenilir ve net olmadiginda ¢eliski igerir.

Toksik iletisimin ve bu sebepten dogan drgiit ici toksisitenin nedenleri su sekilde

aciklanabilir (Bitirim ve Eginli, 2008: 127):

Planli propaganda: Kisiler digerine karsi bir diismanlik hissettiklerinde, karsi tarafa
diismanhigini goéstermek ya da tehdit etmek amaci ile dedikodu yaparak bu duygularini
ifade ederler. Propaganda yapmak diismanligin dogrudan gosterilmesinin bir yoludur.
Belirli nedenlere (sosyal, politik, dini vb.) dayanan diismanlik dedikodu yoluyla agiga
vurularak, karsidaki kisi/kisilere yikict bir zarar verilmek istenir. Dedikodu yapan kisi,
cogu zaman bilingli bir sekilde plan yapmadik¢a, dedikodunun kendini motive ettiginin
farkinda degildir. Genellikle bilingli olarak dedikodu yapan kisiler azmliktadir. Ornegin,
bu kisiler de genelde propagandist bir yaklasim sergilemekte, siirekli olarak karar

mekanizmalariin yaninda bulunarak onlar1 istedigi yonde etkilemeye ¢aligsmaktadir.

Dogrudan diismanlik: Dedikodunun bilingli olarak yapilmasini ifade eder. Dedikodu
yapan, diismanlik duydugu kisi/kisiler hakkinda dogru ya da yalan bilgileri diger kisiler
ile paylasir. Dedikodu yapan konu ile ilgili belirli sozler sdyleyebilecegi gibi, konu ile
ilgili imalarda bulunarak da konuya ya da kisiye dikkat gekebilir. Ornegin, bu kisiler
cesitli ortamlarda diismanlik besledigi kisi/kisileri sozlii ve sozsiiz iletisim ile huzursuz

olmalarina neden olmaktadir.

Saldirganligin yer degistirmesi: Dogrudan olmayan diismanlik, farkinda olmaksizin ve
bilingsiz olarak gerceklesir. Genellikle dedikodu, kizginligin ve memnun olmamanin
baska bir sekilde gosterilmesidir. Kisiler bir¢ok zaman s6z konusu kisi/kisilere neden
kizgin olduklar1 ya da neden diismanca duygular hissettiklerini bilmemekte, dedikodu
yolu ile bu kisinin kendisine verdigi rahatsizlik ve huzursuzluk duygusunu ortadan
kaldirmak istemekte, buna bagli olarak da bu kisi/kisiler hakkinda olumsuz sdylemlerde
bulunmaktadir. Ornegin, ydneticisine kizan bir calisanin 6fkesini, diger calisma
arkadaslarina ve astlarina yoneticisinin tavirlarin1 anlatmasi, olumsuz bir durum

yaratabilir.
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Yansitma: Kisiler genellikle bir kisi hakkinda var olan ya da potansiyel bir durumla/
konuyla ilgili bilgileri paylastiklarinda, kendi igindeki sugluluk duygusundan
kurtulmaktadir. Dedikodu yapan kisi giivensizlik, bastirilmis istekler, su¢luluk vb.
duygularindan kurtulmak i¢in bunu baska kisilere ylikleyerek kurtulmay1 istemektedir.
Ormnegin, kiskanglik gibi igsel tepkiler nedeniyle hi¢ sevmedigi bir calisma arkadasini
cok seviyormus gibi goriinmesi bile ¢ogu zaman toksik bir ortamin yaratilmasi igin

yeterlidir.

Rahatsiz eden duygular: disa vurma: Dedikodu yapan kisinin kendi ile ilgili yargilari,
sugluluk duygulari, kusurlart vb. olumsuz duygularin etkisi ile diger Kkisinin
hareketlerinden sorumlu olmadigi i¢in onun hakkinda konusarak rahatlamaktadir.
Gergekte dedikodu yapan, biiyiik bir duygu karigikligi i¢indedir. Kendisinden daha
diizenli ya da isini ciddiye alan ¢aligma arkadaglarini elestirmek, toksik davranislarin

gelismesine zemin hazirlamaktadir.

Kisisel ve sosyal imajin artmast: Kisinin kendisi ile ilgili imaj1 gercek kisiligi ile
uyusmadiginda, ideal olan kisiligine uygun olan davranislarin ortaya ¢ikabilmesinin
yolu diger kisileri yargilamaktan geger. Kisi, kendisinin yapamadigi ya da dahil
olamadig1 durumlar1 bagka kisiler lizerinden yargilayarak, kendine, imajinin ne kadar iyi
oldugunu hatirlatmakta, icinde bulundugu sosyal grup tarafindan da onay gérmek
istemektedir. Bu kisiler kendilerini gergekte olmadiklar1 kadar iy1 6zelliklere sahipmis
gibi gostermekte ve cevresindekilerin hatali, kendisinin ise miikemmel olduguna

inanarak toksik bir iletisim ortami yaratmaktadir.

Tammlama: Kisi, diger kisilerin takdire deger ve gipta edilen 6zellikleri hakkindaki
yorumlarini igeren tanimlamalar ile, kendisi ile ilgili imajin1 da ortaya koymaktadir.
Dedikodu yapan ve dedikoduyu alan kisiler karsilikli olarak birbirlerini
tanimlamaktadir. Dedikoduyu sadece dinleyen, dedikoduya katilan, igbirligi yapan
kisiler dedikodu yapan kisiyi farkli sekillerde tanimlarlar. Dedikoduyu alan bircok
zaman dedikoduyu yapan ile ayni fikirde oldugunu belirtir, onun anlattiklarina katkida
bulunur, aym hisleri paylastigini agiklar. Boylece iki taraf karsilikli olarak kendilerini
aci8a cikarirlar. Bu kisiler ¢alisma arkadaslarinin olumlu 6zelliklerinin, profesyonel is
yasaminda gereksiz oldugundan dem vurarak, kendi sahip olduklar1 degerleri tanimlayip
yiiceltmekte, ancak bu tanimlamalar i¢in yaptiklar1 acimasiz ve gercek disi elestiriler ile

toksik bir ¢aligma ortaminin dogmasina katkida bulunmaktadirlar.
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Standartlar belirlemek: Dedikodu sosyal grup yasaminda ¢ok onemli bir onay ya da
kabul edilme aracidir. Bir kiginin kisisel benligi, sosyal benligi tarafindan desteklenir.
Kisinin grup i¢inde 6nemli bir konuma gelmesine, grup i¢inde uyum yaratan kisi ya da
bilgili olarak goriilmesini saglar. Bu kisiler calisma arkadaslarin1 olduklar1 gibi kabul
etmek yerine, onlar1 ‘-meli, -mali terérii’ne kurban etmektedirler. (S6yle olmali, boyle
yapmali/yapilmali vb.). Bu da orgiit icerisinde karsilikli anlagsma yerine Onyargi ve
tepkileri besleyerek kliklesme (ikilik) yaratmakta ve toksik iliskiler agmi
giiclendirmektedir.

Dayanisma: Grup igindeki dayanismanin en Onemli Ornegi, gruptaki kisilerin
diismanlariin ortak olmasidir. Grup iginde birliktelik duygusu, bu diismanlara karsi
birlikte hareket etme ve ayni davranmislari sergileme ile giiclenir. Bunlardan biri de
diismanlar hakkinda dedikodu yaparak paylagim yaratmaktir. Bu kisiler kendi gibi
diisiinenlerden olusan sanal bir grup yaratarak, orgiitte elestirip dedikodu yaptiklari
kisilere kars1, ‘biz ve 6teki’ olgusunu yerlestirmekte ve bdylece toksik iletisim ortamini

canlandirmaktadirlar.

Orgiit kiiltiirii: Orgiitlerde toksik iletisimin ortaya ¢ikmasmm en 6nemli nedeni,
yoneticilerin toleransi ve toksik iletisimi olanakli kilan orgiit kiiltlirtidiir. Satig rakamlari
iyi oldugu siirece yoneticiler bu soruna karsi korlesmekte ve toleransh
davranmaktadirlar. Bu yaklasim giderek yerlesmekte ve orgiit kiiltiiri halini almaktadir.
Yoneticilerin orgilit kiiltiiri tizerindeki etkilerinin; Orgiit kiiltiirliniin olusturulmasi,
korunarak devam ettirilmesi ve degistirilmesi asamalarinda ortaya ¢iktigi
belirtilmektedir. Ornegin; siirekli dedikodu yapan ya da calisma arkadaslarma kars:
olumsuz tavirlar sergileyerek toksik bir ¢alisma ortaminin olusmasina zemin hazirlayan
calisanlarin, diger ¢alisma arkadaslar1 ve yoneticiler tarafindan goérmezden gelinmesi,
cogu zaman toksik iliskiler lizerine kurulu ve yerlesmis bir orgiit kiiltiiriiniin habercisi

olabilmektedir.

Kisilik/karakter yapisi: Yoneticilerin kisilik ve karakter yapilar1 da orgiitsel iletisimin
yapilandirilmasi ve siirdiiriilmesi konusunda belirleyici olmaktadir. Alaninda uzman
olan son derece donanimli bir calisanin, sadece bu 0Ozellikleri nedeniyle ydnetici
yapilmamas: gerekmektedir. Orgiit igin yararli olan, yetenekli ve iyi bir calisanin,
olgunlasma ya da giiven eksikligi gibi yoOneticilikte istenmeyen 6zellikler géstermeye

basladiginda, yonetici pozisyonundan almip Orgiit icin yararli olacagi bagka bir
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pozisyona getirilmesi uygun olacaktir. Orgiit igerisinde olumlu iletisim atmosferini
kurabilecek ve devam ettirebilecek kisilik ve karaktere sahip olan c¢alisanlarin
yoneticilige getirilerek, saglikli 6rgiit kiiltiirliniin olusturulup korunmasi gerekmektedir.
Stirekli olarak kendini diger insanlarla karsilastirma ve kiyaslama ihtiyaci olan kisilerin,
kisilik ve karakter yapist da bu dogrultuda geliseceginden, dedikodu ve sdylenti gibi
toksik iletisim araglarini kullanmalar1 yayginlasacaktir. Dedikodu ve sdylentileri kisilik
ve karakterinin bir pargasi haline getiren bu tiir kisilerin toksik iletisimi tercih etme
nedenleri, cesitli dedikodu ve sdylentilerle digerlerini kdtiilerken, kendi degerlerini

arttirmak istemeleridir.

Gruba ddhil olma ihtiyaci: Dedikodu bir grup iiyesi olmanin en 6nemli isaretlerinden
biridir. Grubun degerleri dedikodu ve skandallar ile agikca ileri siiriilmektedir.
Dedikodu, davranis hakkinda paylasilan degerlerin yeniden dogrulanmasi i¢in kuskusuz
¢ok Onemli bir kanaldir. Dedikodu kisilerin belirli gruplara kabul edilme, sosyal
kontrolii saglama, lider olma gibi kendini gerceklestirmeye yonelik ihtiyaglarini tatmin
etmeye yonelik olarak, kisinin rahatsiz edici 6zelliklerinden kurtulmak amaci ile baska
kisilerle ilgili sdylemlerde bulunmasi s6z konusudur. Kendini yalniz, degersiz ve bilgi,
beceri ya da sosyal iliskiler a¢isindan yetersiz hisseden kisiler, bu hislerinden kurtulmak
ve bir gruba dahil olma ihtiyacini karsilamak icin genelde en basit yol olan dedikodu ve
sOylentilere basvurmaktadirlar. Bu gibi kisilerin digerleri hakkinda ¢ikardiklari
dedikodu ve sdoylentiler ile dahil olmak istedikleri gruplara kabul edilmelerini
kolaylastirdiklarini; ancak gruplarin bu normatif yapilarinin mesrulagsmasinin ise, orgiit

icerisindeki toksik iletisimin giliglenmesine katkida bulundugunu séylemek miimkiindiir.

Sosyal karsilastirma: Dedikodu yapan kisilerin, diger dedikodu yapan Kkisilerle
aralarinda bir rekabet hissettiklerini ve buna bagli olarak da bu rekabeti yonetebilmek
icin ¢aba gosterdiklerini ifade edilmektedir. Bununla birlikte, dedikodu yapan kisilerin
diger bir 6zelligi de bildiklerini agi8a ¢ikarmalaridir. Genellikle de bu bilgiler ge¢misle
ilgilidir ve dedikodu yapan kisiler tarafindan agiklanmasi gerekli goriilmektedir. Diger
bir ifade ile dedikodu yapan kisiler, bilgiyi alip depolayan, gerekli gordiikleri zamanda
da bilgiyi aciklayan Oznelerdir. Bilgi deposunda sakladiklar1 bilgileri diger kisilere
elestirme, ¢ekistirme vb. yollarla sunmaktadirlar. Toksik iletisimin en Onemli
gostergelerinden olan dedikodu ve sOylentileri sosyal karsilastirma amaciyla kullanan

kisilerin amaci, yalan ve abartilarla olusturulan yapay giindemin kahramani olmaktir.
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Ancak bu kahramanlar bireysel ve oOrgiitsel ilerlemeyi tehdit eden bu gibi sosyal

karsilagtirmalar ile toksik iletisimin orgiit geneline yayilmasinda etkili olmaktadirlar.

Duygusal Arinma: Dedikodu ve sdylenti temelli toksik iletisimin yayilmasini duygusal
arinma (catharsis) kuramina dayandirilmaktadir. Dedikodu ve sOylentiler insanlar iki
anlamli ya da belirsiz olaylart aciklamaya ihtiya¢ duyduklari i¢in yayilir. Clinkii bu
olaylar hakkinda konusup ortak kaygilar1 azaltmak, duygusal armmmaya (catharsis)
yardim etmektedir. Orgiit calisanlar1 da kendilerine rahatsizlik veren duygulari
dedikodu ve sdylenti yoluyla disar1 vurarak ruhsal arinmayi saglamak istediklerinde,

toksik iletisimin nedenlerinden birini olusturacaklardir.

Ozet olarak, orgiit icyapisinin dnemi, bir drgiitiin toksik bir drgiit olabilmesi i¢in
hangi belirtileri gostermesi gerektigi, toksik oOrgiitiin nitelikleri, toksisitenin Orgiit
icerisine yayilirken nasil bir yol izledigi, toksisitenin bireysel ve orgiitsel nedenlerinin
neler oldugundan ve bu nedenler i¢inde de toksik iletisimden ayr1 bir baslikta
bahsedilmistir. Toksik bir oOrgiitte calisanlarin, o orgiit igerisinde ne kadar zorlu
stireglerden gectikleri ve orgiit liderinin, orgiit i¢i ve dis1 etmenlerden nasil etkilendigi
belirtilmistir. Genel olarak, toksik orgiit 6zellikleri vurgulanirken, bu tipteki orgiitlerin
toksik bir hal almasinda toksik iletisim, Orglitsel basarinin bazi toksik davranislari
maskelemesi, orgiit i¢i prosediirlerin islevsel olarak uygulanmamasi gibi etmenler 6ne

siirlilmistiir.

4.2. Tkinci Alt Probleme fliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin birinci alt problemi “Toksik Liderlerin Ozellikleri Nelerdir?”
biciminde diizenlenmistir. Bu alt probleme yanit bulmak amaci ile alanyazin taranarak

okullardaki toksik liderlerin 6zelikleri belirlenmeye ¢aligilmistir.

Liderlik, yillardir genelde yonetim 6zelde egitim yoOnetimi alaninda bilimsel
calismalarin odak noktasi olarak belirlenmis ve uzun siiredir de iistiinde ¢alisilmaktadir.
Bu ¢alismalarin ¢ogu, basarili liderlik bigemlerinin, 6zel davranislart ve tutumlari
tizerinde yogunlagsmisken, ¢cok az sayida yazar direk olarak islevsiz liderlik bicemlerinin
dogasin1 anlamaya odaklanmistir. Hepimizin, bir kotii liderle calismighigr vardir ve

hepimiz onlarla ¢alismanin ne tiir zorluklar yarattigini anlayabiliriz. Yine de, son
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yillarda, bir¢cok yazar tarafindan, 6zellikle popiiler medyada, islevsiz liderligin, daha
essiz, daha da sinsi bir tipi One siiriilmiistiir. Bu liderlik bigemi, liderligin tamamen
olumsuz 6zelliklerini tasiyan, 6zellikle astlar ve orgiitler i¢cin olumsuz sonuglar doguran,

“toksik liderlik” bicemidir. (Schmidt, 2008: 1).

Toksik liderlik, birgok oOrgiit i¢in, son yillarda calisma konusu olmustur.
Ornegin, ABD ordusu, toksik liderlik olgusunu tanimlama, anlama gereksinimi
duymustur. Ordu sekreteri, Thomas E. White, Amerikan Savas Koleji’'nden yikici
liderlik davranislar1 sergileyen liderleri nasil belirlenebilir ve orduyu daha etkin bir hale
nasil getirebiliriz diye fikir istemistir (Williams, 2004: 67). Koétii liderligin hayatlara
bile mal olabilecegi bir orgiit olan orduda, bdylesine bir 6nlem alinmasi oldukga
mantikli ve gereklidir. Toksik liderlik, askeri olmayan Orgiitlerde de ¢ok zararli
sonuglara neden olabilir (Schmidt, 2008: 2). Yapilan bir arastirmada, toksik liderligin,
orgiitteki calisanlarin 6nce psikolojik ve dolayli yonden de fizyolojik sagliklarini
bozdugu gerekcesiyle, Orgiite fazlasiyla yiikli saglik harcamalar1 yaptirdigin
belirtilmektedir. Alanyazindaki bazi yazarlar, toksik liderligin, ise gelmeme ve
calisanin artan istifa orani (Macklem, 2005), vasat performans ve grup diisiincesi,
orgiitiin el degistirmesi (Flynn, 1999), gibi sonuglara neden olabilecegini hatta oldugu

One striilmektedir.
4.2.1. Genel Olarak lyi ve Kétii Liderlik

Genel olarak kot ve toksik liderlik, insanlik durumunun karanlik yoniidiir.
Grinin ve siyahin golgeleri i¢indeki liderliktir. Liderligi tanimu itibariyle 1yi varsayan
tim c¢aligmalarin aksine, olumsuz liderlik bicemleri giicii, otoriteyi ve niifuzu zararl bir
tarzda nasil kullandigimizi anlatir. Bu zararin kasith olmasi sart degil. Dikkatsizligin ya
da ihmalin sonucu da olabilir. Ancak bu onu daha az zararli ve bazi durumlarda daha az
vahim kilmaz. Genelde bir liderin her seyi bilme ve yapabilme giicii oldugu kabul
edilir. Ancak is basindaki liderlerin kotii liderligin tek sorumlusu olmadiklarini akilda
tutmaliy1z. Bu yiizden ag, liderlik siirecini olusturan birbirinden farkli pek cok diziyi

simgelemektedir (Kellerman, 2008: xvi).

Liderligi grinin tonlarinda ve siyah olarak gérmek, onu baska bir tiir gegcmisten
kopus iginde gormek demektir. "Kotii liderlik ve toksik liderlik™ ne anlama gelir? Bu

kavramla ahlaksiz, etikten yoksun liderlik mi kastedilmektedir? Yoksa yetersiz, etkisiz
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bir liderlikten mi s6z edilmektedir? Peki, lider s6zctigiiniin kendisine ne demeli? Baska
yerler bir yana, Amerika Birlesik Devletleri'nde yaygin bi¢imde kabul gdren soyle bir
gorlisten soz edilemez mi: Lider olmak iyidir, ¢iinkii lider olmak basli basina iyi bir

seydir (Kellerman, 2008: xvi).

Bu tiir sorularin kolay yanitlar1 yok. Kotii ve toksik liderlik her yerde hazir ve
nazir bir olgu oldugu halde, kiitiiphanelerin raflarinin konuya iliskin kitaplarla dolup
tasmamas1 sasirticidir. Belki arada bir baglanti var: Belki de toksik liderlik, insan
iliskilerinin "diizensiz" diinyasi diye bahsedilen alanda yer aldigi i¢in bu konudan
kaginiyoruz (Cleveland, 2003: 123). Toksik liderlik belki de iyi liderlikten daha
"diizensiz" bir seydir. Seytani liderlerin buyruklarini goniillii olarak, hatta bazen hevesle
yerine getiren izleyenleri, kolayca acgiklayabilmek miimkiin goriilmemektedir. Kotii ve
toksik liderligin diizensiz diinyasinda bile kaliplar ortaya ¢ikar. Biitiinsel bir diizen
kurmak amaciyla bazi calismalar kotii liderligin ve toksik liderligin tiplerinden

bahsetmistir (Kellerman, 2008: xvi).

4.2.2. Kotii Liderlik Bicemleri

Kellerman (2008: 43), 6zel sektorde, kamu sektoriinde ve kar amaci glitmeyen
sektorde, hem ulusal hem de uluslararasi diizeyde, kotii liderlerin ve kotii yandaslarin
karistig1 yiizlerce ¢agdas ornegi inceledikten sonra, koti liderligi Yetersiz, Bagnaz,

Taskin, Duygusuz, Ahlaksiz, Umursamaz ve Seytani yedi baslikta toplamistir.

Yedi tiplemeyi tanimlamaya baslamadan Once, iki nokta lizerinde durmakta
fayda var. Birincisi, ilk ti¢ kotii liderlik tipi, etkisiz ve islevsiz liderlik baglaminda
kotiilige egilim gosterir; kalan dort tip ise etikten yoksun ve olumsuz anlamda kétiiliige
egilim gosterir. Birinci kotii liderlik tipi olan yetersizligin, son kotii liderlik tipinden,
yani seytanilikten daha az ugrastirici oldugu ifade edilebilir. Fakat dogal olarak ¢izgiler
bulaniktir. Bazen liderler ve izleyenleri hem etkisiz hem de etikten yoksundurlar. Bu
nedenle, kotii liderligin yedi tipi sirayla ele alinacaktir (Kellerman, 2008: 43-44). Tim
liderlik bigimlerinin toksik liderlikle i¢ ige oldugu ve her bir kotii liderlik bigeminin,

toksik liderlikten 6zellikler bulundurdugu ortadir.

Yetersiz Liderlik: Lider ve en azindan bazi yandaslan etkili eylem siirdiirme iradesi ve

yeteneginden (ya da her ikisinden birden) yoksundur. Yetersiz liderlerin her bakimdan
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yetersiz olmalar1 sart degildir. Ustelik cesitli yetersizlik bicimleri vardir. Bazi
liderler pratik, akademik ya da duygusal zekadan yoksundur (Goleman, 1999: 317).
Bazilariysa dikkatsiz, s1g goriislii, tembel ya da 6zensizdir. Yahut belirsizlik ve
stres karsisinda kolayca, etkili bir sekilde iletisim kurmayi, egitmeyi ya da yetki
paylagmay1 beceremezler. Yetersiz liderligin etkilerinin de degiskenlik gosterdigini
belirtelim. Bu etkiler bazen, bir pilotun hatast gibi felakete siiriikler. Baska

zamanlarda ise yalnizca ele ylize bulastirmakla sonuglanir.

Bagnaz Liderlik: Bagnaz Lider ve en azindan bazi izleyenleri inatg1 ve 6diin vermez
kisilerdir. Yeterli olsalar bile, yeni fikirlere, yeni bilgilere ya da degisen durumlara ayak
uydurmaya goniilsiiz ya da yeteneksizdirler. Bagnaz liderler bir noktaya kadar basarili
olabilirler. Fakat degisen riizgarla birlikte kendilerini de degistirmeyi

reddettiklerinde, sonug kotii liderlik olacaktir (Kellerman, 2008: 48).

Taskin Liderlik: Lider kendini kontrol etmekten acizdir; etkili bir sekilde miidahale etme
giicinden yoksun ya da buna goniilsiiz izleyenlerden yardim ya da tesvik goriir.
Liderlerin iggiidiilerini kontrol etmeleri konusunda, herkesin normal insan
gereksinimlerinin fazlasi sayilabilecek agiklari oldugu ve bunlarin akillica ya da
amaca uygun davranma kapasitemizi engelleyecegi ger¢egini goz ardi etmemek
gerekmektedir (Heifetz ve Linsky, 2002: 164). Ust diizey yoneticilerin tiimiiniin
medya degirmenine zahire oldugu bir zamanda yasadigimizdan, boylesi bir

engelleme riski ge¢mistekinden daha biiytiktiir.

Duygusuz Liderlik: Duygusuz lider ve en azindan bazi izleyenleri duyarsiz ya da kabadir.
Grup ya da oOrgiit iiyelerinin ¢ogunun, 6zellikle de astlarinin gereksinimlerini, isteklerini

ve arzularini yok sayarlar ya da bunlara aldiris etmezler (Kellerman, 2008: 49).

Ahlaksiz Liderlik: Ahlaksiz lider ve en azindan bazi izleyenleri, yalan sdyler, aldatir ya
da hirsizlik yapar. Kendi ¢ikarlarini, olagani asan ol¢iide, kamu ¢ikarlarinin 6niinde
tutar. Ahlaksiz liderleri harekete gegiren genelde gii¢, hirs ve her haliikarda kit bir
kaynagin daha fazlasini ele gecirme istegidir. Ornegin, daha ¢ok para kazanmak
i¢in riisvet alirlar, kisisel ¢ikar elde ederler, vergi kagirirlar, muhasebe kayitlarinda
sahtekarlik yaparlar, kurum kazancini yiiksek gosterirler, rekabete ve sirket
gizliligine aykir1 sekilde davranirlar, hiikiimetleri ve sirketleri dolandirirlar ve diger

yontemlerle koseleri tutarlar, kurallar1 esnetirler ve yasalar1 ¢ignerler (Kellerman,
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2008: 50). Toplumun degerleriyle ¢ogu zaman ters diisen bu liderlik bigemi,
yaptiklari fark edilmedikge toplum tarafindan dislanmazlar, fazlasiyla ustaca gergek

kimliklerini gizleyebilirler.

Umursamaz Liderlik: Umursamaz lider ve en azindan bazi izleyenleri, "6tekilerin", yani
dogrudan sorumlu olduklar1 grup ya da orgiitiin disindakilerin, saglik ve refahim

onemsemez ya da bunlara kars1 kayitsiz kalirlar (Kellerman, 2008: 51-52).

Seytani Liderlik: Seytani lider ve en azindan bazi yandaglart canavarca suglar isler.
Eziyeti iktidarlarinin bir araci olarak kullanirlar. Erkek, kadin ve ¢ocuklara verilen zarar
hafif degil, siddetlidir. Zarar fiziksel, psikolojik ya da her iki sekilde olabilir. Seytani
liderlerin sadist olmalar1 gerekmez. Ancak bazi uzmanlar, seytanilikte amacin
yalnizca yildirmak olmadigini, aci ¢ekme siiresini uzatma niyetinin de oldugunu
ileri siiriiyorlar. Biitiin kotiiliilk edenlerin, digerlerini incitmekten bir tiir doyum elde

ettigine inaniyorlar (Kellerman, 2008: 52).
4.2.3. Toksik Liderligin Tanim

Goldman (2006) ve Macklem (2005) yaptiklar tespitlere gore, toksik liderlik,
popiiler basinda sik¢a yer alsa da sistemli olarak pek calisilmamistir. Daha 6nceki
calismalar, medyada yer alan sdylemler, toksik liderligin yapisini anlamak icin ilk
adimlar1 atmasina ragmen, bilimsel bir yapiya tam olarak kavusturulamamis ve her
yayin kendine ait toksik liderlik tanimi yapmustir. Yapiyr anlamadaki ilk adim, toksik
liderligin ne olup ne olmadigina iliskin kapsamli bir tanimlama yapmak olacaktir. Bu
tanimlama olduke¢a giictiir ¢linkii “toksik™ kavrami bir¢ok islevsiz liderlik ¢esidi yerine
kullanilmistir. Ornegin, Lipman-Blumen (2005), kontrol mekanizmasini kullanarak ve
insanlara korku salarak iilkeyi ve insanlar1 yoneten bir politikaciyr da, sirketini iflasa
stiriikleyecek kararlart alan bir CEO’yu da, rahipler sinifindan, kii¢iik ¢cocuklari taciz
eden rahipleri de toksik liderler sinifinda degerlendirmistir. Whicker (1996)’1n toksik
liderlik smiflandirmasi da boyle farkliliklar igermektedir. Whicker (1996), toksik
liderlik ile transasyonel (siirdiiriimcii) lider arasindaki farki ortaya koymasina ragmen,
toksik liderin toksisite derecesi konusunda oldukca fazla degiskenlik gdsterebilecegini
sOylemistir. Goldman (2006), toksik liderligi, klinik olarak teshis edilebilen, zihinsel bir

rahatsizlig1 olan liderlik bicemi olarak tanimlamistir. Dolayisiyla, gercekten tamamen
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toksik olan yikic liderler ile toksik olmayan kotii liderler arasinda ¢ok az bir fark ortaya

konulabilmistir (Schmidt, 2008: 2).

Toksik liderlik, sadece basit yanlis yonetim sekilleri sergileyen, seytani niyetleri
olan veya zihinsel olarak rahatsizlig1 bulunan liderler degillerdir. Cok iyi olan liderler
kotii kararlar verebilirken, hasta zihniyetli insanlar, ¢ok iyi liderlik yetilerine sahip
olabilirler. Anksiyete ve kisilik bozukluklar1 olan liderler, profesyonel yardim
alabilirler. Ancak, toksik liderler, tahmin edilen yollarla astlarini olumsuz etkileyen bir
grup liderlik davranisi olarak evrensel bir bigcimde tanimlanabilir. Bu farkliliklar, ¢cok
onemlidir ¢linkii bunlar, toksik liderligin yapisinin etrafinda sinirlar olusturur ve
deneysel olarak gegerli 6lgme araclarinin gelistirilmesini miimkiin kilar (Schmidt, 2008:
3). Alanyazinda genel kabul goren lideri iyi karakterli, dogru ve diiriist davranan, adil,
hosgoriilii vb. iyi sifatlarla degerlendirme algisi, toksik liderlik tanimlamalariyla yavas

yavas geri plana diigmiistiir.

Whicker (2006: 12) toksik liderlerin, uyumsuz, hosnutsuz ve art niyetli hatta
kimi zaman seytanca davrandiklarini ifade etmistir. Basariya basgkalarmi kiigiik
diistirerek ulastiklarini, gergek duygularint ¢ok iyi gizlediklerini ve kendi degerlerine

odakli olduklarini ileri stirmiistiir.

Blumen (2005: 18)’e gore toksik liderler, ¢ok c¢esitli sekillerde zararh
davraniglar ve belirli islevsiz kisisel karakteristik 6zellikler sergilerler. Bu tiir liderlik
davraniglarinin toksik sayilabilmesi icin, davranmislarin ve niteliklerin, izleyenler ve
orgiitler iizerinde bazi ciddi ve dayanilmaz zararlara neden olmasi gerekmektedir.
Baskalarinin sirtindan kendi degerini arttirmak isteyen toksik liderler ile baskalarina
kasith olarak zarar vermeyi diisiinen liderler birbirlerinden toksik liderlik bigemi
acisindan ayrilir. Birincisi, 6zensiz ve kasitsiz toksik lider iken ikincisi, ciddi derecede

toksik ortam yaratan toksik liderdir.

Ayrica toksik liderlik, yikici veya islevsiz karakteristik ozellikleriyle, kendi
oOrgiitleri iizerinde, izleyenleri iizerinde hatta onun himayesinde olmayanlar iizerinde
dahi ciddi ve dayanilmaz zararlar verebilme siirecini ifade etmektedir. Toksik liderligi
tanimlamak, olduk¢a zahmetli bir istir ¢ilinkii bir ¢alisanin toksik yoneticisi, onun ayni
zamanda kurtaricisi olabildiginden dolay1, tanimlamak ve icerigi hakkinda bilgi vermek

olduk¢a zor bir durumdur (Lipman-Blumen, 2005: 1). Toksik liderligin karmagsik
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yapisini anlayabilmek i¢in, ¢ok boyutlu bir anlatima ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu anlatim,
toksik liderlerin niyetine, toksisite seviyesinin yogunluguna, yikici davraniglart ne
Olclide sergiledigine, kendi kararlarin1 ve hareketlerini etkileyen islevsiz kisilik
niteliklerinin sekline ve sonuglarinin 6nemine gore yapilmalidir (Lipman-Blumen,
2005: 1). Yine de daha once de belirtildigi gibi toksik liderlik ile diger kotii liderlik

bicemlerini birbirinden kesin ¢izgilerle ayirmak pek miimkiin goziikmemektedir.

Higbir toksik lider, toksisitenin ayni seviyesinde calismaz. Ne hep ayni yikici
davraniglart sergiler, ne de hep ayni islevsiz karakteristik mekanizmalar sergiler. Bir
toksik lider, bazen oldukg¢a toksik davranislar sergileyebilirken, bazen de baska bir
durumda fazlasiyla merhametli olabilir. Sonug olarak, toksik liderin olusturdugu zararh
sonuclarin derecesi ve sekli, bir durumdan diger duruma degisiklik gdstermektedir.

(Lipman-Blumen, 2005: 2). Zaten tutarsizlik toksik liderligin dogasinda vardir.

Buna ek olarak, ¢esitli toksik liderler karsilastirildiginda, onlarin, ¢esitli yikici
davraniglar sergiledikleri, islevsiz karakteristik niteliklere sahip olduklar1 ve aym
zamanda toksik kararlarinin ve hareketlerinin 6nemli Olciide farklilik gosterdigi

anlasilmistir (Lipman-Blumen, 2005: 2).

Wilson-Starks (2003: 2)’e gore toksik liderlik yaklagimi, insanlar1 ve orgiitleri,
coskuyu, yaraticiligl, ozerkligi ve yenilik¢i fikirleri ifade etmeyi zehirleyen bir
yaklasimdir. Toksik liderler, kontrol hastasi olarak tanimlanabilir. Bu yaklagim,
yenilik¢i ifadeleri, 6zerkligi, yaraticiligi ve coskulu goriintiisiiniin altinda yatan zehir
sayesinde insanlara ve en sonunda Orgiite zarar veren bir liderlik yaklasimidir. Toksik
lider zehrini, kontrol mekanizmasini etkin kullanarak tiim orgiite yayabilir. Toksik

liderler, liderligi, insanlar1 kontrol altinda tutma olarak tanimlamaktadirlar.

Williams (2004: 67)’e gore toksik liderler sadece bir yonlerinin toksik
olmasindan dolay1 bu nitelemeyi almazlar. Bu, 6rgiit ikliminin iggéren morali Ustiindeki
motivasyon kirici davranisin kiimeli (kiimiilatif) etkisi sonucudur. Toksik liderlikte 3

temel unsur vardir:

1. Astlarin refahlarim geregi kadar diistinmemek

2. Bir kisinin ya da kisilerarasi paylasim tekniklerinin olumsuz etkiler gostermesi
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3. Astlar tarafindan, liderin motive oldugu seylerin kendilerinden kaynak olan

unsurlar degil de kendisiyle ilgili unsurlar olmasi

Flynn (1999: 1)’e gore toksik liderler, zorbalik yapan, tehditkar olan ve bagirip
cagiran kisilerdir. O anki psikolojik durumlarina gore, orgiitiin de iklimi sekillenir.

Odalarda ve koridorlarda, ¢alisanlarini, dedikodu yapmaya iter.

Tiirkce alanyazinda toksik liderlik, toksik iletisim kavrami araciligiyla
tanimlamaya caligilmigtir. Toksik iletisim, kurumun genel yapisini ve isleyisini tehdit
eden olumsuz bir iletisim siireci olarak, farkli konumlara sahip ¢alisanlar, liderler ve
yoneticiler iizerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir. Bununla birlikte, toksik mesajlar
kurumda yavas yavas yayilarak kurumu olumsuz yonde etkilemekte ve zaman iginde
kurum kiltiri haline gelmektedir. Liderlerin, yoneticilerin ve ¢alisanlarin toksik
iletisim siirecinde gosterdikleri tepkiler birbirine benzerlik gdstermekle birlikte, bazi

farkliliklar da s6z konusudur (Bitirim ve Eginli, 2008: 133).

Gortldiigii gibi toksik liderlige iliskin ¢esitli tanimlar verilmis olsa da, bir¢ok
ortak tema ifade edilmistir. Birincisi, toksik liderler, astlarinin, refahimi ihmal
etmektedirler ve bu da zararli ve koétii sonuglar dogurabilmektedir (Schimdt, 2008: 4).
Yapilan bir¢ok toksik liderlik ¢alismasinda, astlarin1 azarlayan, asagilayan ve onlara
zorba davranislarda bulunan; astlarini, kendi gorevleri, sorumluluklart ve gorev
tanimlar1 6tesinde olan seyler i¢in sorumlu tutan; astlarinin ¢ok yogun g¢alismalarina
neden olan ve onlar1 giinah keg¢isi haline getiren toksik liderlik hikayeleri anlatilmistir.
Ikinci tema ise, olaya mikroyonetim anlayisiyla yaklasarak, astlarin, ¢ok bunaltildig
ifade edilmistir. Liderler tarafindan, liderin yargilama tarzint ve hareketlerini
sorgulamaktansa, bunaltic1 elestiri ve astlara boyun egmelerini tehditle ve otoriteyle
Ogretme, daha cok tercih edilmektedir (Lipman-Bluman, 2005: 20). Toksik liderin
bulundugu bir ortamda, her seye evet diyen insanlar odillendirilir ve yoneticilik
konumlarina getirilebilir. Zihinsel kaynaklar, elestirel diisiinme ve sorgulama
becerileriyle ilgilenen insanlar, orgiitiin karar alma mekanizmalarindan uzak tutulurlar
(Wilson-Starks, 2003: 2). Ugiincii tema ise, toksik liderlerin narsisist oldugunu isaret
etmektedir. Onlar, kendi imajlarin1 zenginlestirmek i¢in, digerleri tarafindan pozitif bir
1518a ihtiyac duyarlar. Toksik liderler siklikla, kendi ilgilerine odakli, baskalarina karsi

duyarlilik ve empati konusunda 6zensiz davranirlar (Schimdt, 2008: 5).
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4.2.4. Toksik Liderlerin Ozellikleri ve Davramslari

Bir kurumdaki toksik yonetim tarzi umutsuzluk, kizginlik, diisiik moral, koti
iletisim gibi olumsuz etkilerin yayilmasinda dogrudan etkili olmaktadir. Toksik yonetici
ve liderler, toksik bir kurum kiiltlirlinlin yaratilmasinda ve var olan kiiltiiriin
desteklenmesinde onemli bir rol oynamaktadir. Ayni1 zamanda ¢alisanlarin yonetimin
kontrolii konusunda bir endise yasamalarmma ve risklerle karsilasmalarina neden
olabilmektedir. Bu kurumlarda toksik 6zellikler géstermeyen ve buna uyum saglamak
istemeyen calisanlar disarida tutulmakta ve bu nedenle kendini kuruma ait
hissetmemekte ve doyum diizeyleri diismektedir (Appelbaum ve Roy- Girard 2007: 20-
21). Orgiit amaglariyla kendi amaglar1 arasinda benzerlik bulamayan kisilerin, zaman

gectikce Orgiitten kopma egilimi igerisine girmesi olasidir.

Toksik liderler, her ne kadar olumsuz ve islevsiz tutumlar icerisinde de olsa, o
orgiitiin sorumlusu onlardir. Orgiit {istiinde yaptirrm giicii olan, calisanlarin amiri
pozisyonundaki toksik liderler, bu giicii genel olarak manipiile etmekten pek

¢ekinmezler.

Toksik bir ortamda, isgorenler, yoneticileriyle ayni fikirde olduklar1 takdirde
odullendirilir, farkli fikirde olduklar1 takdirde ise cezalandirilirlar. Yine toksik bir
orgiitte, her seye evet diyenler ddiillendirilip, yonetici pozisyonlarina terfi ettirilirken,
elestirel diisliinen ve sorgulayan bir tarzi olan insanlar, karar verme mekanizmalarindan
mimkiin oldukca uzak tutulurlar. Toksik liderin oldugu ortamda, genel olarak isi
birakma oranlan ytiksek, tiretkenlik diisiik, yenilik¢i tutum zedelenmis ve kisilerarast

catismalarin ortaya ¢iktigi bir iklim olusur (Wilson-Starks, 2003: 2).

Wilson-Starks (2003)’a gore toksik liderler ii¢ tane temel Ozellik tasirlar.
Birincisi, siki kontrol mekanizmalariyla yaraticiik kavramini ortadan kaldirmaya
calisirlar. Kendi emirlerini ve kendi vizyonunu takip edecek, robot calisanlari tercih
ederler. Ikinci olarak, iletisim eksiklikleridir. Yine siki kontrol mekanizmalariyla
insanlari, birbirlerinden soyutlarlar. Bilgi agin1 kontrolleri altina alarak, sagliksiz bir
orgiit iklimi yaratirlar ve giivensizligi arttirirlar. Ugiincii olarak da, giivensizligin
artmasiyla, {iretici insan iliskileri sekteye ugrar. Insanlar birbirleriyle iyi iliskiler kurup,
Orgiitlin liretkenligini arttirmak yerine birbirlerine tamamen yabanci hale gelen

¢alisanlara doniisiirler (Wilson-Starks, 2003: 3).



68

Once biiyiileyen, sonrasinda manipiile eden, ters davranan ve izleyenlerin
kuyusunu kazan lider tipi olan toksik liderler, yikici davraniglar konusunda oldukga
genis bir yelpazeye sahiptirler. Toksik liderleri, belli eden davranislar sunlardir

(Lipman-Blumen, 2005: 2-3):

1. lzleyenlerini, ilk tanistiklar1 andan ¢ok daha kotii bir hale sokarlar. Bunu
kasithh olarak onlarin kuyusunu kazarak, kiiciik diisiirerek, aklini c¢elerek, yalniz
birakarak, demoralize ederek, goOziinii korkutarak, haklarindan mahrum ederek,

kapasitelerini kisitlayarak, agir sdzler sdyleyerek, terdr estirerek yaparlar.
2. lzleyenlerinin, temel insan haklarini ihlal ederek toksisite yaratabilirler.

3. Yolsuzluk veya bir bagka adli bir olay veya farkli bir etik olmayan davranis

i¢inde bulunurlar.

4. lzleyenleri iizerinde, kasith olarak, kendi liderlik giiciinii arttiracak sekilde
davranir ve onlarin kapasitelerini kisitlayarak, bagimli hale gelmelerini saglarlar.

Kendilerini, izleyenleri savunacak ve kurtaracak tek kisi olarak gosterirler.
5. Izleyenlerinin temel korkularmin ve ihtiyaclarinin iizerine giderler.

6. Yapic elestiriyi yok sayip, takipgilerine, soru sormak veya liderin yargisini

sorgulamak yerine, bazen tehditle bazen otoritesiyle boyun egmeyi 6gretir.

7. Problemlerin bilingli olarak yanlis teshisiyle ve kasten gergekleri gizleyerek,

izleyenleri yanlis yonlendirir.

8. Sistemin gercegi, nesnelligi ve milkemmelligini olusturan sistemin

siireclerinin ve yapilarini alt list eder ve adli olaylara karisir.

9. Totaliter rejimler olusturur ve yeni liderlerin se¢ilmesini ve desteklenmesini

engelleyen yasal siireclere zarar vermeye calisir.
10. Baska liderler yetistirme konusunda basarisiz olurlar.
11. Bir baskasina kars1, orgiit i¢i bilesenleri art niyetli bir sekilde diizenlerler.

12. Farkli orgiitlerdeki ya da birimlerdeki calisanlari, kendi g¢alisanlarindan

ayirmak i¢in onlara kotii davranirlar.

13. Giinah kegilerini belirleyip, onlar1 azarlarlar.
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14. Yolsuzlugu, yetersizligi ve kayirmaciligi tanimlamada, yok saymada veya

onemseme konusunda basarisiz olurlar.

15. Yetkin olmadiklarindan dolayi, problemleri yanlis teshis ederler ve

problemleri tanimlayip, uygun ¢oziimler bulabilme konusunda hatali davranirlar.

Siklikla yalan sOyleme, diiriist olmama gibi karakteristik niteliklerin
kaynaklandig1 yeri tam olarak kestirebilmek olduk¢a zordur. Yine de, toksik lideri
belirleyen sabit, islevsiz karakteristik nitelikler bulunmaktadir (Lipman-Blumen, 2005:
4-5):

1. Giivensiz, yolsuzluk yapan veya insanlari genel olarak kotii gozle goren

kisileri, bu olumsuz davraniglardan uzaklastirma konusunda eksiklikleri bulunur.

2. Kendilerinin giiciinii ve zenginligini izleyenlerinin refahi iizerinde tutacak

kadar a¢gozliidiir.

3. Kendi karakterlerindeki kusurlar1 géremeyecek ve kendilerini yenilemek i¢in

kapasitelerini kisitlayacak kadar biiyiik bir egoya sahiptirler.

4. Kendi hatalarindan ders almak yerine bagkalarini suclamayi yegleyecek
kadar kibirlidirler.

5. Yanlis ile dogru arasindaki farki anlamayi kendilerine hemen hemen

imkansiz hale getirecek kadar ahlaksiz olabilirler.

6. Orgiit igerisinde en ¢ok kazanan kisi olabilmeyi zorlayacak kadar gdzlerini

para hirsi biiriimiis bir durumda olabilirler.
7. Kendi hareketlerinin baskalarini nasil etkiledigini diisiinmezler.
8. lzleyenlerinin lehine olacak riskleri almaktan ¢ekinir, korkak davranirlar.

9. Orgiitle ilgili problemlerin mantigi1 anlamada ve uygun ve etkili bir

bicimde davranma konusunda, 1yi bir liderin gerektirdigi gibi davranmaktan acizlerdir.

Toksik lider, kararlar1 oldukga kisa bir siire i¢inde alir ve beklenmedik bir anda
ve gegerli bir neden belirtmeksizin degistirir. Genellikle karar verirken kararin
sonuclarin1 diigiinmemekte, genel olarak hep dogru yaptigimi diisiinmektedir. Toksik
liderler, kendilerine odakli, ¢alisanlar1 ve oOrgiitleri ile son derece ilgisiz davranislar

sergilemeleri ile 6rgiit iklimini olumsuz yonde etkilemektedir (Bitirim ve Eginli, 2008:
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133). Toksik liderler su davranislari ile toksik bir orgiit yaratabilirler (Appelbaum ve
Roy-Girard 2007: 19):

1. Organizasyonun tiim asamalarinda kontrol sahibi olmak ister,

2. Problemler ortaya ¢iktiginda bir suglu ya da suglayacak birilerini arar,
3. Asla kendisi hata yapmaz, hatalar1 hep ¢evresindekiler yapar,

4. Gergek kosullar1 ve nedenleri goremez,

5. Pozitif olmadik¢a duygularini ifade etmez,

6. Asla soru sormaz, kendisi konusur,

7. Kimseye giivenmez,

8. Hicbir sey caligmaktan daha 6nemli degildir.

Toksik liderlerin bir alt kiimesi ise toksik yoneticilerdir. Toksik yoneticiler genel
olarak islevsel olmayan ve calisanlarina zarar veren davranislarda bulunurlar. Diger bir
ifade ile gergeklestirmesi gereken gorevleri ve davranislart normal olmayan yollarla
ortaya koyar (Goldman 2006: 733). Toksik yoneticiler; morali bozmak, alikoymak,
isbirligi ve bilgi paylasimini engellemek gibi davranislarda bulunurlarken ayni zamanda
calisanlarina glivenmeyen kisilerdir. Ayrica tahmin edilemeyen ve anlik tepkiler de
gosterebilmektedirler. Orgiitteki basarilar1 kendi basaris1 saymakta ancak basarisizlik
durumunda ise calisanlar1 suglamaktadir. Toksik yonetici genellikle kisa donemli
hedeflere odaklanmakta bu da oOrgiitteki verimliligin diigmesine neden olmaktadir.
Bununla birlikte toksik yoneticilerin sahip oldugu kisilik 6zellikleri, algilama ve
tutumlart arasinda farkliliklar bulunabilir ve buna bagli olarak da agresif, narsistik gibi
cesitli bi¢imlerde adlandirilabilmektedir. Orta kademe yoneticiler ya da denetim
mekanizmasinda bulunan kisiler, digerlerine yardimci olmaktan daha ¢ok duygusal act
vermekten mutlu olmaktadir. Kurumda yasanan sorunlari bastirmak ya da ¢oziimlemek
yerine kisileri sug¢lama ve su¢lu aramaya odaklanarak durumu abartmaktadir. Ayni
zamanda bu kisiler, dinlememe, azarlama, kisi ile dogrudan iletisim kurmama vb.
davraniglar1 ile calisanlarin kendilerine ulagsmalarim1 giliclestirmekte ve calisanlarin
giivenlerinin sarsilmasi yoniinde bir ¢aba géstermektedir (Appelbaum ve Roy-Girard
2007: 19-22).
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Orgiitlerde calisanlarin  sorumlulugunu iistlenen yoneticiler ayn1 zamanda
orgiitiin karliligiyla da ilgilidir. Cogu zaman yoneticilerin karliliga ve ise odaklanarak,
iletisimi ve iligkileri geri planda birakmasinin toksik iletisimin olusmasina zemin
hazirladig1 sOylenebilir. Toksik yoneticiler incelendiginde genel olarak, cok mesafeli ve
ulasilmaz olduklar1 ya da asir1 tepkiler verdikleri goriilmektedir. Diger bir ifade ile bu
yoneticilerin ¢aligma yasamindaki iligskilerde yapict ve destekleyici olamadiklart ve
duygusal bir denge kuramadiklar goriilmektedir. Genellikle soyledikleri ve yaptiklar
birbirini tutmadigindan, aldiklar1 kararlar mantikli agiklamalara dayandirilmadan
degisiklige ugrayabilir. Bununla birlikte, toksik yoneticiler genelde her tiirlii durumdan
ve sorumluluktan kagan kisilerdir (Work911, 2011). Toksik yoneticilerin sozii edilen
olumsuz davranmis kaliplarini benimsemelerinin ardinda yatan gergegin, olaylar ve
durumlar karsisinda hissettikleri ve kapildiklar1 ¢aresizlik duygusu oldugu ileri
stiriilebilmektedir. Bu nedenle onun duygusal problemlerinin ya da boyle davranmasina
iten sebeplerin farkina varmak ve caresizlik duygusundan kurtulmalarina yardimei
olmak gerekir. Toksik yoneticilerin genel oOzelliklerini su sekilde ifade etmek

mimkiindiir (Toxic Boss, 2012):

1. Saygisiz davraniglar (asagilamak, kiiciik diistirmek vb.),
2. Sozsiiz ipuglar (listlinliik ifade eden jest, mimik ve davranislar vb.),

3. Savunmaci beden dili (géz temasindan kag¢inmak, ¢alisan konusurken onu

dinlemek yerine kagida notlar almak vb.),
4. Olumsuz tutum (is doyumunun olmamasi, genel bir cosku eksikligi vb.),

5. Asin sinirlilik (sozli ve sozsiliz iletisim ile sinirlilik halini desteklemek,

caligsanlari strese sokan davranislarda bulunmak vb.),

6. Digerlerine giivenmemek (kendi ¢alisanlarindan utanmak, takim lideri olan

calisanlarina bile yetki vermemek vb.),

7. Korkuyu bir giidiileyici olarak kullanmak (calisanlara saygi ve giliven
duymadig1 icin, onlar1 topluluk 6niinde kiigiik diisiirmek, isten ¢ikarmakla tehdit etmek
vb.),

8. Kelime secgimleri (her climleye olumsuz mesajla baslamak, c¢alisanlarin
kafasinm1 karigtirmaya caligmak, giivenlerini ve oOrgiite bagliliklarin1 yok etmeye

calismak vb.),
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9. Asin samimiyet (¢aliganlarina duygusal baski yaparak, onlarmn isteklerini

yok saymak ve kendi isteklerini yaptirmaya zorlamak vb.),

10. Kendi yanina c¢ekmek (kendi fikirlerini ¢alisanlardan daha Onemli

gostermeye ¢alismak, calisanlara yanildiklarin1 séylemek, ¢alisanlarin sézlerini kesmek

vb.).

Toksik yoneticiler ‘biz’ yerine ‘ben’ demeyi tercih etmekte, kurumsal basarilarin
yalnizca kendisine, basarisizliklarin ise ¢alisanlara ait oldugunu diistinmektedir. Toksik
yoneticiler, yapici olmak yerine, yikici mesajlar kullanan, egolarin tatmin edilmesini
isteyen, ne istediginin anlasilmasi ve birlikte calisilmasi zor kisilerdir. En 6nemlisi de
toksik yoneticiler, cogu zaman ¢alisanlarin1 da kendileri gibi olmaya ve davranmaya
zorlayarak, kurum genelinde toksik iletisimin yayginlik kazanmasinda aktif rol
tistlenmektedir. Ancak toksik yoneticiler degismek yerine, calisanlari kendi tarafina
cekme ve toksik davranislarin benimsenip kurum kiiltiirii olarak 6ziimsenmesine yol
agma egilimi gostermektedir. Ornedin, bu ydneticiler galisanlara saygi duymayacak
sekilde tek tarafli olarak kurallari degistirebilir ya da kendilerinden beklenmeyen,
onceden kestirilemeyen tepkiler vererek c¢alisanlarin korkmalarini saglayabilirler. Bu
tarz toksik yoOnetimin altinda yatan neden de, genelde yoneticilerin otoritelerini
kaybetmekten korkmalar1 olarak agiklanabilir (Bitirim ve Eginli, 2008: 134). Ciinkii
toksik yoneticiler sevgiden kaynaklanan saygiyr degil, korkudan kaynaklanan ve
kendilerinin kisilik ya da karakterinden ¢ok, sadece makamina duyulan saygiy:
onemsemektedir. Bu da kurum i¢i iletisim ortamini olumsuz yonde etkilemekte ve
toksik iletisimin ortaya ¢ikip beslenmesine zemin hazirlamaktadir (Henley 2003: 571).
Bir kurumun giiclii ya da zayif derecede toksik ozellikler gostermesi, biiyiik dl¢lide o
kurumda var olan acik ya da gizli toksik lider ve yoneticilerden kaynaklanmaktadir.
Oysa calisanlarin kalbi ve ruhu ile is yapmalarini saglamak, lider ve yoneticilerin
bireysel ve oOrgiitsel sorumluluklarindan biri olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle
lider ve yoneticilerin toksik etkilerden armip toksik c¢alisanlarin da kuruma
kazandirilmasi icin bireysel ve kurumsal bir ¢aba gostermeleri gerekmektedir (Bitirim
ve Eginli, 2008: 134-135). Bu c¢aba orgiitiin toksisitesini azaltacak ve calisanlar i¢in

motivasyon kaynagi olacaktir.

Toksik liderler, 6rgiit icerisinde astlar1 ile iletisim kurarken, cogu zaman kasten,

soguk ve uzak tavirlar sergileme egilimindedirler. Kendi kararlarini veya davraniglarin
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aciklamalar1 gerektiren durumlar veya insanlardan kaginirlar. Kasith ya da kasith
olmaksizin, toksik yoneticiler, astlarin kafasini karigtirirlar dolayisiyla astlarin giiven
seviyesi diiserken, cezalandirilma korkusu veya hata yapma korkusu artmaktadir.

Toksik liderler orgiitlerin toksisitesini bu yollarla arttirmaktadir.

Toksik liderlerin orgiite fazlasiyla olumsuzluk yasatabilecegi ortada olan bir
durumdur. Kisilerin, orgiitlerine olan baghliklarinin diismesi ve dolayisiyla da orgiit
amaglaria hizmet etmemeleri, Orgiitiin {iretkenligini sekteye ugratacaktir. Orgiite
bagliligin diismesine ek olarak, toksik liderlik, tim Orgiitte sistematik bir zarar
olusturabilir. Toksik lider himayesinde c¢alisan kisiler, iki temel segenege sahiptir:
boyun egmek veya ayrilmak. Bazilari, durumun idealden uzak oldugunun farkina
varacaktir. Bu insanlar, durumun degisecegini umut ederler ya da ayrilmak i¢in uygun
zamanmin geldigini disiliniirler. Digerleri ise toksik liderin davraniglarint normal
goriirler ve goniillii bir sekilde boyun egerler. Tki durumda da orgiit, tipki termitlerin
agactan evi igten ice yemesi gibi, igten ige ¢iirlir. Disaridan her sey normal goriiniirken

iceride fazlasiyla yogun bir stres ag1 bulunmaktadir (Wilson-Starks, 2003: 4).
4.2.5. Toksik Liderin Olusma Nedenleri ve Kaynaklar

Liderler de herkes gibidir. Onlar, aynen bizim gibi, degisik nedenlerle ve degisik
bicimlerde kotii davranirlar. Bazen ko6tii davranisi ortam 6zendirir. Riigvetin ve adam
kayirmanin ¢ok uzun bir siiredir hos goriildiigii bir kentin segimle basa gelmis gorevliler
tarafindan dolandirilmasi ihtimali, uzun ve gii¢lii bir iy1 yonetim gelenegine sahip kente
gore daha fazladir. Liderler esas olarak kisilik yapilari ve istekleri nedeniyle kotii
davranirlar. Yani karakteristik ozellikler, kisiligi sekillendirdigi gibi haliyle liderlik
karakterini de sekillendirecektir (Kellerman, 2008: 21).

4.2.5.1. Liderlerin istekleri

Liderlik alaninda uzman kisiler diine kadar liderligin yiiriitiilme bi¢iminde,
liderin  kisisel oOzelliklerinin ~ diger degiskenlerden daha Onemli oldugunu
diisiiniiyorlardi. Ancak simdilerde bundan kusku duyuyorlar. Ornegin zeka gibi bir
zamanlar fevkalade 6neme sahip oldugu diisiiniilen 6zelliklerin artik bulanik ve belirsiz
anlamlar icerdigi goriisii 6ne ¢ikiyor (Biligsel zekd m1? Duygusal zekd m1? Yoksa

pratik zekd mi?). Bazi durumlarda vazgegilmez kabul edilen Ozellikler, baska
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durumlarda neredeyse iliskisiz goriilebiliyor. Ozelliklerin agiklayici giiciiniin eskisine
oranla azaldig1 ortadadir. Liderin kisisel niteliklerinin fazlasiyla vurgulanmasinin,
durum, mevcut gorevin dogasi ve elbette ki izleyenler gibi diger 6nemli degiskenlerin
hafife alinmasi anlamina geldigi konusunda artan bir goriis birligi s6z konusu.

(Kellerman, 2008: 21-22).

Ancak liderligin 6zellikler kuraminin modasi gegse de, o6zellikler Onemli
degilmis gibi davranmak en azindan akademik a¢idan uygun degildir. Bir zamanlar
onemli oldugu diisiiniilen 6zellikler halen 6nemlidir. Nitekim liderligi yiiriiten ortalama
kisiler, (nasil tanimlanirsa tanimlansin) zeka, sosyallik, sebat, uyaniklik, s6zel beceri,
enerji diizeyi ve uyumluluk gibi nitelikler bakimindan gruplarindaki {yelerin
ortalamasimin istiindedir. Bu tiir oOzellikleriyle grubun bir adim Oniine c¢ikarlar

(Kellerman, 2008: 22).

Kisacasi, liderlige nitelikler acisindan yaklasmak, insanlarin niye &yle
davrandiklarini anlamanin gorece kolay bir yoludur. Ustelik bir liderin belirli bir niteligi
tagimasi ya da ondan yoksun olmasi, bize iyi ya da kotii ve toksik liderligin nasil ve

neden yiiriitiildiigli konusunda hatirt sayilir derece bilgi verir (Kellerman, 2008: 22).

Acgozliiliik gibi siradan bir 6zelligin agiklayict giiciinii ele alalim. Ac¢gozli
liderler daha ¢ok basari, daha ¢ok para, daha ¢ok giic, her seyin daha ¢ogu icin can atar-
lar. Bu daha fazlasini elde etmeyi isteyen tiim liderlerin, kotii olduklart anlamim
tagimaz. Para ve gili¢ gibi ddiiller, belli bir 6l¢iide, ¢ok caligmaktan beklenen en temel
faydalardir. Bunun anlami1 daha ziyade, liderlerin istahlar1 asiriya kactiginda, ortak
fayda i¢in liderlik etme kapasitelerinin olumsuz etkilenebilecegidir (Kellerman, 2008:

22).

Ancak aggozliilik tek basina parayla Olgiilmez. Modern Amerikan baskanlik
sistemi bas dondiiriicii ve Olgiisiiz menfaatler sundugundan, baskanlik koltugunda
oturanlarin stirekli daha ¢ogunu istemeye meylettiklerini, hatta bazen ellerinden gelenin
de fazlasia g6z diktiklerini 68renmek sasirtict gelmez. Liderler daha fazlasina yonelik
arzularin1 kontrol edemediklerinde ya da kontrol etmeye yanasmadiklarinda, sonug kotii
ve toksik liderlik olacaktir (Kellerman, 2008: 23). Arzularin1 dizginleyemeyen liderler
bir siire sonra ellerindeki giicii dogal olarak kendi isteklerine hizmet edecek sekilde

kullanacaktir.
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Aggozliiliik muhtemelen en ¢ok beraberinde iktidar acligini da tagidiginda zararl
olur. Bu bazen liderin, 6rnegin yetki verme ya da digerlerine danigma gibi yollarla
iktidarin1 paylagsmaktan kaginmasini ve bunun getirdigi sonuglar1 dogurur. Fakat en agir1
bicimiyle giic i¢in yanip tutusmak ciddi tehlikeler olusturabilir. Totalitarizmin
kokeninde yatanin, bir liderin kontrol etmeye duydugu yiyip bitirici gereksinim
oldugunu sdylemek abart1 degildir (Kellerman, 2008: 23-24). Toksik liderlerin de birer
kontrol hastasit oldugunu g6z oniinde bulundurdugumuz zaman, giic ve hakimiyet
duygusunun manipiile edilmesi kolaylikla liderin toksiklesmesine ve Orgiit igerisinde

toksisiteye neden olacaktir.
4.2.5.2. Karakter

Psikolog ve psikiyatrlar karakter analizlerini klinik gézlemlere dayandirirlar. Ote
yandan, tarihgi ve siyaset bilimciler karakteri, kamu goérevlilerinin davraniglarini uzun
donemler boyunca inceleyerek degerlendirirler. Her haliikarda karakter, kisilik
sisteminin ¢ekirdegi, kisilik yapilarinin gelisip islerlik kazandigi ana yapi1 olarak
diisiiniiliir. Degisime yatkin oldugu diistiniilen niteliklerin tersine, karakter daha stirekli,
daha temel ve sabit bir durumdur. Karakterimiz kim oldugumuzda saklidir; o bizim kim

oldugumuzdur.

Karakter ve liderlik arasindaki baglanti asiriya gotiiriilmesi en kolay seydir.
Siyaset bilimci Glad (2002: 20), ¢ok kotii ti¢ lider lizerine ¢alisma yapmustir: Hitler,
Stalin ve Saddam Hiiseyin. Her liciiniin de diger insanlarla iligkilerinde saldirgan ve
sadistce davranmaktan kendilerini alikoyamayan "kotiiciil narsistler" olduklari
sonucuna varmistir. Baska bir deyisle, kotiiciil narsisizm sadece bir nitelik olarak
degerlendirilemez. Bu 1ii¢ kisiyi kotiiciil narsistler olarak adlandirmanin amaci
karakterlerini vurgulamak ve neden o denli koti davrandiklari hakkinda bilmemiz
gerekeni ifade etmektir. Genel olarak belirtmek gerekirse, tarihin en ¢ok konusulan
liderlerinden olan bu ii¢ lider igin narsist karakterli birer toksik lider demek yanlis

olmaz.

Baz1 toksik liderler, zayif rol modelleridir. Toksik lider calistigi Orgiitte
calisanlar, liderligi, yanhs yonleriyle tanirlar. Liderin giiglii olmast gerektigini
savunurlar, ancak bu giicli, yanlis tanimlarlar. Onlar, her seyi kontrol etmenin, lideri

giiclii kilacagini diisiiniirler ve yarattig1 toksik etkilerin farkina varmazlar. Sonug olarak,
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toksik liderler, ¢oziilmemis psikolojik durumlara (bilinmezligin, muglakligin yarattigi
korku, hata yapma korkusu, giivensiz insanlar, yetersizlik duygusu, giiven eksikligi ya

da asir1 giiven gibi) sahip olabilirler (Wilson-Starks, 2003: 3).

Tiim bu etmenlerin net sonucu, insan olmanin essizligini takdir etme konusunda
sikintilar yasamaktadir ve bu bozuk bakis agis1 kendi orgiitiindeki isgorenleri olumsuz
olarak etkilemektedir. Insanoglu karmasik, sosyal ve her ne iicret aliyorsa alsin, her ne
pozisyonda olursa olsun, 6ziinde bir degerler sistemi vardir. Dolayisiyla insanlara,
olumlu davranilirsa, etkililikleri, tiretkenlikleri, yaraticiliklar1 ve kendi aralarinda
saglikli iletisimleri artar (Wilson-Starks, 2003: 4). Bunlarin artmasiyla da calisanlarin

ve Orgiitiin tiretkenligi artar.

Toksik liderler, galisanlarina, kendi emirlerinden ¢ikmayacak ve onlar1 birebir
uygulayacak birer robot gibi yaklasmaktadir. Bu tip bir liderin var oldugu bir 6rgiit
ortamindaki insanlar, aslinda kismen o orgiitte bulunmaktadirlar. Diger bir deyisle,
islerine ve oOrgiitlerine bagliliklar1 kirilgandir. Yaptiklar1 isi genel olarak sadece is
olarak goriirler. Bu, toksik liderlerin ne kadar kontrol etme c¢abasi gosterirlerse
gostersinler, aslinda, bir o kadar, kontrol eksikligi yasadiklarini gosteren ironik bir
durum olusturmaktadir (Wilson-Starks, 2003: 4). Eski tip yonetici olarak bilinen
biirokrasiye siki sikiya bagli, calisanina giivensiz bigimde yaklasan yoneticilerin en
tipik Ozelliklerinden birisi de kendi gozetiminde g¢alisan, birim amirligini yaptiklar
kisilerin yaptiklart isleri defalarca gbzden gegirerek kontrol etme hastaliklaridir. Bu
giivensizlik duygusu calisanin da kendine olan giivenini kiracak, yaptigi ise kendini

vermesini engelleyecektir.

Sirketlerde toksik liderlerin olusma nedenlerine bakildiginda, genelde goriinen
ortak nokta, sirketlerin, temel sorunlara odaklanmasi yerine, sorunlar1 ¢ézmek adina,
gincel moda kavramlar ve programlar olusturarak cabalamalari, sonrasinda
basarisizlik oldugunda uygulanilan sistemleri giinah kecesi yapip, ¢oziimii benzer siireg
ile yeni kavramlarla ¢6zme egiliminde olmasidir. Ayrica, bilgi ve becerisine bakip,
yetenek dikkate alinmadan g¢alisanlar i¢in olusturulan egitim politikalar1 ya da benzer
sekilde kariyer planlar1 da toksik liderin dolayisiyla orgiit icerisinde olusacak toksik

atmosferin olusma nedenlerindendir. (Kolgak, 2010: 3).
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Ornekleme yapmak acisindan, liderlik egitimine gonderilen calisanlara liderlik
yapacak firsat verilmediginde ya da innovasyon egitiminde de ayni sekilde bu zemin
hazirlanmadiginda; ya da kendi yetenegine uygun olmayan egitimler alan ama
kullanamayan, sirketin yapisina uygun olmayan programlar gelistirip sonra birakilan
calisanlarin durumdan sikayet¢i olacaklar1 beklenen bir durumken, toksisitenin

yayilmasi da oldukga olasidir (Kolgak, 2010: 3).
4.2.6. Toksik Cahsanlar

Kotii liderleri sadece boyun egmek suretiyle izlemek, ¢alisanlar agisindan sebebi
belli bir durumdur. Kot liderlere giiclii bir sekilde kisisel destek vermek ise oldukga
farkli bir anlam tasir. Kotii liderlerle bile bile igbirligi yapan, kendini ona adayan
calisanlar da kotii ve toksiktir (Kellerman, 2008: 29).

Kotii liderlerden, kotii calisanlardan ve kotii liderlikten, kotii olmanin ¢esitli
bicimleri arasinda sanki hi¢ fark yokmus gibi algilanabilir. Ancak biliriz ki kotii olmak
farkli bigimlere biiriiniir. Bu konulara duydugumuz ilgi teorik oldugu kadar uygulamaya
da dokiilebildiginden, bu farkliliklar onem tasiyabilir. Ornegin duygusuz bir sirket
liderini sorumlu tutmakla, segilerek gelmis ve yolsuzluga meyletmis bir kamu
gorevlisini sorumlu tutmak tiimiiyle birbirinden ayr1 seylerdir. Benzer bigimde, yetersiz
bir belediye bagkanini azletmekle, kotii bir diktatorii azletmeyi tistlenmek birbirinden
tamamiyla farklidir. Yani toksik liderin ya da toksik bir ¢alisanin toksisitelerinin ve

toksikliklerinden kaynaklanan sonuglarin skalasi olduk¢a genistir.

Toksik liderlik, kendi takipgilerine bagli olarak da sekillenen bir liderlik seklidir.
Toksik liderlerin takipgileri; i¢ bir boyut olarak, bireyin kendi psikolojisi, dis bir boyut
olarak, bireyin dis ¢evresi ve birey ile ¢evresi arasindaki dengeyi kuran psikososyal

denge boyutuna gore sekillenir (Lipman-Blumen, 2005: 5).
4.2.7. Toksik Cahsanlarin Ozellikleri ve Davramslar

Toksik c¢alisanlar, toksik iletisimin kurum i¢inde yayilmasinda yoneticilerden
daha etkilidirler. Toksik 6zellikler gosteren galisanlarin, her seyden dnce 6zsaygilarinin
ve 0z farkindaliklarinin diisiik oldugu sdylenebilmektedir. Genelde toksik ¢alisanlarin,
hicbir konuda yeterince iyi olmadiklarini diisiinmeleri, diger g¢alisanlar iizerindeki

kontrollerini kaybetmek istememeleri nedeniyle korku duyduklar1 ve bu korkunun itici
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giicliyle kurumdaki iletisim yapisini zehirleyen olumsuz davraniglarda bulunduklari ileri

stiriilebilmektedir. Ancak toksik calisanlar1 dikkate almamak kisa siirede tiim Orgiitiin

zehirlenmesine yol acarak, orgiitiin maddi ve manevi telafi edilemez zarar gérmesine

neden olabilecektir. Toksik Ozellikler gosteren calisanlar1 tespit edebilmek icin, toksik

calisanlarin temel Ozelliklerini bilmek gerekmektedir. Toksik c¢alisanlarin belirli

ozelliklerini soyle 6zetlemek miimkiindiir (Frost, 2004; Wilson, 2006):

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Kendisine, ¢alisma arkadaglarina ve yoneticilere kars1 duyulan asir1 giivensizlik

duygusu ve siiphecilik (yersiz ve temelsiz paranoyalar),
Tedirginlik (her hareketinin takip edildigi ve yargilanacagi endisesi),

Savunmaci kisilik yapist (kendinden kaynaklanan hatalar1 kabul etmemek,

bahane bulmak, sugu diger ¢alisanlara atmak vb.),

Gorev, isbolimii ve sorumluluklardan kagmak (kendi ozel islerini diger

arkadaslarina yaptirarak onlar1 kullanmaya ¢aligsmak vb.),

Yoneticiye kendisini gosterebilmek icin, bireysel calismayr istemek (takim

caligmalarinda oyunbozanlik yapmak, igbirligine yanagsmamak vb.),

Diger calisanlarin mahremiyetine saygi duymamak (kendisine verilen sirlari

herkese anlatarak, ¢alisma arkadaslarini zor durumda birakmak),

Calisma arkadaslar1 hakkinda asilsiz dedikodu ve sdylentiler ¢ikarmak,
Miisterilere orgiite ait 6zel bilgileri vermek ve kurum hakkinda dert yanmak,
Asirt hirs ve kiskanclik, asir1 6fke ve stres,

Onceden kestirilemez davranislar (ruh durumunun ¢abuk degismesi),
Toleranssizlik (hosgorii esiginin diisiik olmasi),

Mobbing (duygusal yildirma-fiziksel ya da psikolojik taciz ve tehditler, herkesin
arkasindan konusmak ve bunun diger c¢alisanlar tarafindan bilinmesini

saglayarak rahatsizlik vermek vb.),

Diger ¢alisma arkadaslarini asagilayici sozlii ve sdzsiiz mesajlar (amacini asan

sakalar ya da rahatsizlik verecek bakislar vb.),

Calisma arkadaslarini yok saymak (kapali ortamda sigara i¢mek, yiiksek sesle

miizik dinleyerek digerlerini engellemeye calismak vb.),
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15. Kurum kiiltiirtine aykir1 davranmak (ise zamaninda gelmemek, 6gle tatillerini

keyfi uzatmak vb.),

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

17. Saldirgan davranislarda bulunmak (kurum icinde baskalariyla iliskiyi kesme,

kotii sozler sdyleme, sessiz kalma, konusurken sozlerini kesme)

Bu olumsuz 6zellikleri nedeniyle toksik ¢alisanlar1 vampirlere benzetmek yanlis
olmayacaktir, ¢linkii i¢cinde bulunduklari ortamin ve iletisimde bulunduklar1 diger
Kisilerin tiim enerjisini emerek onlarin duygusal, zihinsel ve ruhsal sagligina zarar
vermektedirler. Toksik calisanlar da tipki toksik yoneticiler gibi, diger calisanlari
kendileri gibi olmaya zorlayarak Orgiit genelinde zamanla tiim olumlu duygu ve
diisiinceleri ortadan kaldirmaya neden olabilmektedirler. Toksik iletisimi dnlemede,
yoneticilerin iletisime agik ve gozlemci olmalart en 6nemli kosuldur. Toksik iletisime
dair ilk belirtide, calisanlar ile ne olduguna dair 6zel ve genel konusmalarla
ilgilenilmeye baslanmalidir (Human-Resources, 2012). Ornegin, “calisma arkadaslarmn
hakkinda olumsuz dedikodular yapmaya son vermelisin” ya da “calisma arkadaslarina
projenin bitim tarihine kadar yardim etmelisin” gibi kendisinden ne beklendigine dair
acik ifadeler kullanilmalidir. Yoneticilerin toksik c¢alisanlardan bu tarz ricalarda
bulunmasi ve bunu sik sik tekrar etmeleri, cogu zaman istenen davranig degisikligini
yaratmaktadir.  Yoneticiler, toksik calisanlarin  degismesinde ve  kuruma
kazandirilmasinda biiyiik rol oynamaktadir. Cilinkii toksik ¢alisanlarin her biri,
digerlerini de kolayca toksik calisana doniistiirebilmektedir (Carrer Advice Monster,
2012).

4.2.8. Toksik Liderlerin Pesinden Nicin Gideriz?

Caliganlari, toksik liderleri tolere etmeye zorlayan i¢ gii¢ler, hem psikolojik daha
ruhsal hem de varlikla ilgili yani calisanlarin fiziksel varliklariyla ilgilidir. Liderler i¢in
icimizde var olan bilingsiz ve giiclii istegimiz, bizim, psikolojik ihtiya¢larimizin,
kaygilarimizdan uzaklastiracak bir lider aramaya itmesiyle olusur (Lipman-Blumen,
2005: 5).



80

Calisanlarin ihtiyaclarinin genis bir sekilde gozden gecirebilmek i¢in Abraham
Maslow (1954)’un ihtiyaglar hiyerarsisine bakmak gerekmektedir. Bu hiyerarsiye gore,
insanlar ya da izleyenler, yiyecek, barinma ve diger temel ihtiyaclar1 dncelikle temin
etmelidir. Ondan sonra, hiyerarsik yapi, giivenlik, sevgi, 6zsaygi, bilme, estetik, kendini
gerceklestirme gibi yukari dogru ¢ikmaktadir (Lipman-Blumen, 2005: 5-6). Bu
hiyerarsiye gore insanlarin ihtiyaclar1 da sekillendiginden dolayi, ¢alisanlar tizerine bu

baglamda yorum yapilabilir.

Bizlerin liderlere olan yogun istegimizle ilgili olan psikolojik ihtiyaclarimiz,
ebeveynlerimizin ve bize kiicliik yaslarimizda bakan kisilerin olusturdugu otorite
figiiriniin yerine koymamaizla ilgilidir. Ayrica bu ihtiyaglar, toplumun bir iiyesi olma,
giiniimiiz diinyasinda, kendimizi onemli bir birey olarak goérme, hareketin tam
merkezinde olma umudu gibi durumlarla da ilgilidir. Kisisel olarak koti liderle
miicadele etme konusunda gii¢siizliik korkusu, onlarla ylizleseme konusunda isteksizligi
daha arttirmaktadir. Bu ve benzer ihtiyaclar, bize bu ihtiyaglarimizi karsilayacagini vaat
eden liderleri arastirmayir ve onlarla c¢alismayr kabul etmeyi hatta istemeyi

saglamaktadir (Lipman-Blumen, 2005: 6).

Calisanlar, daha pragmatik ihtiyaclar aracilifiyla da hareket edebilirler. Insanlar,
barinma, yiyecek ve saglik ihtiyaglar1 gibi Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin
temelindeki ihtiyaclarin  tatmin edilmesinden dolay1 da toksik liderlerle
calisabilmektedirler. Bu pragmatik ihtiyaclar arasinda daha bir cazip olan, toksik
liderler tarafindan saglanabilecek ek ikramiyeler ve biirokratik avantajlara olan
arzumuzdur. Bu tip bireysel menfaate dayali ihtiyaglar, toksik liderlerden kagmamizi
onleyebilecek ihtiyaglardir. Yine de bizim bilingaltimizin daha derinlerinde ¢ok daha

iist diizey ve engin ihtiyaglar bulunmaktadir (Lipman-Blumen, 2005: 6).

Igsel ihtiyaglardan bir digeri, bizim varhigimizla ilgili ihtiyaglarimizdir. Bu,
kendi olimliiliigiimiizle ilgili olan ac1 dolu farkindalikla ilgilidir. Kendi 6limiimiiziin
mutlaka olacagma iliskin kesinlik ile filozoflarin, varolussal endise olarak
adlandirdiklari, bu 6liimiin nasil ve ne zaman olacagina iligkin belirsizlik arasinda bir
stres ve gerilim vardir. Bizim varliimizda, paranoya ve hayal kirikligina maruz
kalmaksizin, daha ileriye gitmemize imkan tantyan, baz1 mantikl1 amaglara hizmet eden
avutucu bir umut bulunmaktadir. Toksik liderler ise bu umudu ve bu stresi dindirmek

icin bizleri “secilmis” hissettirerek rahatlatmaktadirlar (Lipman-Blumen, 2005: 7).
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Modern diinyada farkli ve 6zel olma hevesinin de olduk¢a ayyuka ¢ikmis olmasi, toksik

liderlerin isine gelebilecek bir durumdur.

Varolussal anksiyetemiz ve anlamli bir hayat yasama ihtiyacimiz, bizi siirekli
giivende hissettirecek, hayatimizi anlamlandiracak ve bu diinya da fiziksel olarak ya da
diger diinyada sembolik olarak, dogmamis nesillerin hafizalarinda var olacak bir
Olimsiliz yasam vaat eden liderlere karsi, kendimizi olduk¢a zayif diisiirmektedir

(Lipman-Blumen, 2005: 7).

Hayata kars1 duydugumuz endisenin bizi gili¢sliz diisiirmesinden dolayi, bizler,
bu anksiyeteyi, bilingaltimiza itme egilimindeyizdir. Bu durum da bizi, gilivenli
hissettirecek, hayati anlamlandiracak ve Oliimiin endiselerinden uzaklastiracak bir

toksik liderin kollarina birakmaktadir (Lipman-Blumen, 2005: 7).

Digsal ihtiyaclarimizdan biri, hepimizin i¢inde yasadigi, belirsiz, diizensiz bir
diinyadan kaynaklanmaktadir. Insanlar olarak, bizler, durmak bilmeyen bir belirsizlik,
degisim, karmasa ve krizlerle yilizlesmek zorundayiz. Amerika’daki ikiz kuleler
faciasindan sonra, “durumsal korkular” olarak ifade edilen kaygilarin fazlasiyla arttig
ve hassasiyetimizin daha da belirgin hale geldigini sdyleyebiliriz. Varolussal
endisemize ek olarak bu durumsal korkular, belirli ve diizenli olma ihtiyacimizi
fazlasiyla arttirmistir. Bize, diizenli, dngoriilebilir ve kontrol edilebilir bir diinya vaat
eden liderler, ¢evremizdeki her seyin daginik oldugunu gordiigiimiizde, bize ¢ok daha
cazip gelmektedir (Lipman-Blumen, 2005: 8). Dagmikligin yarattigi belirsizlik
duygusunun da ortadan kalkabilecek olmasi bizler i¢in olduk¢a Onemli bir gelisme

olarak degerlendirilirdi.

Psikososyal ihtiyaglar, psikolojik ihtiyaglar, varolugsal anksiyeteler ve durumsal
korkular gibi bireysel ve c¢evresinin talebi dogrultusundaki ihtiyaglar arasindaki
iliskiden kaynaklanmaktadir. Daha spesifik olarak, herhangi bir toplumda, bireyler,
daha etkin davranabilmek i¢in kendi 0z saygilarini gelistirmek amaciyla, kendi
kiiltirlerinin normlaria bagl kalmay: tercih etmektedirler (Lipman-Blumen, 2005: 8).
Mevcut aligkanliklarimizdan kolay kolay vazgegemedigimiz, toplumun deger

yargilarini igsellestirdigimiz sosyolojik olarak fazlasiyla beklenen bir durumdur.
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Eger biz, bir toplumun basar1 standartlarini karsilarsak, kendi 6z saygimiz da
geligir. Bizler, bu normlar1 astigimizda ise, digerleri, bizi bir lider veya bir kahraman
olarak goklere cikarir. Bizler de kendi toplumumuzun goziinden bakmaya aliskin
oldugumuzdan dolayi, basarili bir lider olacagimiza inancimiz tam olur (Lipman-

Blumen, 2005: 8).

Bu durumun tersine, kendi kiiltiirel normlarimizin asagisinda kalirsak, iki temel
secimimiz olur. Birincisi, gangster vb., alt kiiltiirel ve etik degerlere ¢cok sahip olmayan
gruplara katilabiliriz. ikinci olarak da, toplum igerisinde hakim olan normlar1 asmis
olan kisileri lider olarak addederiz. Bu tip bir olusumun ig¢ine girdigimiz zaman,

kendimizi oldugumuzdan daha giiclii, daha zeki ve daha giivende hissederiz.

Bir diger ihtiyag ise, bizler hep ailelerimizin, bizlerin, kismen ya da tamamen
yanlis olarak tanidig1 gercegin var oldugu, bitmeyen bir diinyada yasiyor oldugumuzdan
kaynaklanmaktadir. Her cagda, degismedigi diisiiniilen bilgi yenisi tarafindan yeniden
yazilmistir, daha kesin bir bilginin var oldugu ifade edilmistir. Dahasi, insan basarisinin
limitlerini  diistindiigiimiiz zaman, Ornegin atletlerin, siirekli olarak rekorlarin
kirilabildigi goriilmiistiir. Sonug olarak diinya, sonsuz basarilara ulagmak i¢in liderlere
ve kahramanlara devamli bir imkéan sahasi tanimaktadir (Lipman-Blumen, 2005: 9). Bu

imkanlarin sayis1 ve sinir1 yoktur.

Insan yapisina daha ¢ok uyan, Oniimiizde duran sayisiz firsata olan
acikligimizdan dogan bir ihtiyactmiz bulunmaktadir. Bizler, hayatimizi anlamlandiran
asil bir vizyonun i¢ine miidahil olmanin kazandirdigi nesenin biiyiisii i¢ine gireriz ve
kendimizi, digerlerinden farkli gorme gafletine diiseriz (Lipman-Blumen, 2005: 9). Bu

da, bizi kahraman olarak addedecegimiz kisilere daha hassas bir konuma sokabilir.

Toksik liderler, yarattiklar1 yanilsamalarla, calisanlarini kéle konumuna
sokabilirler. Bu yanilsamalar, agilanmasi olduk¢a karmasik ve izleyenlerini tehdit eden
korkular1 icermektedir. Toksik liderler, calisanlarina, goz alici, gercek¢i olmayan ve
seckin titopyalar iceren yanilsamalar sunarlar. Toksik liderin sundugu bu yanilsamaya,
liderin, secilmis olarak adlandirdig: kisiler kapilirlar ve onlar, liderlerini, her seyi bilen

kisi olarak tanimlarlar (Lipman-Blumen, 2005: 10).
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Toksik liderler, bu tip yamlsamalarla, takipcilerinin, kendilerine karsi
cikmalarin1 engellerler. Sonrasinda ise, toksik liderler, kendileriyle, miicadele
etmemeleri gerektigi inancimi yaydiklari kontrol mitleri olustururlar. Calisanlar, bu
duruma dayanma cabasi icindeyken, toksik liderler kendi yikici yollarinda devam

ederler (Lipman-Blumen, 2005: 10).

Toksik liderin pesinden nigin gidildigine dair nedenleri basliklar altinda

toplamak gerekirse asagidaki basliklar siralanabilir.
4.2.8.1. Olanaksizhiga inanmak

Insanlar, biiyiik sirketlerde, kendilerini oldugundan daha giivende hissederler.
Hem orgiitiin sagladig1 iyi emeklilik ikramiyeleri, ¢alisma kosullart hem de Orgiitiin
kamuoyundaki {iniinden dolayr insanlar, bu tip Orgiitlerin biiylik problemler
yasayabilecekleri ihtimalini pek dngérmezler. Kiigiik orgiitlerde calisan kisilerin, biiyiik
orgiitlerde caliganlara gore isten ayrilma egilimleri genel olarak daha yiiksek oldugu
sOylenebilir. Biiyiik orgiitler de, genel olarak islerin tamamini kontrol altinda tutup en
ufak bir hataya dahi yer vermemek i¢in, zaman iginde toksik liderlere doniisen kontrol
hastas1 yoneticiler tarafindan yonetilmektedir (Gangel, 2008: 5). Bu da zaman igerisinde

biiyiik sorunlara neden olmaktadir.
4.2.8.2. Yamlsamalara kapilmak

Toksik liderler, kimi zaman zararsiz ve saf goriinebilseler de dyle degillerdir,
oldukga zeki ve yilan gibi sinsi olabilirler. Bagarinin getirdigi yanilsamayla insanlarin
gozlerini boyarlar ve onlar1 sonuna kadar kendileriyle olmaya ikna ederler. Astlar da
basarmin olusturdugu illiizyona kapilir ve bdylesine basarili bir liderin pesinden gitmek
de higbir sakinca gormezler (Gangel, 2008: 5). Takipgilerin toksik bir liderin pesinden
gitmeleri icin, kendilerinin de toksik olmasi gerekmez. Toksik liderin, takipcileri
tizerinde olusturdugu etki, onlarin toksik liderin biiyiisiine kapilmalarina neden

olmaktadir.
4.2.8.3. Bagimh olmaya duyulan istek

Lipman-Blumen (2005), astlarin toksik liderleri neden takip ettiklerini

sorgularken, astlarin kendilerini giivende hissettikleri, temel ihtiya¢larinin karsilandig
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ve 0zen gosterildigi takdirde fazlasiyla toksik olan bir ortamda orgiite bagimli sayilacak

derecede calisabileceklerini sOylemistir.

4.2.8.4. Korku

Lipman-Blumen (2005), c¢alisanlarin, toksik liderlere hesap verme korkusu
igerisinde olabileceklerini soylemistir. Bu korku, calisanlarin hem fiziksel hem ruhsal
sagliklarin1 bozabilir. Bunun farkinda olan toksik liderler, bir¢ok zorunluluktan dolay:
orgiitte calismaya devam eden caligsanlari, korkuyla baski altinda tutmaya calisirlar.
Toksik liderler, korkunun orgiit i¢inde gereksizligine inanmazlar tam aksine korkuyu

yaymak icin ellerinde geleni yaparlar.

4.2.8.5. Bagka secenegin olmamasi

Calisanlarin ¢ogu, bulundugu orgiitten ayrilip da baska bir kurumda calisma
imkani, ya bulamamaktadir ya da bulsa bile fazlasiyla yorucu ve zorlayici sartlari
saglamak zorunda kalmaktadirlar. Dolayisiyla kendi biriminin, kurumunun, Srgiitiiniin
amiri ne kadar toksik davranislar sergilese de ona katlanmak zorunda kalabilmektedirler

(Gangel, 2008: 6).

Toksik bir liderin pesinden gitme nedenlerine bireysel ve oOrgiitsel ihtiyaglar

acisindan bakildiginda ise su basliklarla ifade etmek miimkiin olabilir.

4.2.8.6. Bireysel Gereksinimler

Cogu zaman koti liderler dahi bilhassa giivenlik, basitlik ve belirlilik gibi en
temel insani gereksinimlerimizi karsilar. Kendimizi korumaya, gilivenlige yonelik
arayisimizin, temel gereksinimlerimizin en giigliisii oldugu ileri siiriilebilir. Her seyden
once yiyecek, barmak arariz ve zarar gdrmekten korunmaya calisiriz. Bebekligimizde
ve kiiciik bir cocukken bu temel gereksinimlerimizi karsilamak ic¢in tlimiiyle
yetigkinlere, genellikle ebeveynlerimize bagimliyizdir. Sonug olarak, ¢ocuklugumuz
stiresince ilk Ogrendigimiz, ebeveynlerimizin bizden yapmamizi istedikleri seyleri
yapmaktir. Uyum saglayarak ayakta kalmak, yasamin ilk derslerinden birisidir
(Kellerman, 2008: 25). Freud (1939), liderlikle ebeveynlik arasinda acikc¢a baglanti

kurmustur:
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“Hepimiz farkindayiz ki insanlarin bilyiik ¢ogunlugu kendilerine egemen olan, hatta
zaman zaman kotii davranan, 6zenebilecekleri, boyun egebilecekleri bir otoriteye giiclii
bir gereksinim duyarlar. Kitlelerin bu gereksiniminin nereden geldigini bireyin
psikolojisinden Ogreniyoruz. Bu hepimizin i¢inde yasayan, ¢ocukluk giinlerimizden

kalma baba 6zlemidir.”

Giivenlik gereksinimimiz dogal olarak kendisini baglangictakinden, ailesel
olandan daha farkli pek ¢ok diizeylerde gostermektedir ve bu da giindelik yasamda
lideri neden izledigimizi acgiklamaktadir. lyi davranilan bir ¢ocuk olmanin yolu
genellikle, su ya da bu bigimde kotii olsa bile, 6gretmeni sorgulamamaktan geger.
Isyerindeki yetiskinler olarak da durum degismez. Genelde kurallara uyariz. Kurallar
adaletsiz, kurallar1 koyanlar donanimsiz ve yetersiz olsalar da kurallar ne diyorsa onu
yapariz. Uyariz, ¢linkii uymamanin bedeli ¢ogunlukla agirdir (Kellerman, 2008: 26).
Siirii psikolojisinin de temelinde bu kaygi yatar. Insanlar yaptiklarinin nedenlerini
sorgulamaktan ¢ok, yapmadiklarinda baslarina geleceklerden endise duyarlar. Bazen

baslarina gelecek olanlarin iyi mi kétii mii oldugu belli olmasa bile.

Basitlige ve istikrara duydugumuz gereksinim nedeniyle de uyariz. Liderler,
hatta kotii olanlar bile, diizensiz ve belirsiz bir diinyada diizen ve belirlilik duygusu
saglayabilmektedir. Ustelik liderlere direnmek kargasaya ve huzursuzluga davetiye ¢1-
karir. Liderlere direnmenin gerektirdigi maliyeti, boyun egmek gerektirmez (Kellerman,

2008: 26).

Otoriteye boyun egme konusundaki goniilliiliiglimiiziin en zorlayict agiklamalari
arasinda basitlik gereksinimi yer alir. Milgram (1974)’1n tinlii deneyinde, "6gretmen"
olarak belirlenmis siradan insanlarin "6grenci" olarak belirlenenlere aci verici soklar
uygulamaya goniillii oluslarin1 agiklamak igin ¢esitli nedenler sunulmaktadir. Sizin,
benim gibi kimselerin gii¢ ya da otorite sahibi birisi tarafindan dyle buyruldu diye nasil
da hemen digerlerini incitmeye hazir oldugumuzu kesfetmek, her durumda goz
korkutucu, hatta dehsete distiriictidiir. Milgram durumu, "Ggretmenlerin" ahlaki
kaygilarin1 "6grenciler" yerine otorite figiirline ki 6rnegimizde bu kisi talimatlar1 veren
deney uygulayicisidir, yonelttiklerini soyleyerek agiklamaktadir. Ancak, 6gretmenlerin
(yandaslarin) bagkalarina ac1 verecek emirlere uyma sebebinin, stres yaratan bir
durumda olaylar1 basit kilma gereksinimleri oldugu da ileri siiriilmektedir. Evrim,

onceki deneyimlerine dayanarak hizli karar alabilen canlilar1 kollar. Boylece lideri,
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hatta kotii liderleri bile izlemenin bir diger nedeni, onlarin ne yaptiklarini bildiklerini

varsaymanin genelde en kolay yol olmasidir (Kellerman, 2008: 26-27).

Son olarak, bazen de c¢alisanlar kotii liderleri belirlilige duyduklar1 (aslinda
hepimizin duydugu) gereksinim nedeniyle izlerler. Varolussal kaygi karsisinda her
zaman kirilgan olmamizdan dolay1 endisemizi bastirma istegiyle, giiclii ve kararli birisi

goriiniimiindeki liderlere boyun egmemiz olas1 goriinmektedir (Kellerman, 2008: 27).
4.2.8.7. Orgiitsel Gereksinimler

Calisanlar kotii liderleri yalnizca bireysel giivenlik, basitlik ve belirlilik
gereksinimleri i¢in degil grubun gereksinimleri dolayisiyla da izlerler. Gruplar koti
liderlerle iyi gecinir, ¢iinkii kot liderler bile ¢ogunlukla 6nemli yararlar saglar.
Ozellikle belirtmek gerekirse, liderler diizeni siirdiiriir, kaynasma ve kimlik saglar,

ayrica kolektif igler ortaya ¢ikarirlar (Kellerman, 2008: 27).

Insan gruplari, kiigiik olgekli topluluklardan, modern diinyaya kimligini
kazandiran karmasik ulus-devletlere evrilmistir. Bu evrim, liderlik sistemlerini ¢esitli
bicimlerde etkilemistir. Genel olarak toplum ne denli karmasiksa, gruplarin, orgiitlerin
ve liderlerin sayis1 da o denli ¢oktur (Kellerman, 2008: 27-28). Grup ve orgiitler gelisip
degisirken liderler onlar1 bir arada tutar. Liderler grup ve orgiitlerin kendilerini

digerlerinden ayirt edebilmelerini saglar. Tepedeki liderler ise biitiinii simgeler.

Gelelim son noktaya, bu nokta genellikle hafife alinmaktadir: Liderler grup ve
orglitlerin gereksinimlerini karsilar, ¢iinkii kolektif isi onlar {istlenirler. Aslinda
topluluklar fiziksel olarak biiyiidiikge, liderlerin yaptiklar1 diizenlemelere, kendilerini
orgiitlemelerine ve kolektif etkinlikleri gergeklestirmelerine daha da bagimli hale
gelirler. Otuz kisi bir kamp atesinin ¢evresinde oturup herkesin oybirligiyle kabul ettigi

bir karara varabilir; otuz milyon kisi ise bunu yapamaz (Kellerman, 2008: 28).
4.2.9. Toksik Liderlerin Toksisitelerini Azaltma Yollari

Son yillarda liderler, Ozellikle de sirket liderleri, nasil iyi bir lider ve
yonetici olunacagi lizerine tavsiye bombardimanina tutuluyor. Ancak bu ogiitlerin

biiylik kismi, liderlerin kokten bir bicimde degismesine baglidir. Ve biiyiik boliimi
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de yandaslar1 neredeyse tiimiiyle dislayarak liderler {izerinde odaklanmaktadir

(Kellerman, 2008: 270).

Sorun, yetiskinlikte degisimin imkansizlig1 ya da ender goriilmesi degildir.
Daha ¢ok, liderlerin ancak degismek c¢ikarlarina uygun geliyorsa degisiyor
olusudur. Kotii liderlerin iyi birer lidere doniismesi i¢in (a) toksik liderligin
maliyetini iyi liderligin maliyetlerinden daha da yiiksek oldugunu ve (b) iyi
liderligin saglayacagi ¢ikarlarin toksik liderliginkinden daha biiyiik oldugunu
hesaplayabilmeleri gerekir (Kellerman, 2008: 271).

Burasi ¢alisanlarin devreye girdigi noktadir. Calisanlar, iyi liderleri 6diillendirme
ve kotli olanlar cezalandirma sorumlulugunu iistlenmedikleri siirece toksik liderlik
durdurulamayacak ya da yavaslatilamayacaktir (Kellerman, 2008: 271). Liderin

cevresindekiler, onun hatalarin1 sdylemek konusunda ¢ekimser kalmamalidur.

Toksisiteyi uzaklastirmak adina verilen Oneriler, patolojiye karsi koruma
saglamaz. Ozellikle de, toksik liderlere, uyusturulmus ya da yildirilmis calisanlara
iliskin degildir. Ancak, toksik liderligin tehdit olarak varligini siirdiirdiigli ya da
coktan kok salmis oldugu diger sayisiz duruma iliskindir (Kellerman, 2008: 271).

4.2.9.1. Liderler: Kendilerine Nasil Yardim Edebilirler?

Asagidaki oneriler, liderlerin bir an Once etkili ve etik olabilmek i¢in kisisel

kapasitelerini nasil giiclendirebileceklerine iliskindir (Kellerman, 2008: 272-274):

1. Gorev siirenizi sinirlandrin. Liderler, gili¢ sahibi olduklar1 konumlarda ¢ok
uzun silire kaldiklarinda kotii aligkanliklar edinme egilimi gosterirler.
Ornegin, giderek kendinden hosnut ve gosteris diiskiinii olma, haddini asma,

gercekligi yok sayma ve ahlaki dayanaklarini yitirme egilimine girerler.

2. Giicii paylasin. Gii¢ merkezilestiginde, suiistimal edilme olasilig1 artar; yetki
devri ve igbirligi ekstra bir maliyet gerektirir. Gli¢ paylasildik¢a giiven artar

ve Orgiite baglilik artar.

3. Kendi biiyiiniize kapilmayin. Bazen liderler, calistiklart yeri kendi mallari

olarak hissederler. Bu sahiplenme duygusunun c¢alisanlar tizerindeki etkisi



10.

11.

12.

88

oldukca negatiflik icerir. Liderler i¢in kendi {inlerine yatirnm yapmak,

sonlarini hazirlamaktir.

Gergekgi olun, gercek¢i kalin. Toksik liderlerin neredeyse hepsi, gergeklikle
bagini bir Ol¢lide yitirmistir. Kendi soyledikleri yalana sonrasinda

kendilerini de inandirabilirler.

Zayifigimizi telafi edin. Her lider her seyi milkemmellik derecesinde bilemez.

Bu yiizden de yardim alip bu agigin1 kapatmak zorundadir.

Dengede kalin. Ad1 gegen liderlerin ¢ogu, kendilerini aile ve dostlarindan ¢ok
islerine adamis birer iskolikti. Bu tehlikeli bir durumdur. Dengeli liderler
daha saglikli orgiitler gelistirir. Daha diisiinceli kararlar alir ve daha etkili

yonetirler.

Misyonu unutmaymn. Bu husus, grup ya da orgiit kamu hizmetine adanmigsa
muhtemelen daha bir &nem kazanir. Orgiitlerin amaclar1 liderlerin
amagclariyla ortiismelidir, daha dogru bir ifadeyle lider 6rgiitiin amaglarindan

sapmamalidir.

Saghginizi koruyun. Yogun is ylkii ve stresten dolayr liderler, hem ruhsal
hem de fiziksel olarak ¢ok yorulurlar. Dolayisiyla profesyonel yardim

almaktan ¢ekinmemek lazim.

Kisisel bir destek sistemi olusturun. Hepimizin, bizi kendimizden koruyacak

yardimcilara, isbirlik¢ilere, dostlara ya da aile {liyelerine ihtiyacimiz vardir.

Yaratici olun. Gegmis ne gelecegi belirlemeli ne de mevcut secgenekleri
azaltmalidir. Iginde bulunulan ¢aga ve orgiite uygun, 6zgiin ¢6ziim Onerileri

getirmek gerekir.

Istahimzin farkinda olun ve onu denetim altinda tutun. Bunlar, iktidar, para ve

basar1 agligini kapsar.

Derin diistintin. Platon, Aristoteles, Lao Tzu, Konfii¢yiis, Buda gibi biiyiik
yazarlarin yazarlarin bilmenin, 6zdenetimin ve iyi aligkanliklarin 6nemini
vurgular. Ancak gormiis oldugumuz gibi, bu tiir erdemleri edinmek ve
siirdirmek zordur. Niyet sarttir, ancak tam bir tefekkiir icin zaman da

gerekir.
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4.2.9.2. Liderler: Basariyla calismak

Asagidaki Oneriler, liderlerin Onlerindeki isi miimkiin olan en iyi sekilde
yapmak i¢in ¢alisanlariyla nasil ¢alisabileceklerine iliskindir (Kellerman, 2008:

276-277):

1. Farkhliklart ve gériis ayriliklarini cesaretlendiren bir agiklik kiiltiirii
olusturun. Calisanlarin, ne kadar farkli disiiniirlerse diislinsiinler,
kendilerine farkli davranilmayacagi, herkesin herkesle esit oldugu bir

ortam yaratilirsa, orgiit icerisinde toksisite yok olur.

2. Orgiit icerisindeki isleri daha yakindan denetleyebilmesi icin bir kamu
denetcisi talep edin. Orgiitteki isleri denetleyebilmesi icin eger yoksa bir kamu
denetcisi talebinde bulunulabilir. Ozellikle egitim &rgiitlerinde ilkogretim
miifettisleri tarafindan yilin belirli zamanlar1 denetlemeden gecen okullarin

yoneticileri, bu sayede daha dikkatli davranmaktadir.

3. Hem gii¢lii hem de bagimsiz danismanlar bulun. Eger bir yardimciniz varsa
ve bunun se¢imi size kalmigsa, mutlaka bagimsiz ve de giiciinii isinin ehli

olmasinda alan birini se¢gmek gerekir.

4. Grup halinde diistince tiretmekten ka¢imin. Grup halinde diisiince tiretmek,
saglikli fikir ayriliklarinin ortaya ¢ikmasini engeller ve asir1 kaynasmay1
yureklendirir. Grup lyeleri, alternatif eylem siire¢lerini gercek¢i bicimde
degerlendirmekten ziyade birbirleriyle uyum saglamaya

O0zendirildiklerinde, karar iiretme kalitesi azalir.

5. Giivenilir, tam bilgi edinin ve bunlari yaymn. Orgiitteki iletisim agindan
Orgiitiin gelisimini saglayabilecek dedikodular1 alip bazi olaylar olmadan
harekete gecmek konusunda etkin olunabilirken, islevsiz olan

dedikodularin etkisinde kalmadan davranmak gerekmektedir.

6. Capraz kontrol sistemi kurun. Toksik liderligi engellemek i¢in yapilacak
uygulamalar, liderlerin gorev siiresini sinirlandirmayi, sorumluluklar
rotasyona tabi tutmayi, diizenli performans degerlendirmeleri yapmayi,
performans1 birden fazla Ol¢ii ile degerlendirmeyi, CEO'lar1 Orgiitiin
basarisindan sorumlu tutmay1 igerir. Yonetim kuruluyla birlikte ¢alisan

liderler, onlarin da yardimini saglamalidir. Ornegin ydnetim kurullari,
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iilye seciminde somut ve agik kriterlere sahip olursa, diizenli olarak
toplanti yapip, hem kendilerinin hem de tiim kidemli yoneticilerin
degerlendirilme yapmasini zorunlu tutarlarsa daha giicli ve daha
bagimsiz hale geleceklerdir. Ancak reformlarin etkili bir bi¢cimde
uygulanma derecesi, her zamanki gibi, onlar1 yiiriitmekle gorevli olanlara

bagli kalacaktir.

7. Paydashik simetrisi icin ¢aba gosterin. Liderler yalnizca segtikleri bir
kagiyla degil, biitiinii olusturan tiim bilesenlerle baglantili olduklarini

acgikca ortaya koymak i¢in ufku taramalidir.

Ozet olarak, iyi ve kotii liderlik arasinda ne gibi farkliliklar oldugu ifade
edilirken, kotii liderligin yetersiz, taskin, bagnaz, duygusuz vb. Bicemlerinden
bahsedilmistir. Toksik liderin, 6rgiitiin karar alma siireclerini 1yi yonetemedigi, elde
ettigi basarilarla etik olmayan davranislarini maskeleyebildigi, is doyumunu azaltip
stresi arttirdig1 dne siiriilmektedir. Orgiitlerin yoneticilerinin toksik olabildigi gibi
calisanlar1 da toksik olabilmektedir. Toksik lider ¢ok sayida olumsuz ozelligi
sahipken, Orgiitteki ¢alisanlar toksik liderle calismaya bazen mecbur kalirlarken,
bazen de onla c¢alismay1 isteyebilmektedirler. Toksik liderin olusturdugu
yanilsamalar, korku kiiltiiri, c¢alisanlara baska secenek birakmamasi gibi
etmenlerden dolay1 calisanlar toksik liderin pesinden gidebilmektedirler. Toksik
liderin etkilerini en aza indirgeyebilmek i¢in, iletisim aglarini kontrol etmek, karar
verme slreglerine Orgiitiin diger c¢alisanlar1 da katiliyorsa asir1 kaynasma
saglamadan ve fikir ayriliklarinin net bir sekilde ifade edilmesini saglayarak bu

stirecleri yliriitmek gerekmektedir.

4.3. Ugiincii Alt Problemi Iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin {iglincii alt problemi “Toksik egitim orgiitlerinin 6zellikleri
nelerdir?” bi¢giminde diizenlenmistir. Bu alt probleme yanit bulmak amaci ile alanyazin

taranarak toksik egitim Orgiitlerinin 6zelikleri belirlenmeye ¢alisilmistir.

Okullar toplumlarin aynasi gibidir. Egitim 6gretim sezonu igerisinde bir okul

gbzlemlendiginde, toplum hakkinda bircok bilgi edinilebilir. Toplumun korkulari,
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nefretleri, aligkanliklari, hoslandig1 seyler ve umutlari, okullara bakilarak anlagilabilir.
Ancak okullar bu tiir bir pasif yansitici olmaktan daha fazlasidir. Okullar, bir toplumun
niteligini en yukarilara tasiyabildigi gibi en asagilara da hapsedebilir ve muhtemelen de
bunlardan birini yapmiyorsa mutlaka digerini yapiyordur. Ya giiclendiriyor ya
zayiflatiyor, ya iyi egitim veriyor ya da cehaleti arttirtyordur. Okullar, entelektiiel ve
moral agisindan ¢ocuklara bir rehber gibidir ve geleceklerini sekillendirir. Bu baglamda
diisiiniildiiglinde, Ogretmenlerin neden ¢ok iyi ve yogun bir egitimden gegirilmesi
gerektigi daha net anlasiimaktadir (Riak, 2000: 2). Ogretmenler, dgrencilere drnek olan
profesyonellerdir, rol modellerdir.

Okul kiiltiirii, personel iizerinde gliclii bir etkiye sahiptir. Kiiltiir, egitim ve
Ogretimin gelistirilmesi i¢in harcanan zamani, motivasyonu ve bireylerin sectigi

aktivitelerin kalitesini etkiler (Cromwell. 2009: 1).

Olumlu bir okul kiiltiiriindeki 6gretmenler ve yoneticiler, hirslariin, tutkularinin
kendilerini basariya tasiyacagina inanirlar. Bunun zitt1 olan toksik okul ortaminda ise

personelin basariya olan inanci zayif ve vizyon sahibi degildir (Cromwell. 2009: 1).

Bir kisim 6gretmenler beklenilen sekliyle davranirlarken bir kismi da tezat
olusturacak sekilde davranabilmektedir. Ogrencileri, kiigiik diisiiren, asagilayan, taciz
eden, korkutan, hirpalayan ve siddet uygulayan birgok Ogretmen ve okul yoneticisi
vardir. Ogrencilere uygulanan fiziksel siddetin yani sira bazi dgretmenler ve okul
yoneticileri, 6rnegin okula yeni gelmis deneyimsiz 6gretmenleri baski altinda tutmak,
onlara mobbing uygulamak gibi sinsice ve son derece zarar verici davraniglarda da

bulunabilmektedirler.

Egitimciler tarafindan sergilenen bu istismar edici ve kaba davraniglar giin
gectikce artmaktadir. Bu tiir davraniglar bazi kesimlerce onaylanabilir, savunulabilir
ancak c¢ocuklar tizerindeki etkileri biitlin bir ulusun gelecegini tehlikeye atabilecek

duruma gelebilir (Cromwell. 2009: 1).

Toksik bir kiiltiire sahip okulda, Ogretmenlerin kendi aralarindaki ve
yoneticilerle olan iliskileri son derece giiriiltiilii ve kavga kiiltiirii icerisinde seyreder,
Ogretmenler hicbir zaman Ogrencilerinin basariya ulasacagina inanmazlar ve okul

kiiltiirli icinde genel olarak olumsuz bir tutum hiikiim siirer (Cromwell. 2009: 1).
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Buehler (2009), Centerville lisesinde yaptig1 aragtirmada, bu lisedeki gilivenlik
gorevlisinden 0gretmenlere kadar herkes okul orgilitiiniin ¢alismak icin olduk¢a zor bir
ortam oldugunun farkinda olduklarini, calisanlarin, basariya ulagsmaktan c¢ok kendi

okullarinda sadece yasamlarini siirdiirebildiklerini ifade etmektedir.

Charleston Universitesi’'nde calismakta olan bir grup bilim insan1 kisisel gelisim
caligmalarinda, toksik okul kiiltiiriiniin okullardaki en temel sorunlardan biri oldugunu
ifade etmektedirler ve Buehler (2009) arastirmasinda, okul binasi i¢inde sahitlik ettigi
olaylara, bilim adamlarinin toksik okul kiiltiirii kavramina olan egilimlerinden yola
cikarak, okul i¢i dinamikleri daha rahat tanimlayabilmistir. Amerika’da uygulanan
“Higbir ¢cocuk geride birakilmayacak™ mantalitesinden dolay1 test skorlarinin yiiksek
tutulmasi i¢in 6gretmenlere siirekli bir baski yapilmakta ve ebeveynler de bu durumun
acizligini siirekli olarak kendi aralarinda tartismaktadirlar. Ogrenciler, akademik
anlamda basariya ulasamamaktadirlar ¢linkii egitimin 6ziinii degerlendirmemektedirler.
Ogretmenler, 6grenciler arasindaki sosyal iliskileri giiglendiremezken ayn1 zamanda
anlamli bir 6grenme ortami da yaratamamaktadirlar. Bilim insanlari, toksik okul
kiiltiiriinden dolayt okulun beklentilerinin diistiigiinii ve yonetimle ilgili sorunlar
yasayabilecegini belirtmektedirler. Ogrencilerin sinavlardan kétii puanlar almasinin,
toksisitenin nedeni degil sonucu oldugunu belirtmisler ve bunun altinda yatan

sebeplerin agiga ¢ikarilmasi gerektigini savunmuslardir (Buehler, 2009: 76-77).

Toksisite aslinda bir orgiitiin hasta olmas1 gibi bir durumdur. Okul 6rgiitii i¢in
konusursak, birgok insan okula kayit olan Ogrencilerin sayisindaki diisiisten dolay1
okulun maddi olanaklarmin azaldigin1 goriirken, ¢ok az insan, toksisitenin giinliik
iliskileri bile ciriiterek bu sonuca neden oldugunu gorir. Anlagsmazlik igten ice
bliylirken, cok nadir olarak calisanlar toplanip bu duruma care bulmaya calisirlar.
Bunun yerine, hem fikir olan c¢alisanlar, okulun basarisizligma kilif uydurmaya
cabalarlar. Ogretmenler personel toplantilarinda okulun yiizlestigi birgok énemli konu
konusulacag1 zaman genellikle toplant1 yavas yavas bitirilmeye calisilir. Ogretmenlerin
bir kism1 bu toplantilara ge¢ katilirken, bir kismi da toplant1 esnasinda not islemlerini
yapar, gazete okur ve kozmetik iiriinlerinin kataloglarin1 karistirabilmektelerdir. Onemli
konularin  konusulacagi yerde Ogretmenler birbirlerine espriler yaparak vakit
gecirebilmektedirler. Personel toplantilar1 fazlasiyla okulun asil problemlerinden uzak

konular ¢evresinde gecebilmektedir. Okul yoneticileri, toplantiyl, smav tarihlerinin
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belirlenmesi, veli toplantilart ve spor aktivitelerinin diizenlenme tarihlerinin
belirlenmesi gibi rutin islerle harcayabilmektedirler (Buehler, 2009: 77-78). Dolayisiyla
bu toplantilarin, okuldaki toksisiteyi azaltmak gibi bir amac1 giitmiiyor olmasi, okuldaki

toksisiteyi azaltmaktan ¢ok arttiracaktir.

Wright (2005) meslekte tiikenmislik ve yabancilasma {izerine yaptigi
aragtirmaya gore Ogretmenler, yoneticiler ve diger okul calisanlari, calisma sartlar
acisindan bakildiginda, stirekli olarak tatilleri veya hafta sonlarin1 kovalayan, meslek
yasamlarinda genel olarak bir dinlenme molasi arayan calisanlar haline gelmislerdir.
Okullarda tiikkenmislik kavramiyla tanismis her calisan, isleri asmayi diistinmekle
kalmayip mutlaka yapmistir da. Okul binasindayken yapilacak gorevlere odaklanmakta
problem yasamaktadirlar. Yogun is yiikiinden kaynakli birgok sorun yasanabilmekte ve

belli bir siire sonra okulla ilgili olan her sey, 6gretmenleri rahatsiz etmeye yetmektedir.

Tiikenmislik, okul ¢alisanlarinin, meslek hayatlarin1 yapilandiran egitim
orgiitlerindeki, kendi kisisel hedefleri ve inanglari dogrultusunda verdikleri yogun
miicadeleden sonra yorgun diislip, isten soguma olarak ifade edilen bir olaydir.
Tiikenmislik veya yabancilik, o6gretmenlerin veya yoneticilerin, diger c¢alisanlar
tizerindeki kontroliiniin zayiflamasiyla olusan giigsiizliikk, diinyanin absiirt ve
algilanamaz hale gelmesiyle olusan anlamsizlik, oOrgiitteki kurallar vb. yapilarin
zayiflamasi sonucu olusan normlarin iglevini yitirmesi durumu, insanlarin kendilerini
bagkalarindan uzak tutmasiyla olusan kisisel soyutlanma, baska bir toplulugun
goriislerini ve degerlerini yok saymaktan dolayr olusan kiiltlirel ayrilma gibi duygulara

neden olmaktadir (Wright, 2005: 45).

Tiikenmiglik ve yabancilasmadan kurtulabilmek i¢in yapilmis alternatif okul
yonetim sekilleri, geleneksel sekillerden ¢ok da farkli degildir. Yonetim, fazlasiyla
disiplinli hatta otoriter bir tarzi benimsemisse, bu okuldaki stresi de fazlasiyla
arttiracaktir. Bu tip otoriter okullarda, tilkenmislik ve dolayisiyla toksik kiiltiir

kendiliginden ve hizla yayilir (Wright, 2005: 45).

Posnick-Goodwin (2004)’e gore toksik okul ortami, g¢alisanlarda umutsuzluk
hissi uyandirir. Personel iliskileri, karsit ve diismanca olabilir ve calisanlarin, orgiit

icerisinde olmalarin1 gerektiren, igsellestirilmis bir amaclarinin olmamasi, isbirligi
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yapma konusunda sikintilar yasamalar1 ve birbirleriyle iletisimlerinde sik¢a sorunlar

yasanmasi, toksik okul drgiitiiniin temel 6zellikleridir.
4.3.1. Toksik Okul Kiiltiirii ve Ozellikleri

Wright (2005: 47)’e gore Ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin calisma
sartlarinin yogun ve stresli olusu, tilkenmislige neden olmaktadir. Ozellikle de, drgiitsel
amaglariin cezalandirma, bazi seylerden uzaklastirma, giigsiizlestirme ve Ogrenci
davraniglarin1 kontrol altinda tutma olursa. Eger insanlari, biirokratik ve fiziksel olarak
kontrol altinda tutmak Orgiitiin 6ncelikli amaci haline gelirse, sartlar toksik kiiltiir i¢in
uygun hale gelir ve okulun kiiltiirii, bir hapishane kiiltiirii gibi olur. Okul kiiltiirii, bu
yabanci diinya goriistine, kiiltlir soku yasayan ve burada c¢alisabilmek igin farkl
profesyonel kimlikler gelistiren bir¢ok Ogretmenin sosyal uygulamalarina fazlasiyla

batmis durumda olabilir.

Skyes (1970)’e gore hapishaneler, mahktimlarla, personel arasinda ciddi sinirlar
olan ve ayrilik¢t bir kiiltiire sahiptir. Hapishanelerde, gii¢ ve pozisyonun kotiiye
kullanimi, 6nemli bir bilginin paylasiminda secici davranarak ayrimcilik yapma ve
gruplara ayrilmis olma gibi olumsuz faktérler bulunmaktadir. Bu olumsuz kiiltiir orgiit
ortaminin igine igler, personel ve mahkGmlar1 karsilikli olarak etkiler ve personelin
diisiik moralle calismasina ve mahkiimlar aras1 siddet eylemlerinin artmasina kadar
etkiler. Hapishaneler, toksik okul kiiltiirlerinde de ortak olan “korku temelli kiiltiir”

0zelligini tasirlar (National Institute of Justice, 2003, s.3).

Hapishane kiiltiirii ile okul kiiltiirii arasindaki benzerlikle ilgili olarak, toksik
kiiltiirlerde genel olarak, Ogrenciler, degerli miisterilere gore birer problem olarak
goriiliir ve okul calisaninin, islerinin basindan askin oldugunu ve bu sartlar altinda en
lyisini yapmaya calistiklar1 sdylenebilir. Okulla ilgili, genel ve ge¢misten gelen
gorlsler, olumsuz, cesaret kirict ve moral disiiriictidiir. Gelisim i¢in yeni gorisler,
yaklagimlar ya da oneriler, sikayetlere, elestirilere ve tartismalara neden olmustur. Sinif
icerisinde, materyaller ya da ¢dziim Onerileri, fikirlerin paylasimi, nadiren yapilirken,
gruplagmalar ve ayrilikgr tutum genele yayilmistir (Posnick-Goodwin, 2004: 9).
Yeniligi kabul etmeyen bir Orgiit iklimi olusmasi, toksisitenin en temel

ozelliklerindendir.
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Posnick-Goodwin (2004: 9)’e gore toksik okul kiiltiirii, genellikle, okulun
Ozerkligini ve yaraticiligmi yok eden bir biirokratik sistem tarafindan desteklenir.
Kurallar, diizenlemeler ve standardizasyon calismalari, oncelikli sayilmaktadir. Bazi
alternatif okul uygulamalar1 ise dis diinyada, Ogrencilerin ve okul calisanlariin
gelistirmis olduklar1 kimliklerini yok ederek, onlari, okulun biirokratik sisteminin igine
dahil etme cabalar1 haline gelmistir. Ancak toksik okul kiiltiirii, 6gretmenlerin elinden
liderlik giiclinii alir, dis diinyadan soyutlar (kiiltiirel ayrilma), okul ig¢indeki islerden
uzaklastirir ve onlar1 birer giivenlik gorevlisi gibi 6grencilerden sorumlu kilar, hi¢ alisik
olmadiklar1 uygulamalar icerisine sokmaya mahkum birakir (Wrigth, 2005: 47-48).
Okul yoneticileri de 6gretmenlerle benzer davraniglarda bulunur ve benzer hislere sahip

olurlar. Stres dolu ¢alisma sartlari, yoneticileri de tilkkenmislige dogru siiriikler.

Cromwell (2009), toksik bir okul kiiltiriiniin genel o6zelliklerini su sekilde

siralamistir:

. Okulun amacinin muglak olmasi,
. Stirekli bir duraganligi destekleyen normlara sahip olmasi,
. Gelisim saglamadiklari i¢in stirekli 6grencileri suglamast,

. Calisanlart, igbirligine ¢agirmamasi,

g B~ W N -

. Personel arasinda aktif bir diigmanligin var olmasi.

Amerika’nin Teksas eyaletinde Riak (2000: 3) tarafindan yapilan aragtirmada,
insan haklar ofisinin ilk ve ortaokul insan haklar1 raporu, diger eyaletlere gore Teksas
eyaletinde Ogrencilere uygulanan siddetin daha fazla oldugunu gostermektedir.
Okullardaki siddet eyleminin rutin bir yonetim sekline doniistiigii, bu tarz tutumlarin ve
davraniglarin siirekli olarak sergilendigi siiflardan ¢ok fazla kisinin haberi olmayabilir.
Teksas eyaletinde bu arastirmanin yapilis amaci, Teksas’taki toksik okullarin ortaya

cikarilmasidir.

Riak (2000: 3-24) yaptig1 arastirmada, Teksas eyaletindeki gerekli mercilerden
okullar hakkinda gelen sikdyet mektuplarini istemis ve onlari incelemistir. Incelemesi
sonucunda, bobrek yetmezliginden muzdarip olan bir ¢ocugun hastaneye gitmesine,
gerekli kontrolleri yaptirmasina izin vermeme, 6grencileri tuvalete ¢ekip, kameralarin
gormedigi yerlerde sopalarla dévme, cinsel tacizlerde bulunma vb. birgok olayin

varligint goérmiistiir. Hatta bu siddet olaylar1 dyle boyutlara gelmistir ki, 6grencilerin
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kalca kemiklerinde, omuriliklerindeki disklerde ve viicutlarinin daha birgok yerinde
kalici hasarlara neden olmustur. Aileler ¢ocuklarini okullardan almak istemislerdir.
Cocuk tacizcilerin, sadist ruhlularin ve alkoliklerin okullarda 6gretmenlik yapiyor
olmasindan dolay1 okullarin bu toksik kiiltiirii ile ilgili yiizlerce mektup yazilmis, hatta

internet siteleri agilmigtir.

Toksik bir atmosfere sahip okulun en biiyiik sikintilarindan biri, degisime agik
olmamasidir. Sanders (2005: 2) tarafindan Amerika’daki Robinson adli okulun
kiiltiirinlin yeniden sekillenmesi adina yapilan ¢aligsmalarin ilk basamaklarini konu alan
bir etnografik durum caligmasi ortaya konulmustur. Hem nicel hem nitel arastirmalar
sonucunda, miidiiriin, 6gretmenlerin ve 6grencilerin degisime karsi, olumsuz bir tutum

sergiledikleri belirlenmistir.
4.3.2. Toksik Kiiltiir ve Degisime Kars1 Tutumlar

Okul kiiltiirii, duslincenin, hareketin ve davranisin yazilmamig kurallari,
seremoniler, gelenekler, degerler ve normlardan olugmaktadir. Bir okul kiiltiiri,
problemlerle ugrasan egitimciler, degisen personel ve dgrenciler, basar1 ve basarisizlik
tizerine kurulmustur. Zaman gectikce, grup kavrami her seyi birlikte tutan degerler ve
inancglar sistemi gelistirir. Siklikla kiltiir, degisim ve gelisimin olumlu, besleyici,
profesyonel olan bir destekleyicisidir. Fakat bazen, kiiltiir, islevsiz degerler ve inanglar,
olumsuz gelenekler ve kaotik durumlar gelistirebilir (Sanders, 2005: 9). Bunlar1 Deal ve
Peterson (1999) toksik kiiltiir olarak nitelendirmektedir. Deal ve Peterson (1999)’a gore

toksik kiiltiir i¢erisindeki personel;

1. Ogrencileri, degerli birer varlik olarak degil de birer problem olarak

goriirler.

2. Degisimin diismanca ve kritik olumsuz alt kiiltiirlerinin pargasi haline

gelirler.

3. Yapabildiklerinin en iyisini yaptiklarini diisliniirler ve yeni fikirler tiretmeye

yanagmazlar.

4. Siklikla, okul hakkinda olumsuz, cesaret kirict ve moral diisiiriicii hikayeler

ve deneyimlerinden s6z ederler.
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5. Planlh programli olusturulmus komisyonlar, gruplar tarafindan gelisim i¢in
diizenlenen wuygulamalari, yaklagimlari, Onerileri ve yeni fikirleri,

elestirirler, sikayet ederler ve bunlara giiven duymazlar.

6. Smniftaki problemler icin ¢ok nadiren fikirlerini paylasirlar veya ¢oziim

sunarlar.

7. Okul i¢in iyi olacak, umut vadeden, ¢alismalar ve toplantilar1 ¢ok nadiren

takip edip yararli oldugunu sdylerler.

Bu okullar, ¢alismak icin eglenceli, keyif verici, doyum saglayan yerler
degillerdir ve buralarda neredeyse hi¢bir zaman olan biteni diizeltme yoluna gidilir.
Deal ve Peterson (1999) ayn1 zamanda, toksik kiiltiiriin, gelisim adina yapilan ¢abalarin

Oniinii bircok yolla su sekilde kestigini ifade etmektedirler:

1. Bu tiir kiiltlirlerde, personel, elestirilir veya sorgusuz sualsiz karst cikilir

korkusuyla yeni fikirlerini ve onerilerini sunmaktan ¢ekinirler.

2. Okul gelisim konseyleri veya komiteleri, miimkiin goriinen gelisimi
reddeden, diismanca diisiinen personel tarafindan koriiklenen umutsuzluk

duygusu ve olumsuzluktan dolay1 siklikla goniilsiiz olarak ¢aligmaktadirlar.

3. Yeni seyler yapabilme duygusunu ve umudunu getiren yeni personel,

bastirilir ve pasif hale getirilir, olumsuz diislince hezeyanina siirtiklenir.

4. Planlanan programlar, zayif bir sekilde uygulanir, motivasyon ve baglilik

zayiflatilir.
5. Planlar, goniilsiiz calisildigi i¢in suya diiser.

6. Kimse bu tiir okullarda ¢alismak istemez. Bu durumun diizelmesi, liderlik,

zaman ve her seyi yeniden kurmaya odaklanmay1 gerektirir.
4.3.2.1.08retmenlerin Degisime Kars1 Tutumlar

Toksik bir okul kiiltiriiniin degisime direnmesinin nedenlerinden biri de
Ogretmenlerin degisime karst olan tutumlandir. Degisime kars1 6gretmenlerin
hassasiyeti ile ilgili degiskenleri tanimlama ve egitimde degisim konulu caligsmalar

genel olarak, egitime karst genel tutumlar, kisisel maddi durum degerlendirmesi,
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degisimin uygulanmasi, uygulamadaki degisim hakkindaki inanglar ve algilanan
beklentiler ve algilanan okul destegidir (Waugh ve Punch, 1987: 237). Bir¢ok
arastirmaci, ogretmenlerin degisime karsi olan tutumlarmin, kendilerini bu degisimin
kisisel olarak nasil etkiledigine bagli oldugunu ve herhangi bir degisim siirecindeki en
onemli faktoriin merkezi ve temel dayanaginin, degisimden en fazla etkilenen insanlar

oldugunu vurgulamislardir (Sanders, 2005: 10).

Ogretmenlerin tutumlari, okulun gelisiminde etkin rol oynama konusunda kendi
istekliliklerine ve istekli olmama durumlarma dogrudan etkilidir. Ogretmenlerin
degisime olan kisisel tutumlarin etkisi oncelikle degisimin ilk asamalarinda ortaya
¢ikmaktadir. Sanders (2005) yaptigi calismada, Robinson lisesindeki ogretmenler,
kiigiik 6grenme odalar1 tasarimi kapsaminda yapilan dersliklerin yerlerinin degisimine
siddetli bir bigimde kars1 ¢ikmislardir. Ogretmenler bu degisimleri, 6grencileri nasil
etkileyecegini diisiinmekten ¢ok kendilerini nasil etkileyecegini diisiinmektedirler. Bir
degisimin okulun tamaminda anlamli ve etkin olabilmesi i¢in sadece Ggrencilerin
gelisimini gozlemlemek yerine Ogrencilerle beraber o degisimin parcast olan tiim
personeli de gozlemlemek gerekmektedir (Welch, 1989: 538). Dolayisiyla degisim
gerceklestikten sonra yapilan bireysel testler sadece 0grencilerin sonuglarina bakilarak

basarili olarak degerlendirilmemelidir.

Degisim kapsaminda yapilan uygulamalarin, personel tarafindan nasil
yapilacagini bilmek 6nemlidir. Doniit verme, 6zellikle de birinin pozitif bir ¢cabasindan
sonra, Ogretmenlerin degisime olan tutumlarini olumlu yonde etkilemektedir. Bu
0zendirici uygulamalarin, degisim siirecinde ¢ok kritik rolii oldugunu belirtilmektedir.
Toksik iklime sahip okullarin 6gretmenleri, yaptiklar1 isin basarili olmasi durumunda
bunun sézel olarak da olsa takdir gérmedigini ve takdir edilmesine 6zlem duyduklarini
ifade etmektelerdir. Fullan (1991), elle tutulur basarilara sahip olmanin, degisimin
uygulanmas1 agisindan 6nem tagimakta oldugunu ve Ogretmenler yaptiklart basarili
islerin takdir edilmemesiyle bu isleri yapmaktan vazgecebildiklerini séylemektedir. Bu

durum da 6gretmenlerin tilkenmisligine yol agmaktadir.

Tikenmiglik, bir okulun iklimini olumsuz yonde etkileyecek Onemli
faktorlerdendir. Toksisiteyi olusturabilen veya arttirabilen tiikkenmislik kavrami, Sarason
(1982) tarafindan, asir1 is yiikii, stres ve degisime kars1 olan sartlarin, okul gelisimini

etkileyen olumsuz bircok faktére yol agmasi olarak tanimlanmistir. Bu olumsuz
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faktorler; calisma arzusunun azalmasi, kotiimserlik, motivasyonda diisiis, ithmal ve
ilgisizligin artmasi, olumsuzluk, siklikla sinirlenme ve Ofke kontroliiniin azalmasi,
degisime kars1 direnme, baskalarin1 su¢lama kiiltiiriiniin olusmasi, yaraticiligin azalmasi

olarak ag¢iklanabilir (Sarason, 1982: 203).

Toksik bir okuldaki Ogretmenler, yapilacak reformun getirecegi kokli
degisikliklerin yaratacagi huzursuzluktansa, kendi gilinliik rutinlerini yani aligmis
olduklar1 durumlarin rahatligini tercih etmektedirler (Sanders, 2005: 17). Bu durum da
toksisiteyi arttirirken ayni zamanda Fullan (1991)’in de ifade ettigi gibi, kindarlik,
ilgisizlik ve olumsuz deneyimleri yansitabilmektedir. Ayrica uygulanacak programin

igeriginin ne olduguna bakmadan goniilsiiz ve tilkkenmis 6gretmenler yaratmaktadir.

Ogretmenlerin, degisime karsi olan bu olumsuz tutumlarmi 6nleyebilmek igin,
okulun gelisimi i¢in sarf edilen cabalar kapsaminda, okul miidiirii, okuldaki personele
yardimci olmali, 6zellikle 6gretmenlerin yeni programa uyumu kolaylastirict yontemler
kullanmali ve degisimin bir pargasi haline gelebilmelidir (Krueger ve Parish, 1982:

136). Degisim i¢in ortaklasa ve esit yetkilendirilerek kararlar alinmalidir.
4.3.2.2. Ogrencilerin Degisime Kars1 Tutumlar

Okullardaki higbir degisim 06grenci diizeyinde etkili olmadik¢a amacina
ulasamaz. Ogrenciler, degisimi anlamakla kalmayip, o degisimi kabullenip kendilerini
onun bir pargasi olarak gormelilerdir. Fullan (1991: 181), 6grencilerin tutumlarina
iliskin 4 farkli durum ortaya koymustur. Bunlar; ilgisizlik, karmasa, sikintidan gecici
olarak kagis ve 6grenme ve okula kars: artan ilgi ve baghlik. lgisizlik, okuldaki bazi
seylerin siirekli degigmesi ve bazi seylerin siirekli olarak ayni kalmasiyla yakindan
iligkilidir. Bir¢cok 6grenci i¢in okul, arkadaglariyla goriismek amaciyla sosyal bir ortam

olarak goriilmektedir.

Bir¢cok durumda, toksik bir okulun 6gretmenleri agik bir sekilde 6grencilerin
onlinde olumsuz tavirlar sergilemekte ve degisimi kabullenmemektedirler.
Ogretmenlerin ilgisizligi ve bu olumsuz tavirlari, dgrenciler i¢in de olumsuz 6rnek
teskil etmekte olup bir siire sonra 6grencilerin de degisime direnmeye baslamalarina
neden olabilmektedirler. ~Ogretmenler rutinlerinin  degismesiyle  yasadiklari

hosnutsuzlugu 6grenciler oniinde rahatlikla ifade etmektelerdir ve bu hosnutsuzluktan
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dolay1 da yeni hazirlanan siniflara yerlesme konusunda fazlasiyla isteksiz

13

davranabilirler. Tabi bu durum karsisinda 6grenciler de “ eger 6gretmen Ggretmeye

hazir degilse biz de 6grenmeye hazir degiliz” diyerek dersi dinlemeyebilirler (Sanders,
2005: 19-20).

Ogrencilerin okulun kiiltiirii {izerinde, énemli bir etkisi vardir. Okul icerisindeki
toksisitenin azalabilmesi i¢in Ogrencilerin degismeyi kabullenmesi gerekmektedir.
Cilinkii bir yeniligin basarili olup olmamasi, 6grencilerin yeni bir seyler yapip
yapamayacagi, Ogrencilerin o degisimi ve yeni olusacak kiltiiri ne kadar
icsellestirdiklerine baglidir. Okuldaki kiiltiiriin - degisememesi, 1ilgisizlik, olumsuz
tavirlar ve yeniligi kabullenememe, Ogrencilerin degisimi felsefi anlamda degil de
sadece rutinin degismesi gibi ylizeysel anlamda anlamasiyla meydana gelmektedir. Bir
okul miidiirii, okul kiiltiiriiniin olumlu yonde degisebilmesi i¢in, okul icerisindeki kilik
kiyafet, disiplin gibi yasal diizenlemelerin, 6grencilere bir dayatma olarak degil, onlar
da siirecin i¢ine ¢ekerek olusturulmasi gerektiginin ve eger okul kiiltiliriiniin degigsmesi
isteniyorsa, bunun ancak yeni kiiltiirii icsellestirebilmis Ogrencilerle miimkiin

olabileceginin farkinda olmalidir (Fullan, 1991: 183).
4.3.2.3. Cevrenin Degisime Kars1 Tutumu

Okul disindaki insanlar, uygulamaya sokulacak yeni programlar, yeni
diizenlemeler, yeni miifredatlar vb. tiim durumlar iizerinde etki sahibidirler (Krueger ve
Parish, 1982: 134). Okul kiiltiirii izerinde yapilacak olan degisim, yani okul igerisindeki
toksisiteyi azaltma g¢abasi, ¢cevrenin katilimi, destegi, tesviki ve kaynaklar1 olmadan ¢ok
da etkili olmaz. Dolayisiyla egitimsel degisiklik i¢in, ¢evrenin degisime miidahil olmasi
zorunludur. Okullar, dis ¢evredeki giiclerin baskilarina karsi oldukca hassastir. Ciinkii
okul digindaki insanlar, okul i¢in neyin dogru olduguna olan inanglarini tatmin etmek

zorundadirlar.

Giinlimiizde okul dis1 ¢evrelerin, okul aile birliklerinin okul biit¢cesine oldukc¢a
fazla katkis1 olabilmektedir. Okullar, kendi kendine bazi yenilikleri yapabilmesi igin,
bulunduklar sehirlerin belediyelerinden, yerel bdlgelerden ve 6zellikle de bulunduklari
bolgelerin insanlarindan destek almadig: takdirde sikintilar yasarlar. Fullan (1991)’a
gore, topluluklar, okullarin degisimleri kapsaminda; yoneticilere baski uygulayabilir,

baz1 uygulamalara kars1 ¢ikabilir ya da hicbir sey yapmayabilir. Sanders (2005: 21)
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yaptig1 arastirmada, Robinson lisesinde toksik kiiltlir etkisini siirdiiriirken, &grenci
velileri sinavlardan veya baska olaylardan haberdar edilmediklerini belirtmislerdir.
Ornegin, akademik baglamda, ders notlar1 diisiik olan dgrenciler yapilan simavlardan
sonra uyar1 alirken, ailelerine hi¢ sOylenmemekteydi. Ailelerin olaya dahil olmalari,
okuldaki toksisitenin varligindan haberdar olmalarina bu da okul yoneticilerinin toksik

etkiler gostermelerine engel olabilmektedir.

Sanders (2005), toksik okul kiiltiiriinlin genel o6zelliklerini, de8isim ve
reformlara karst olan tutumlar baglaminda degerlendirmistir. Genel olarak egitim
orgiitlinde ¢alisan ve orada egitim goren Ogrenciler, var olan toksik okul kiiltlirlinden
her ne kadar sikayet¢i olsalar da degisime karsi direngli davranmaktadirlar. Gosterilen
diren¢ aslinda, mevcut durumdan memnun olmaktan dolayr degil alisilmis rutinin
bozulup insanlarin yeniliklere uyum gdsterememe korkusundan kaynaklanmaktadir.

Zaten bu da toksik okul kiiltiiriiniin en temel dzelliklerinden biridir.

Insanlarin deger yargilari, tutumlar1 ve davramslart iizerinde yapilacak
degisimler, olduk¢a ugrastirict ve de genellikle olumsuz sonuglanan siireglerdir.
Okullardaki degisim ¢abalarinin sonuglari, eger degisim Ogretmenler tarafindan
yeterince idrak edilemeyip igsellestirilememisse, yiiksek olasilikla orgiit normlart ve
gelenekleri lizerinde etkili olamayacaktir. Okullardaki degisimin, tutumlarin, Orgiit
normlariin, inanislarin ve de degerlerin okul kiiltiirii ile iligkili bir bigimde degismesi
anlamina gelmektedir. Tutumlar degistirebilmek i¢in, inanglar1 ve diisiince yapilarini
1yl tanimlamak 6nemlidir. Eger bir orgiit i¢indeki bireyin inang sisteminde bir degisiklik
yapmak isteniyorsa, davranissal degisimin olma olasilig1 oldukg¢a yiiksektir (Welch,
1989: 538).

Ogrencilerin, 6gretmenlerin ve ebeveynlerin degisime ayak uydurabilmeleri ve
direnmemeleri i¢in, deger ve inang sistemlerinin iyi analiz edilip, yapilacak degisimin
ona gore uyarlanmasi gerekmektedir. inanclarin ve deger yargilarinin iyi tanimlanmis
olmasi, o6grencilerin akademik potansiyellerinin artmasindan tutun da degisimin
yaratacagi anksiyete ve korkularin azalmasina kadar bircok durumun olumlu yoénde
etkilenmesine olanak saglayacaktir. Orgiit icerisindeki toksisiteyi azaltma girisimi
olarak baglatilan degisimin, Orgiit icindeki tiim bireyler tarafindan net olarak

anlasilmadan etkili olacagi oldukca siiphelidir (Sanders, 2005: 22).
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4.3.3. Egitim Orgiitlerindeki Toksisitenin Nedenleri

Okul igerisindeki toksisitenin nedenleri ile ilgili Buehler (2009: 85-86)’in yaptigi
arastirma, okul miidiiriiniin Ogrencilere apacik bir diismanlik besledigini ortaya
cikarmistir. Okul miidiirlerinin yorumlari, okul igerisindeki toksisitenin, 6grencilerin
diisiik akademik basarilar1 ve olumsuz davraniglarinin 6gretmenlerini kizdirmalarindan
ziyade, 6gretmenlerin diisiik gelirli ve azinlik grubu 6grencilere karsi olan varsayimlari
ve bakislarindan kokenini almakta oldugunu ortaya c¢ikarmaktadir. Okul miudiiri ve
Ogretmenler, bu durumu nadiren dile getirse de, okul igerisindeki toksisitenin fazlasiyla
yayllmis durumda oldugu ve yoneticilerin ve Ogretmenlerin konusma tarzlari, okul

icindeki atmosferi anlik olarak degistirmekte oldugu ifade edilmistir.

Ogretmenler, siiflarda karsilastiklari zorluklar1 ve &grencileri tanimlarken,
benzer climleler kullanarak ortak bir hitap sekli ortaya ¢ikarmaktadirlar. Bu hitap sekli,
hazir konusma kaliplar1 seklindedir. Ogretmenler ortak bir duygu ¢ergevesinde
calisabilirler ancak genis vizyonlar1 olmayabilir. Kullanilan hitap sekli, okuldaki
Ogrencilerin yetiskin algisin1 ve egitimsel durumlara karsi rekabet¢i bir tutum

sergilemelerinde etkin bir rol oynamaktadir (Buehler, 2009: 87).

Buehler (2009: 88) yaptig1 arastirmada, okul icerisindeki diismanlik duygusunu
daha iyi anlayabilmek i¢in, birbirlerinden uzak duran kisilerin, gruplarin ideolojilerini
incelemek gerektigini vurgulamaktadir. Oglen yemeginde, personel toplantilarinda,
bahgede vb. her yerde konusulan bu ideolojiler, dgretmenlerin okul igerisindeki
sdylemleri ve tutumlari ile olusmakta ve korunmaktadir. Ogretmenlerin sdylemleri ve
tutumlari, bireyleri gruplagsmaya davet ederken, olusmus gruplarin da diger gruplardan
ayrilmasima neden olmaktadir. Okul calisanlari, kendileriyle hem fikir olan kisileri
aramaktadir ve onlarla beraber gruplasarak diger gruplardan uzaklasmaktadirlar. Okul
personelinin, kendisiyle ayni fikirde olmayan biriyle yiiz yiize geldiginde, onunla
miimkiin oldugunca kisa konustugu c¢ilinkii kendisine benzer goriise sahip kisilerle
konustugunda onaylanmak ve desteklenmek daha kolay ve daha sorunsuz goriinmekte
oldugu ifade edilmektedir. Okullardaki iletisim eksikligi ve tutarsiz tavirlar, zamanla

olusacak toksik kiiltiirlin temellerini atabilmektedir.

Toksik bir okulun personel toplantilarinda anlagmazliklar ¢ikmaktadir. Bu

olusan anlagmazlik aslinda okul igerisindeki genel olarak hiikiim siiren olumsuzlugu
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anlatmaktadir. Ogretmenler odasinda, bazi &gretmenler, diger &gretmenleri kendi
uygulamalarin1  kiigimsemekle  suglarken, Ogrencilerin  higbir zaman adam
olamayacagini ifade ederler. Koridorlarda 6gretmenlerin birbirleriyle dalga ge¢meleri
eglenceli gorlinse de kimi zaman bu diismanliga ve oldukca derin anlagsmazliklara yol
acabilmektedir (Buehler, 2009: 78). Kiiciik sakalar, espriler ve dedikodularla baglayan
konusmalar, giiliismeler ve kiigiimsemeler, zamanla yerini biiyiik kavgalara birakmasi

oldukea olasidir.

Toksik bir okuldaki disiplin artik saglanamaz duruma geldiginde, g¢aligsanlar
hemen toplanir ve yeni politikalar ve prosediirler olusturmaya caligirlar. Fakat bu
cabalar konusunda hi¢bir zaman hem fikir olunamadig: i¢in siirekli olarak bir ¢atisma
hali siirer. Ogretmenler, farkli kurallar koyar, farkl1 beklentiler iginde olur ve dgrencileri
farkli standartlarda tutmaya caligirken okul yonetimi daha farkli davranabilir. Hatta
Ogretmenler arasinda bile fazlasiyla anlagmazlik ¢ikabilir. Baz1 6gretmenler siniflarinin,
kendilerinin kiiciik kralliklar1 oldugunu ve oradayken kendi isine karisilmamasi
gerektigini savunabilirler (Buehler, 2009: 78). Okul orgiitlerindeki temel problemlerden
biri de, ¢oziime giderken olusan yeni ¢oziim bekleyen sorunlardir. Okul galiganlari
arasindaki kiskancliklar, kibirli tavirlar, birbirinin ayagini kaydirma ¢abalar1 vb. okul

ikliminin kirlenmesine biiyiik katkilar saglar.

Okullardaki alt smif 6grencileri ile iist smif Ogrencilerinin ayn1 bina ya da
koridorda egitim goriiyor olmasi da bazen toksisiteye neden olabilmektedir. Ust
smiflardaki  Ogrenciler alt siniftaki Ogrencilere fiziksel ve psikolojik siddet
uygulayabilmektedirler. Bu durum her ne kadar ceza uygulamalar ile kisitlanmaya
calisilsa da ¢ogunlukla devam etmekte ve okul kiiltiiriine kirletebilmektedir (Buehler,

2009: 79).

Okul orgiitii icerisindeki toksisite, 6gretmenlerin mesleki olarak orgiit icerisinde
anlamli bir yer bulamayip kendilerini yalniz hissetmesiyle alevlenir. Ogretmenler bu tiir
durumlarda, yaptiklari islere degil okul icerisindeki stres yaratan faktorlere odaklanirlar.
Okuldaki uygulamalar, orgiit amaglarinin kontrolii, cezalandirma gibi olumsuz tutumlar1
baz alarak olusturuldugunda, bu uygulamalar, okul i¢i atmosferi, anlamsizlik,
giigsiizliik, yalnizlik, uzaklasma gibi duygular yaratarak toksiklestirir. Cilinkii iletisim bu

etkenlerden dolay: gittikge sistematik olarak bozulur. Iyi bir iletisim ag1, égretmenlerin
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tiilkenmemelerine, kendilerini esit hissetmelerine ve dolayisiyla okul igerisindeki toksik

iklimin olugsmamasina katkida bulunur (Wright, 2005: 51).

Wright (2005: 45) toksik okul ortaminin olusmasina neden olan 7 etmenin

varligindan bahsetmistir. Bu etmenler:

1.

2.

Statii: Statii, Ogretim ile 1ilgili beklentiler, haklar ve sorumluluklardir.
Ogretmenler, yillardir, toplum tarafindan hep giinah kegisi ilan edilmislerdir.
Okula giden Ogrencilerin, hatta toplumlarin basarisizliklarinin hesab1  hep
ogretmenlere kesilmistir. Halk tarafindan, okul personelinin statiilerinin bu
sekilde goriilmesi, okul ortaminda huzursuzluklar yaratir ve okul igi toksisite

artacaktir.

Bilgi ve beceri eksikligi: Bu durum, okul personelinin, 6rnegin bir 6gretmenin,
bransinda ¢ok da yetkin olmamasmdan ileri gelen bir durumdur. Ogretmen,
kendi bransindaki diger bir 6gretmenle ayni iinitede hatta ayni1 sayfada olmay1
amaglayip, geride kalmis olsa bile o sayfaya gelebilmek icin eksik konu isler. Bu
tip hallerde, okul miidiirleri olaya miidahale ederler ve bu tip miidahaleler sert ve
durumu diizeltici niyette olmadigi takdirde, okul igerisinde olumsuzluklar ortaya

cikacaktir.

Yogunlastirma: Ogretmenlere, oOzellikle yonetim tarafindan siirekli olarak
gorevler verilir. Bunun yaninda, kontrol ve denetleme sorunlari, 6grencilerin
ihtiyaglar1 ve davranislari, yonetmeliklerin karmasikligi, Ogretmenlerin,
“yapacak ¢ok is var ancak bunu basarabilmek i¢in ¢ok az kaynak ve destek var”
seklinde diisiinmelerine neden olmaktadir. Is yiikiiniin haftada 25-30 saati
bulmas1 ve ekstradan Milli Egitim tarafindan ve okul yonetimince verilen birgok
15, asil amacindan sapip Ogretmenler i¢in tamamen biirokratik angaryalara

dontismektedir.

Siirekli ¢alisma: Ogretmenler, siirekli olarak ayakta, fazlasiyla aktif ve ¢ok az
dinlenerek ¢alismaktadirlar. Genel ortalama olarak, bir 6gretmen giinde, 1000
kez dgrencilerle bilgi alis verisinde bulunmaktadir. Isinin basindan bir dakika
dahi ayrilmak, orgiit icerisinde biilylik sikintilara yol acabilir. Ancak bu taraftan
bakilinca da, artik 6gretmenlerin fazlasiyla yiprandigini séylemek fazlasiyla

dogrudur. Ogretmenlerin ¢aligma saatleri belki diger memurlarla kiyaslandiginda
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az gibi goriinebilir ancak okulda bulundugu siire icerisinde fazlasiyla yogun bir
gayret sarfederek calisiyor olmasi dgretmenin, hem fiziksel hem de mental
acidan ¢okmesine neden olabilmektedir. Toplumun faranjit, varis vb. gibi
hastaliklar1 da “0gretmen hastalig1” olarak addetmesi de bu yorgunlugun hem

sonucu hem de toplum tarafindan algisidir.

5. Cok boyutluluk: Cok boyutluluk fazla ve farkli ¢esitlerde gorevler demektir.
Ogretmenler, okullarda kendi meslekleri haricinde de birgok role biiriiniiyorlar.
Ogretmen, anne baba, danisman, sosyal servisleri gibi bircok gorevi
istlenmektedirler. Ancak bu durum zamanla, rol karmasasina, bozuk

karakterlerin olusmasina neden olmaktadir.

6. Amaclarin yer degistirmesi: Ogretmenlere, egitim ve dgretimden bagka birgok
gorevin de gerek formal gerek informal olarak verilmis olmasi hatta bu
gorevlerin bazen Oncelikli olmast durumudur. Asil isi egitim-6gretim olan
ogretmenlerin okul i¢inde ve disinda bircok gerekli gereksiz islerle ugrastiriliyor
olmas1 Ogretmenlerin en ¢ok sikayet ettikleri konulardan birisidir. Okullarda
islevsel bir bicimde calisabilecek olan bilgi-islem merkezlerinin ve sadece bir
rehber 0gretmenle gegistirilen ve asil amacindan ¢ogunlukla uzak tutulan verimli
bir sekilde ¢alisan bir rehberlik biriminin olmayisi hem o6gretmenler hem de

ogrenciler icin sikint1 yaratan durumlardar.
4.3.4. Toksik Egitim Orgiitlerinin Toksisiteden Arinma Yollar

Bolton (2005), toksik bir okulda bir grup 6gretmen tarafindan kurulan ve okul
atmosferinden olumsuz olan davramiglar1 uzaklagtirmayr amaclayan “Ogrenci
yonlendirme birimi” (OYB) araciligiyla toplanan veriler 1s1¢inda, hemen hemen her giin
okul igerisinde 6gretmenler, 6grenciler tarafindan fiziksel siddete maruz kalabilmekte
oldugunu ifade etmistir. Tekme atmak, 1sirmak ve bazi nesneler firlatmak, hasari
ogrenciler tarafindan tercih edilen en popiiler fiziksel siddet orneklerindendir. Bir
O0gretmen, yaramaz bir ¢ocukla yasadigi bir olayda, 6grencinin kendisini bir kopek
bakicis1 gibi hissettirircesine defalarca 1sirdigini aktarmistir (Bolton, 2005: 8). Abartili
goriinen bu Ornek, aslinda egitim orgiitlerindeki toksik kiiltiirlerin ne gibi sonuglara

neden olacaginin en garpici gostergelerinden biridir.
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Bu tip fiziksel siddet iceren olaylarla miicadele etmek de dahil bircok okul ici
olumsuzlukla miicadele etmek icin kurulan 6grenci yonlendirme birimi, ayn1 zamanda,
calisma ortamindaki toksik duygularin ortadan kaldirilmasini da amacglamaktadir.
Birgok Ogretmen, bu birimde c¢alismaya baslamadan once hi¢ duymadiklart ¢irkin
sozleri ve Kkiifiirleri, 6grencilerinden duymuslardir. Ogrenci yénlendirme biriminde
gorevli olan 6gretmenlerin asil isi, davranig gelistirme programini uygulamaktir. Bu
birime gelen 6grencilerin iyi davraniglar sergilemelerini tesvik edebilmek igin cesitli
taktikler uygulamak gerekebilir. Duvarlar 6diil semalariyla donatilir ve bu semalarda
her Ogrencinin basarisinin Odiillendirildigi bariz bir sekilde gozler Oniine serilir.
Geleneksel bir okul diizeninde 6nemsiz olarak goriinen bir olgu, OYB tarafindan en
Oonemli olarak nitelendirilebilir. Yaramaz bir 6grencinin 5 dakikadan fazla oturmasi,
baz1 okullarda goz ardi edilirken, OYB biriminin bulundugu okulda 6diil verme nedeni
olabilmektedir. Okul personeli, dgrencilerin geleneksel bir okul gatist altinda bu tiir
agresif davranislarindan vazgegmeyeceklerinin, Ogrencilerin  sorumluluk alarak

kendilerini 6zel hissetmeleri gerektiginin farkindadirlar (Bolton, 2005: 9-10).

Y oneticilerin ve 6gretmenlerin hediyeler almasi, turlar diizenlemesi, 6grencilerle
aralarinda duygusal bir bag kurmasinin yaninda 6gretmen ve yoneticilerin birlikte daha
cok vakit gecirmesini saglamaktadir. Bu durumun sonucu olarak da toksisite

azalmaktadir.

Frost (2003)’e gore, toksik duygular, seytanidir ve ¢cokmeler olmadan sistemden
kazinmalar1 gerekmektedir. Sefkat duygusunun, toksik duygulari ortadan kaldirict etkisi
oldugunu ifade edilmektedir. Frost (2003)’un sefkat olarak tanimladig1 duygunun, OYB
birimindeki personel tarafindan da destekleyici bir etkisi oldugu belirtilmistir. Kibarlik,

sicaklik ve 6nemseme, iyilestirici duygular olarak addedilmektedir.

Bircok acgidan bakildiginda Frost (2003)’un toksik duygu odakli yaklasimi,
orglitsel duygusalliga ve orgiitsel yasam {izerinde olusan duygusal baskinin olumsuz
sonuglarmma daha net bir 1s1k tutmustur. Toksisite, son zamanlara kadar orgiitsel
analizlerin merkezinde yer almamaktaydi. Fakat yapilan cesitli aragtirmalar géstermistir
ki, toksik duygu, orgiitsel yapilarin analizlerinde etkin bir sekilde kullanilabilmektedir.
Ancak bunu yapabilmek icin orgiitler, saglam bir yapiya sahip olmak zorundadirlar
(Bolton, 2005: 12). Orgiit i¢i aktivite, olumlu ya da olumsuz olarak kolay bir sekilde

kategorize edilemez. Baron ve Neuman, (1998)’e gore, maalesef toksik duygular ve
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buna benzer oOrgiit igerisindeki olumsuz tiim duygular, sosyal etkenlerin bir etkisi
yokmus gibi, ¢ok net bir bi¢imde orgiitsel sinirlar igerirler. Fakat orgiit icerisinde cesitli
alanlar kendi sosyal statiilerine sahiptirler ve 1irk, smif, engellilik ve yas gibi
degiskenlerden olusan bu sosyal statiiler, toksisite ile i¢ icedir. Bu toksik duygulardan
olusan toksisitenin biraz Once bahsettigimiz sosyal degiskenleri, belirli calisma
gruplarindaki orgiit elemanlarinin sadece informal hiyerarsi igerisindeki pozisyonlarini
degil, ayn1 zamanda esitlik anlayisi olmayan toplumsal yapilardaki pozisyonlarini da
etkileyecektir. Sonug olarak orgiit icerisinde bir elemanin Orgiit nezdinde algis1 neyse
genel toplum nezdinde de algis1 o olacaktir. Bu da orgiitlerin formal hiyerarsik yapilari
ve daha da belirgin olarak, Frost (2003)’un da ifade ettigi gibi 6rgiit yoneticilerinin,
siklikla toksik duygulari olusturabilecek sekilde davranmasiyla olusacaktir. Toksik
kiiltiirle savasirken, okul personelinin normlar1 ve kiiltiiriin degerlerini degerlendirmesi
ve daha sonrasinda grupga daha pozitif daha destekei bir kiiltiir olusturmak i¢in ¢aba

sarf etmeleri gerekmektedir.

Okul yoneticilerini, okulu okumalar1 gerekmektedir. Calisaniyla, okul igerisinde
olan biten ne oldugu tizerine fisilt1 haberlerini almaya ve bu sekilde de olacak olanlari
sezinlemeye c¢alismalidir. Ogretmenler ve okul yoneticileri okul kiiltiirii hakkinda ne

O0grenmis durumda olduklarini incelemeli ve kendilerine su iki soruyu sormalidir

(Cromwell, 2009: 1):
1. Okul kiiltiiriiniin hangi yonleri olumludur ve gii¢lendirilmelidir?
2. Okul kiiltiirinlin hangi yonleri olumsuz ve zarar vericidir ve degistirilmelidir?

Okul yoneticileri okulun kiiltliriiniin temizlenmesi ve gelistirilmesi i¢in sunlari

yapmalidir (Cromwell, 2009: 1):
1. Personel toplantilarinda ve torenlerde, basarilar1 ve basariy1 gergeklestirenleri
tebrik etmelilerdir.
2. Firsat buldukga basar1 dykiileri ve isbirliginin 6neminden bahsetmelidir.

3. Ogretmenlerin okula ve dgrencilere baglhlig igin net ve paylasimer bir dil
kullanmal1 ve personelin mesleki gelisimini izleyip, gelistirmek i¢in ¢aba sarf

etmelidir.
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Yoneticiler ve Ogretmenler iyi bir 6grenme ortami hazirlamak icin isbirligi
icinde olursa, 6grencilerin okul igerisindeki olumsuz tavirlarini, okuldaki sdylentileri ve
homurdanmalar1 azaltir, tim okul atmosferinin ¢ok daha olumlu, toksisiteden uzak,

gelisime ve 6grenmeye acik bir hale gelmesini saglar (Cromwell, 2009: 2).

Riak (2000), okullardaki toksisitenin yok olabilmesi i¢in Ogretmenlerin,
fakiiltelere secilirken dikkat edilmesi ve daha iyi bir egitimden gecerek meslege
atilmalar1 gerektigini ifade etmektedir. Bir 6gretmen ya da bir okul y6neticisi, duygusal
olarak dengeli olmali, egitimin, mantikli deneyimlerle bireylerin kendilerini
sekillendirdigi bir siire¢ oldugunu anlamali ve dgrencilerin ilgilerine uygun aktiviteleri
uygulamaya koymasi halinde 6grencileri kontrol altinda tutmasi i¢in siddete vb. zorba
yollara basvurmaya gerek kalmayacagim1i fark etmesi gerekmektedir. Yasal
diizenlemeler, kamuoyu ve iyi bir dgretmenlik egitimi birlestigi takdirde okullarin
toksisitesi azalir, kiiltiirleri degisir. Aydinlanmig bir kamuoyu algisi, yasal diizenlemeler
tizerinde de olumlu etkiler yapabilir. Yasal diizenlemeler, kamuoyuna baski yoluyla
degil yine egitimsel cercevede uygulanmalidir. Iyi egitilmis bir dgretmen de iyi bir
egitimsel kiltlir yaratir. Kisaca, kamuoyunun algisinin netlesmesi ve aydinlanmasi,
birgok etkeni harekete gegirir ve okulun toksisitesi zamanla en alt diizeye iner (Riak,

2000: 24-25).

Egitimci, bir doktordan, polis memurundan veya herhangi bir diger devlet
calisanindan daha zor ve riskli bir meslek icra etmektedir. Baskalar1 i¢in rol model olan
egitimciler, 1yi bir iiriin olarak kaliteli bir nesil yetistirdigi takdirde bu ileriki nesilleri
dogrudan etkileyecektir. Uzun vadede sonuglarini gordiigiimiiz egitimin, tim toplumu
aydinlatip, kamunun ve 6zel sektoriin her alaninda olumlu sonuglar olusturmasiyla,
sonuglarini uzun vadede gordigl gibi hak ettigi 6vgiiyli de uzun vadede almaktadir

(Riak, 2000: 26).

Deal ve Peterson (1999) egitimcilere, toksisite ile bas edebilmeleri i¢in sunlari

onermektedir:

1. Olumsuzluk ve fazlasiyla kin dolu bu ortamla yiizlesmek ve olumsuz enerjiyi

dagitmak gerekmektedir.

2. Pozitif odaklanma ve ¢abalar1 koruma altina almak gerekmektedir.
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3. Daha olumlu ve yapict personeli ¢ok daha aktif bir sekilde yetistirmek
gerekmektedir.

4. Giglii ve 1srarci bir sekilde okulun olumlu ve gelisen yonlerini 6ne ¢ikarmak

gerekmektedir.

5. Gelisim cabalart ve planlarinin zaman, enerji ve kaynaklarla desteklenerek

basarili oldugundan emin olmak gerekmektedir.

6. Personelin tekrardan okulun asli gorevini hatirlamasi saglanmalidir: tiim

cocuklara dgretin ve onlar1 gelistirin.

Iyimser diisiinebilmek de toksisiteyi uzaklastirmak icin etkili yollardan bir
tanesidir. Iyimser olma durumu, insanin yasam siirecinin tam merkezinde yer
almaktadir. Insanlarin diisiinme bigimlerini, calismalarini ve hayati olan &liim ve dogum
gibi meselelere olan yaklasimini bile etkiler. Bircok arastirma gostermistir ki, hayata
iyimser olarak bakmak, depresyonun ve stresin etkilerini azaltir ve refah ve hayata karsi
doyum saglar. Bu durum net amaglarin konulmasi ve basariya ulasma ile olumlu yonde,
amagsiz kalma ve basarisizlifa ugrama gibi kavramlarla da olumsuz yonde iliskilidir

(Sanders, 2005: 32)

Orgiitlerdeki olumsuz sdylemler, olumsuzluk duygusunun &rgiit icinde
yayilmasina neden olur ve bu da orgiit kiiltiirii i¢in oldukca tehlikelidir. Olumsuz bakis
acisina sahip insanlar kendilerini suclarlar, kendilerinin hi¢bir zaman basarili
olamayacaklarin1 ve kimsenin kendilerini istemediklerini diigiiniirler. Bu olumsuzluk
algisinin okul orgiitii icerisinde olugmus olmasi, Orgiitiin kiiltiiriiniin toksiklesmesine
neden olur. Bu tiir bir sebepten olusan toksisitenin okul orgiitiinden uzaklastirilmasi
oldukca giictlir ¢linkii okul igerisinde olumsuz sdylemlerde bulunarak olumsuzluk
duygusu olusturan kotlimser bakis acisina sahip ¢alisanlar, islerin asla diizelmeyecegini,
bir kez basarisiz olunduysa bu siirekli olarak tekrar edecegini diisiiniirler (Sanders,
2005: 34). Seligman (1991), en kisa sekliyle kotiimserligi, kisisel, kalict ve c¢abuk
yayilan bir olgu olarak tanimlamistir. Bir okul Orgiitiiniin kiiltiiriinlin toksiklikten
kurtulabilmesindeki en Onemli faktorlerden biri koétiimserlik duygusunu ortamdan
uzaklastirmaktir. Ciinkii bu duygu, cok ¢abuk yayilir ve orgiit icerisindeki herkesi etkisi
altima alir. Robinson lisesindeki toksisitenin Onemli nedenlerinden biri de bu

kotiimserlik duygusudur. Lisenin eski miidiirii, hayata fazlasiyla kotiimser bakan biri
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oldugu icin 6rgiit icindeki toksisiteyi beslemektedir. lyimserlikten yoksun olan insanlar,
siklikla gelecege dair korku ve belirsizlik hissi duyarlar. Bu bazi durumlarda kisiyi,
anksiyeteye siiriikleyebilmektedir. Bu anksiyete de ruminasyona neden olmaktadir.
Ruminasyon, insanlarin kendileriyle olan iletisimlerinin fazlasiyla olumsuz olma
durumudur. Kisi kendini siirekli olarak olumsuz degerlendirir ve bu da ¢evresindekilere
hizli bir sekilde sigrar. Olumsuz orgiit kiiltliriiniin tohumlarin1 atabilecek olan bu
kavram, zaman gegtikce kisiden kisiye bulasacagi i¢in kiiltiiriin zehirlenmesinde etkin
bir rol oynamaktadir (Sanders, 2005: 36).

4.3.4.1. Takim Olusturma (Birlik Algisi):

Gidilecek yoniin belirsizligi, bir grubun enerjisini bir takim olarak degil de
birbirlerine, parcalanmig bir bicimde kullanmasi, bir orgiitiin istedigi yonde gelisimini
olumsuz yonde etkileyecektir. Birlik algisi olusturabilmek ve okul igerisindeki
bireyselciligin Oniinii kesip toksisiteyi azaltabilmek i¢in su stratejiler izlenmelidir

(Sanders, 2005: 38):

1. Takim iiyeleriyle tek tek oturup takimin yani okulun ortak amaglarini ve
vizyonunu konusup ve farkl fikirler belirlenmelidir. Bu okuldaki personelin
ne Olclide kendisi gibi dislindiigiini ya da diistinmedigini ortaya

cikarmaktadir.

2. Ortak hedefler ve vizyonlar gelistirirken Ogretmenlere, gergek manada
tutkuyla baglanacaklar1 ve isteyecekleri hedeflerin ve vizyonlarin verilmesi

gerekmektedir.

3. Ogretmenlerin ortak amaclar ile kendi bireysel rolleri arasinda net bir
uyusmazhigin oldugu ortaya cikarilmistir. Ogretmenler, benzer hedef ve
vizyonlar1 paylasiyor olabilirler, fakat isbirlik¢i bir Orgiitte farkli rolleri
oynamaktadirlar. Bir geminin kaptan1 ve kendi tayfasi aymi rotayr izliyor
olabilirler, ancak bu rotada ilerlerken gemide farkli isleri yapiyorlardir. Bu
durumun da ona benzediginden yola ¢ikarak, 6gretmenlerden kendi rollerinin

ortak vizyon ve hedeflere nasil bir etkisi oldugunu ag¢iklamalar1 istenmelidir.

Okuldaki en belirgin etmenler, gesitliligi anlamak, onu degerlendirmek ve onu

yonetmek olmalidir. Bunlar1 yapabilmek, yiiksek hedeflere ulasmak kapsaminda
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olduk¢a onemlidir. Sanders (2005: 40) yaptigi arastirma kapsaminda bir okul

miudiiriiniin su stratejileri izlemesi gerektigini ifade etmistir:

1. Ogretmenlerin ¢alisma stillerini ve okul igerisindeki rollerini ortaya ¢ikaran
bir anket uygulanmalidir. Bu anket verileri ile okuldaki cesitliligi ve
Ogretmenlerin takim olgusu icerisinde okulu daha iyiye gotiirebilmek icin

kendilerini ne yonde gelistirmeleri ve degistirmeleri gerektigi gosterilmelidir.

2. Anket verilerinin degerlendirilmesiyle planlanmis Orgiit icerisindeki yeni
gorevlerin anlasilmast ve g¢esitliligin  yOnetilmesi i¢in bir ¢izelge

olusturulmalidir.

3. Orgiit icerisindeki takim olgusunu, cesitlilik kavramina kars1 ¢ikip kabul
etmeyerek bozan kisinin, dislanmaya maruz kalacagini net bir sekilde

hissettirebilmelidir.

Cogu iletisim, duymak istedigimiz seyi duymak icin baskalarina ihtiyag
duydugumuz seklindedir. Halbuki etkili iletisimin olusabilmesi, bir kisinin,
baskalarindan duydugu seye ihtiyag duymasi ile bu durumu dengelemesi sayesinde
mimkiindiir. Bir okul lideri olarak yonetici bu kapsamda su stratejileri izlemelidir

(Sanders, 2005: 40):

1. Orgiit icerisindeki 6gretmenlerin iletisimlerinden duyduklari doyumu ifade
edebilmek i¢in bir anket uygulayabilir. Ancak sonuglari, 6gretmenleri kiigiik

diistirmemek i¢in agiklamamalidir.

2. Aktif dinlemeyi okul iginde etkin kilabilmek ig¢in, Ogretmenlerin iginde,

okuldaki bazi iletisim 6rneklerinden alintilar yapmalidir.

3. Konugmalar1 sonlandirmak i¢in “baska bir sey i¢in konusmak isteyen biri var
m1?” diyerek duymaya ihtiyag duyduklari seyi Ogrenmek amaciyla

Ogretmenlere firsatlar sunmalidir.
4.3.4.2. Takimca Ogrenme- Kapsamh Okul Reformu ve Grup Dinamikleri

Bir¢ok okul birlik olma, takim olma kavramlar1 {izerine egilmistir. Kendi
kendini yoneten gruplar olusturmak i¢in Oncelikli olarak takim olabilmek

gerekmektedir. Kendi kendini yoneten bir orgiit olabilmek ise olduk¢a zor bir istir.
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Oyle, bir gecede, sihirli bir degnek ile olacak bir is degildir. Bunu yapabilmek icin, yeni
bir kiiltlir olusturup bu kiiltiirii ¢ok uzun siire yasatmayi, bireyselden c¢ok takimca

hareket etmeyi basarabilmek gerekir (Sanders, 2005: 41).

Takimca dgrenme, ilk olarak yillar énce Revans tarafindan Ingiltere’de ortaya
atilmis bir yasayarak 6grenme uyum siirecidir. Bu kavram, is ile ilgili problemlerin
herkes tarafindan rahatlikla sorgulamaya agik bir model iizerine kurulmustur.
“Liderligin gostergesi, verdigi cevaplarda degil sordugu sorularda gizlidir” demistir
Revans. Egitim diinyasi artik sorunlarina kitaplardan, gazetelerden vb. kaynaklardan
yanit aramayacaktir. Okul icerisindeki takim birliginin olusmasi ve kilit sorularin
sorulmasi ile bunlara verilecek cevaplar sayesinde problemler ¢oziilmeye calisilacaktir
(Sanders, 2005: 41). Bu sorularin cevaplar1 aranirken, siklikla hata yapilacak, tekrar

tekrar denenecek ve en sonunda okul orgiitii, kendi kaynaklariyla sorunlarini ¢ozecektir.

Tiikkenmisgligin okulda olusturacagi toksisite lizerine ¢aligmalar yapan Wright
(2005)’a gore bu toksisiteyi onlemek i¢in, hem kurumsal hem bireysel faktorleri goz
oniine almak gerekmektedir. Orgiitsel diizeydeki stratejilerden bazilar1 sunlardir (Wood

ve McCarthy, 2002: 4):

1. Ogretmenlerle, dogrudan smif icini etkileyecek miifredat degisiklikleri ve
planlamalar1 hakkinda konusmak, ders ici ve ders dis1 aktiviteleri

destekleyecek kaynaklari saglamak.

2. Rol karmasiklig1r ve catismasi yasanmamasi i¢in gorev tanimlamalarinin ve
ogretmenlerden beklentilerin net bir sekilde ortaya konulmasi. Okul yonetimi

ile 6gretmenler arasindaki iletisim kanallarini giiglendirmek.

3. Konferanslar, mentorliik gibi okul icerisindeki personelin profesyonel olarak
gelismesini tesvik ederek Ogretmenlerin alanlarinda donanimli olmalarin

saglamak.

Posnick-Goodwin (2004: 9), okullardaki toksisite i¢in ¢are niteliginde bir model

gelistirmistir. Bu modele gore;

1. Esit oranda yetkilendirme Oncelikli olmalidir ve orgiit icerisindeki herkesin

bu duruma miidahil olmas1 gerekmektedir.
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2. Ogretmenler karar verme mekanizmalarma dahil edilmelidir.
3. Iletisim, agik ve diiriistce olmalidir.
4. Giiven ortak duygu haline gelmelidir.

5. Problemlerin ¢6ziimiinde bir kisinin insiyatifi yerine personelin genel fikri

alinmalidir.

6. Uzmanlik temel alinip, kisilerin uzmanliklar1 adma yapilacaklardan

kaginilmamalidir.
7. Destek, somut olarak hissedilmelidir.

8. Insanlarin birbirlerini basarilar icin tebrik ettigi, iyi tamdig1, onemsedigi ve
birbirlerine hosgorilii  olup Dbirbirlerinin  suyuna  gittigi bir ortam

yaratilmalidir.

9. Ogrenci problemleri, sadece dgrencilerin bireysel problemleri olarak degil,

okulun bir sosyal problemiymis gibi algilanmalidir.

Ozet olarak, okul igerisindeki toksisitenin seviyesini degistirmek, hem bireysel
hem de birlik halinde hareket edip sorumluluk almarak ¢oziilebilir. Orgiitsel baglamda
yapilabilecek degisimler, yukaridan asagiya ve asagidan yukariya olarak
diistiniilmelidir. Ahlak ve nezaket kurallar1 ¢er¢evesindeki pozitif sosyal uygulamalar,
bolgesel olarak adim adim ilerlemelidir ve bu uygulamalar, yOnetim tarafindan
sorumluluk altina almip desteklenmelidir (Wright, 2005: 51). Yoneticiler
unutmamalidirlar ki, her giin sayisizca karsilasacaklari toksik davraniglarin var oldugu
bir iklimden ka¢inmak istiyorlarsa bunu, Orgiit icerisindeki etkilesimlerin ve

paylasimlarin tarzini olumlu yonde degistirerek yapabilirler.

4.4. Dordiincii Alt Problemi iliskin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin  dordiincii alt problemi “Egitim orgiitlerindeki toksik liderlerin
ozellikleri nelerdir?” bi¢iminde diizenlenmistir. Bu alt probleme yanit bulmak amaci ile
alanyazin taranarak egitim Orgiitlerindeki toksik liderlerin 6zelikleri belirlenmeye

caligilmistir.
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Ogretme, dogas1 geregi, ulvi bir gorevin odiiliidiir. Aristotales’in de sdyledigi
gibi, eger kim g¢ocuklara bir seyler Ogretirse, o, aileleri tarafindan odiillendirilir ve
egittigi cocuklar da yliksek kalitede bir yasam siirerler. Fakat maalesef ki egitim her
zaman iyi sonuglar vermiyor. Blase ve Blase (2001)’in belirttigi gibi, bazen egitim
karmagiklik ve hayal kirikligi yaratabilmektedir. Bazi zamanlar, karar alma
mekanizmasindaki bir sesin yoklugu, onaylama ve takdir etmenin eksikligi ve
Ogretmenlerin coskusunu ve ¢alisma azmini arttiracak bir yonetici yoklugu, okul

icerisindeki ¢alisanlarda, bir yalnizlik ve ilgisizlik meydana getirebilmektedir (Samaroo,

2008: 1),

Yonetici ve Ogretmen iligkisi iizerine alanyazindaki arastirmalar, oldukga ilgi
uyandiran niteliktedir. Okul miidiirleri yonetici, 6gretmenler ise genellikle gligsiiz ve
sesi ¢tkmayan calisanlar konumunda goriilmektedir (Gabriel, 2005: 1). Ogretmenlerin
mesleki doyumlarinin ise, okula olan bagliliklartyla ve okulun geligimi i¢in sarf ettikleri
cabanin Olgiisiiyle tanimlanmaktadir (Shann, 1998: 67). Amerika’daki Egitim
[statistikleri Ulusal Merkezi tarafindan yapilan bir aragtirmanin verilerini analiz ederek,
okullarin ancak, personelinin kendini saygin hissetmesiyle, yoneticisinin destek¢i ve
0zenli olmasiyla ve calisanlar arasinda bir isbirligi olmasiyla miimkiin olabilecegi
sonucuna varilmistir. Mesleki doyuma ulasamadigindan isini birakan veya bagka bir
okula atanan Ogretmenlerle ilgili yapilan bir arastirmada, her iki durumdaki
ogretmenlerin de okul yoneticilerinden, yeterli destek ve yeteri kadar sayginlik

goremediklerini vurgulamislardir (Samaroo, 2008: 1-2).

Amerika’da, ozellikle sosyo-ekonomik diizeyi diisiik olan bolgelerdeki okullar
icin diizenlenen raporlarda, 6gretmenler arasinda diisiik moralli ve okula karsi ilgisiz
olan kisilerin sayis1 gittikce artmakta oldugu goriilmektedir. Bu durum, 6gretmenlerin
rollerini tekrar diislinmeleri gerektigini gdstermektedir. Fullan (1992), okul
yOneticilerini, 6gretmenlere iyi ve adil bir sekilde davranmadikga, destekgileri olmadan
liderliklerini devam ettirmek zorunda kalabilecekleri konusunda uyarmistir. Milenyum
artik basladi ve egitimciler, bugiin i¢in hazirlanmamis egitim sistemlerine uyum
saglamaya calisirken, okul yoneticilerinin onlarin yaninda olup, &gretmenlere destek
olmalar1 yeni ylizyilin okullarinda olmasi gereken unsurlardan biri oldugu apagik

ortadadir (Katzenmeyer ve Moller, 2001: 1).
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Katzenmeyer ve Moller (2001), diinya genelinde, egitim alaninda yeni
uygulamalarda bulunmak, degisiklik yapma ¢abalar1 ozellikle de egitim Orgiitiiniin
kiltiri ile ilgiliyse oldukea riskli girisimler oldugunu belirtmektedir. Bu girisimlerin
bircogu da basarisizlikla sonuglanmaktadir. Ciinkii okullarin geneli okul yoneticilerini
Ogretmenlerden ayiran hiyerarsik bir yapiyr siirdirmektedir. Okuldaki yoneticiler
haricinde de, okullarda liderlik gorevini {istlenebilecek pozisyonda olan koglar,
mentorler, denetciler ve okullarin bulunduklar1 yerlesim yerlerinde bagli olduklari
orgiitlerdeki birim sefleri, okul kiiltiirleri tizerinde dogrudan etkili olabilirler (Samaroo,
2008: 3). Egitim orgiitlerindeki toksisitenin azalabilmesi i¢in, Ogretmenleri lider
konumuna sokmaktansa, onlara bilgilerinden, deneyimlerinden ve mesleklerine olan

bagliliklarindan dolay1 saygi duymak gerekmektedir.

Birgok egitim ve okul reformlari olmasina ragmen 0grenci basarisi lizerine goze
carpan bir gelisme kaydedilmemistir. Okulun devamli bir basarisi i¢in akademik olarak
desteklenmis bir ev ortamu ile kapasitesi olan bir grup anlayist ve uzman 6gretmenleri,

Oonemli etmenler olarak belirlenmistir (Samaroo, 2008: 3).

Ogrenci, evindeki ortamdan daha da genis diisiinmek gerekirse bulundugu sosyal
cevreden memnun olmalidir. Ogrenci her ne kadar kendi okulunda egitimine devam
ediyor olsa da akademik anlamda ebeveynlerinden destek almalidir. Ikinci faktor olarak
gosterilen uzman 6gretmen destedi ise, 0gretmenlerin alanlarinda kalifiye ve sosyal
becerilerinin gelismis olmasini ifade etmektedir. Bu iki faktor birlestiginde 6grenci,

dolayisiyla da okul i¢in olumsuzluklar olduk¢a azalacaktir.

Egitim orgiitlerindeki toksik liderlerin genel 6zelliklerinden bahsetmek gerekirse

okul yoneticisi (Samaroo, 2008: 3-5):

1. Okulda alinan kararlarin hepsinde s6z sahibi olmak ister. Tiim asamalarin
kontrolii altinda olmasina 6zen gosterir. Ancak olusacak olumsuz sonuglarin

sorumlulugunu almaz.

2. Biirokrasiye ¢ok baglh kalir. Okulda uygulanacak yenilik¢i kararlara hep
mesafeli durur. Var olan rutini bozmak, kendisini korumasiz hissettirir ve

kendini huzursuz hisseder.
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3. Okula gelen iist makamlardaki kisiler karsisinda kendi okulunda calisan

Ogretmenleri iizerinden prim yapmaya ¢aligir.

4. Giic gosterisi yapmay1 ¢ok sever. Ogretmenleri zor duruma sokup kendisine

muhtag¢ birakmak i¢in ugrasir.

5. Kars1 tarafin fikirlerini ¢ok Onemsemedigi i¢in O&gretmenlerle yapilan

toplantilarda genellikle kendi konusur ve soru sormaz.

6. Kendisini iyi hissetmedik¢e duygularini ifade etmez, iletisime genellikle

kapalidir.

7. Beraber calistigi 6gretmenlerine asla giivenmez ve bunu onlara ¢ok net

hissettirir.
8. Bazi insanlar kendi yanina ¢ekerek gruplagsmaya neden olur.

9. Duygusal baski uygulayarak 6gretmenlerin kendi siniflarinda bile alacaklari

kararlara karisir ve kendi istedigi kararlar1 yaptirir.

10. Yiizeysel goriiniime ¢ok takilir. Ogretmenlerin giydikleri elbiselere dahi

miudahale eder.

11. Tutarlh davranmaz. Bazen c¢ok samimi olurken kendini iyi hissetmedigi

zamanlarda siirekli somurtur, bir selam vermeye bile tenezziil etmez.
12. Okul igerisinde genellikle bagirarak konusur.

13. Okul velilerine kars1 6gretmenlerini kotiiler, okul velileri tarafindan yapilan

sikayetleri, 6gretmenlerini zor duruma diisiirecek sekilde degerlendirir.

Ogretmenler kendilerini, gercekten bir seyler iiretecekleri, anlamli olusumlarin
pargalar1 olarak gormek isterler. Ogretmenlerin, pargast oldugu, baghlik duyduklari

okullarda 6grenci basarisi eninde sonunda mutlaka yiikselecektir (Samaroo, 2008: 10).

Ogrencilerin bu akademik gelisim potansiyellerine ragmen, okullardaki
yoneticilerin giicleri bazen sadece bir yansimadan ibaret olabilmektedir (Gabriel, 2005:
2). Bazen kendi otoritelerinin olmadigi daha dogrusu ylizeysel bir otoritenin oldugu
ortamlarda, 68retmenler daha 6ne ¢ikabilirler. Tabi bu durum, 6gretmenlerin ¢oziilmesi

zor olan bazi zorluklarla miicadele etmesini gerektirebilmektedir (Samaroo, 2008: 11).
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Ogretmen motivasyonu ve yetkilendirilmesi, okul kiiltiirii agisindan oldukca
onemlidir. Ogretmenlerin okul igerisinde doyuma ulasarak calisabilmeleri igin bazi
konularda yetkilendirilmeleri ve motive edilmeleri gereklilik olarak goriilebilir.
Ogretmenler, okul hakkinda almmacak kararlarda karar siirecine dahil edilmemeleri
halinde, okulda ciddi ¢atigmalar meydana gelir. Bu sartlarin olugsmas1 halinde okulun

kiiltiirii toksiklesir ve ¢alisilmaz bir hal alabilir.

Okuldaki bu tip durumlarin meydana gelmemesi ve toksik bir kiiltiir olugsmamasi
icin, 6gretmenin liderlik roliinii ve yoneticinin liderlik roliinii belirli 6l¢iilerde tutmak
gerekir. Bu roller birbirlerine paralel olmalidirlar. Bu paralel liderlik bakis acistyla,
okullar entelektiiel olarak daha canli, daha moralli ve daha motive edici hale

gelmektedir (Crowther, Kaagan, Ferguson ve Hann, 2002: 14).

Yoneticilerin desteklerini alamayan, isleri ile ilgili dnemli bilgileri edinemeyen,
yollar1 lizerine yoneticiler tarafindan tas konan ve siirekli kontrol mekanizmasi i¢inde
olan 6gretmenler, biiylik bir risk almig olurlar. Eger bunu okul ydneticisine édetmeye,
ondan intikam almaya calisirsa da, ya ders programi degisir ya okuldaki en kotii sinif
ona verilir ya da mesleklerini icra etme konusunda hatta kariyer gelisimi konusunda da
her tiirlii engel oOniline c¢ikarilir. Toksik oOrgiit kiiltliriniin 6zelliklerinden biri olan
yoneticinin yetkisini kotliye kullanmasi, 6gretmenler i¢cin hayati zindana g¢evirmeye

yetmektedir (Samaroo, 2008: 11).

Sikayetci ve hosnutsuz olan okul ¢alisanlar1 bazen durumu iyilestirmeye ¢alisan,
yeni Ogretimsel teknikleri gelistiren veya profesyonel davranan kisilere saldirmayi
diisiintirler (Deal ve Peterson, 1999: 119). Fakat bu durumda 6gretmen liderleri, toksik
okul yoneticilerinin aksine biiyiikk bir siiklinetle islerini devam ettirmeye calisirlar.
Cocuk sevgisi ve ¢6ziimiin bir pargasi olma diisiincesi, her zaman, ortamdaki toksisiteyi

azaltir (Samaroo, 2008: 12).

Ogretmenlerin tiikenmislikleri giin gectikge artmaktadir. Amerika’da Egitim
Istatistikleri Ulusal Merkezi tarafindan yapilan arastirmaya gére 2003 yilinda sadece 5
yillik donemde Ogretmenlerin ylizde 40 ile yiizde 50 arasindaki bir oranda
mesleklerinden ayrilma goriilmiistiir. Bunun en temel nedeni olarak da 6gretmenleri tam
anlamiyla destekleyen bir yonetimin arkalarmda olmamasidir. Ogretmenler genel bir

memnun olmama durumu igerisindedirler; ¢ilinkii yeteneklerini, becerilerini ve
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deneyimlerini tam anlamiyla kullanamamaktadirlar. (Samaroo, 2008: 13). Bu da

doyuma ulasamama duygusu olusturmaktadir.

Okullardaki toksisite kaynaklarindan birisi, Ogretimsel eksikliklerin ve
ogretimsel destegin yeterli diizeyde olmamasidir. Bunun nedenlerinden biri de
yoneticilerin, kendilerini liderlik konusunda hazirlamamalaridir. Yoneticiler okuldaki
islere motivasyon kaynagir olarak, okuldan ayrilacak zamanin yaklagmasini

kullanmaktadirlar (Gabriel, 2005: 16).

Toksik okul yoneticilerinin genel 6zelliklerinden birisi de, denetgilerle ilgilidir.
Yoneticiler, okullara gelen denetgilerin 6gretmenler hakkindaki goriis ve raporlarini,
ogretmenlerin aleyhine kullanabilmektedirler. Ogretmeni baski ve stres altinda tutmak
icin yazilan raporlar siirekli olarak saklayan ve her olumsuzlukta bir kaynakca gibi
atifta bulunan okul yoneticisi, Ogretmenlerin Orgiitten uzaklagsmalarina neden

olabilmektedir.

Okuldaki 6gretim liderinin okul miidiirii oldugunu varsayiyorsak, siniflardaki
ogretim liderlerinin de 6gretmenler olduklarini s6ylemeliyiz. Siniflardaki 6gretmenlerin
ve okullardaki miidiirlerin toksisitelerinin fazla yayilmamasi i¢in ve de minimize
edilmesi  i¢in, derslerin  denetgiler tarafindan  gdzlemlenmesi var olan
uygulamalardandir. Ders gozlemleri, ogretimi gelistirme amagli yapilmaktadir.
Denetgiler, 6grenme siirecinin bir parcast olarak aktif bir denetimi uygulayan ve
siiflara yabanci olmayan kisilerdir (NYC egitim birimi, 2005: 46). Denetcilerin okul
igerisindeki harmoni agisindan oldukca 6nemli bir rolii vardir. Ozellikle de okul miidiirii
ve Ogretmenler arasindaki iliskinin seklini de dogrudan etkilemektedirler. Dolayisiyla

da okulun kiiltiiriinii etkilemektedirler (Gabriel, 2005: 16).

Ogretmenlerin liderliklerini besleyen dort temel kosul vardir. Birincisi,
ogretmenleri uzmanliklariyla beraber birer profesyonel olarak tanimlama; ikincisi, okul
miidiirlerinin aktif desteklerinin olmasi. Ogretmenler bu destek olmadan da mesleki
yasamlarina devam edebilirler ancak ¢iktilar, liderliklerini takdir eden bir okul miidiirii
olmadan yeterli diizeyde basarili olmaz (Crowther vd., 2002: 33). Uciincii kosul,
ogretmenleri okulla ilgili kararlara katma. Ogretmenler, okul i¢in aldiklar1 kararlardan

dogan olumsuzluklarin hepsi i¢in su¢clanmamalidirlar. Sonucta kararlar ortak alintyorsa
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sonuglarin sorumlulugu da paylasilmalidir. Son olarak dordiinciisii ise okul mudiiri

tarafindan olumlu doniitler verilmesidir (Samaroo, 2008: 40).
4.4.1. Okul Yoneticisinin Toksisiteyi Uzaklastirma Yollar

Basarili bir yonetim degisimi liderlik alaninda 21. Yizyilin en O6nemli
hadiselerinden biri haline gelmistir. Kaotik degisiklik kiiltiirii ileriki yillarda daha hizli
bir bicimde artacaktir. Basariya ulasabilmesi i¢inse, liderlik bu degisim kiiltiiriine ayak
uydurmak zorundadir. Ogretim programlarindaki degisiklikler, okullar1 kendilerini

dontistiirmeleri i¢in zorlamaktadir (Samaroo, 2008: 17).

Yoneticilerin ve okullarin toksisitelerini azaltmak hatta ortadan kaldirabilmek
icin alanyazina bakildiginda ilk olarak degisim ve yenilikler iiretmenin gerektigi ortaya

konmaktadir. Bu stratejilerin temelinde yatan yontem ise yonetimin personel kadrosunu

desteklemesidir (Samaroo, 2008: 17).

Liderlik algis1 artik degismis durumdadir. Lider konumunda olanlar artik iyi
idare etmeyle birlikte gelecegin liderlerini de oOrgiit igerisinde yetistirmekle de
sorumludurlar. Orgiit igerisindeki potansiyel liderleri tespit eder ve desteklerler. 21.
Yiizyilin basarili orgiitlerindeki liderler, liderligin basarili destekleyicileri olacaktir

(Dundon, 2002: 166).

Ogretmenleri  desteklemek ve takim ruhu yaratmak, &gretmen-ydnetici
iligkilerindeki dinamiklerde degisiklik yapmayi gerektirmektedir. Okuldaki giiciin
neredeyse tamami okul yoneticisinde bulunmaktadir. Sosyologlara gore, orgiitlerdeki
giic kendini kontrol siireciyle gosterir. Weber (1964) yetki ile gii¢ arasindaki farki sdyle
ortaya koymustur; gii¢, bir insanin baskalar1 tarafindan diren¢ gosterilmesine aldiris
etmeksizin kendi isteklerini empoze etme iken, yetki ise giiciin mesruiyet kazanmasina

var olan inancin ortaya ¢ikmasidir (Samaroo, 2008: 17).

Bir¢ok ydnetici, 0gretmenleri sorun ¢ikartan ve kendilerini de sorunu ¢dzen
kisiler olarak gérmeyi aligkanlik haline getirmistir. Katzenmayer ve Moller (2001: 27)
bu durumu Ogretmenlerin entelektiiel kapasitelerini engelleyerek bir kontrol
mekanizmas1 olusturma eylemi olarak tanimlamislardir. Okul yoneticileri motivasyon
kaynagi olusturmayr ve destek vermeyi, otorite kaybi olarak goérmemelidirler.

Katzenmayer ve Moller (2001) tarafindan yapilan c¢aligmada, okul igindeki giicii
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paylasmay1 secen okul yoneticilerinin stres seviyelerinin diigmiis oldugu belirlenmistir
(Samaroo, 2008: 18). Giicli paylasarak, yetkiyi paylasan bir okul yoneticisinin egitim
orgiitii i¢inde yaraticiligl, motivasyonu, giiveni, 6zsaygiyi, bagliligi, otonomiyi kisacasi

olumlu kiiltiirii saglamas1 oldukga olasidir.

Ogretmenlerin, okul igerisinde alinan kararlara katilmasi, giiciin paylasimina en
iyl Ornektir. Ancak bu konuda yoneticilerin ¢ok dikkatli davranmasi gerekmektedir.
Ogretmenler, yoneticilerin bu ilgilerini ve karar mekanizmalarina katma isteklerini,
¢ogu zaman ylizeysel gordiiklerini ifade etmislerdir. Yani 6gretmenler miidiirlerin bu

tavirlarin1 samimi gérmeyebilmektedirler.

Ogretmenlerin  karar mekanizmalarima katilimlarinin  tesvik  edilmesini
Ogretmenler goniillii olarak kabul etmiyorlar. Ciinkii yukarida da bahsedildigi gibi bu
teklif icten gelmiyor ve Ogretmenler konu hakkinda yetersiz bilgilendiriliyorlar veya
okul ortam1 6zgiir bir sekilde fikirlerin ve goriislerin sunulmasina agik olmayabiliyor.
Daha da onemlisi yoneticileri tarafindan 6gretmenlerin genellikle okul i¢in ¢ok da
onemi olmayan konulardaki kararlara katilmalar1 yegleniyor (Blase ve Blase, 2001: 7).
Egitimle ilgili kararlar konusunda yeniliklerin ve kararlarin belirlenip uygulanabilmesi
icin Ogretmenlerin gorlislerine basvurulmali hatta uzmanlik alanlarmma gore karar
tamamen Ogretmenlere birakilmalidir (Samaroo, 2008: 19). Aksi oldugu takdir de hem
okul icerisindeki karigiklik, hem 6grencilerin olumsuz tutumlart hem de 6gretmenlerin

memnuniyetsizlikleri ortaya ¢ikacaktir.

Toksik bir okul yoneticisinin toksiklik derecesini minimize edebilmek i¢in, okul
icerisinde isleri daha c¢ok kolaylastiran ve demokratik bir ortam yaratilmasi
gerekmektedir. Tabi ki bunu yapmak olduk¢a zordur. Ciinkii okul kiiltiiriini
sekillendiren etkenlerden en Onemlisi okulun yoneticisidir. Bu baglamda
diisiiniildiglinde bunu yapabilmek icin Ogretmenlerin ve miidiir yardimcilarinin
sorumluluktan kaginmamalar1 gerekmektedir. Ozellikle okul miidiir yardimcilarinimn
okul miidiirleriyle aralarinda bir giiven bag kurarak okul orgiitiiniin kiiltiiriinii yavas
yavas degistirmesi gerekmektedir. Aradaki gliven duygusuyla daha rahat hareket edecek
olan okul miidiirli, yardimcilarina daha ¢ok sorumluluk verecektir. Bu da miidiir
yardimcilarinin  istedikleri okul kiiltiirinii  olusturabilmeleri i¢in  bir firsat

olusturmaktadir.
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Tabi bu giiven duygusunu olusturmak caba ister. Giliven duygusu yavas yavas
ilerler ve artar, sdzlerden ¢ok yapilan islerle kurulur ve kisiler arasi iligkilerin agikligiyla
devamliligin1 korur (Samaroo, 2008: 32). Boyle bir giiven ortaminda insanlar fikirlerini
Ozgiirce sOyler ve Ozenle birbirlerini dinlerler. Giivenin olmadig1 ortamlarda calisanlar
stirekli “eger yoneticiyle ayni fikirde olmazsak benim fikirlerim bana karst birer silah
olarak kullanilacak m1?” endisesi yasarlar. Toksisitenin en temel kaynaklarindan
sayilabilecek olan bu giliven duygusunun eksikligi, okul yoneticisinin de Orgiitle
biitlinlesmesini 6nler ve onun da bir siire sonra ¢ok daha abartili toksik davranislar

sergilemesine neden olur.

Toksik orgiitlerde yoneticilerin diistiikleri hatalardan birisi de sdyledikleri
seyleri bagirarak sdylemeleridir. Olumlu bir alg1 yaratmak isteseler dahi bunu yiiksek
sesle hatta bagira cagira yaratmaya calisirlar. Halbuki liderler bagliligi emredemezler,

ancak bunun i¢in ilham kaynagi olusturabilirler (Samaroo, 2008: 32).

Cogu basarili lider asla bitmeyen bireysel calisma siirecleriyle, egitimle, fazla
pratik yaparak ve deneyimle kendilerini gelistirirler. Lider, gozlenebilir yeteneklere ve
birikimlere sahip oldugu i¢in, Orgiitteki diger bireylerce model alinabilir. Liderin
O0grenmeye acik olmasi gerekir ve bunun icin de 6grenmeye kendi gelisiminden
baslamalidir. Ciinkii liderlik sanatinin uzmanligi, insanin kendisinin efendisi olmasiyla

baglar (Samaroo, 2008: 32).

Egitim Orgiitlerindeki toksik iklim olusturan tutumlardan birisi de yenilik¢i
cabalarin istek ve tutku eksikliginden dolay1 yonetim tarafindan engellenmesidir. Okul
yoneticisinin toksisiteden kurtulabilmesi i¢in calisanlariin katkilarin1 ve c¢abalarini
kisitlamamalar1 gerekmektedir (Dundon, 2002: 192). Okul yoneticisinin etkili bir lider
olabilmesi i¢in bu insanlarin iclerindeki hevesleri kiran durumlar iyi tanimlamali ve
onlarin bagliliklarin1 ve yeni fikirlerini rahatlikla ortaya koyabilmelerini saglamalari

gerekmektedir.

Okul igerisinde yoneticinin siklikla yenilik, daha dogru bir ifadeyle degisim
yapmasi da dogru degildir. Yoneticinin bu tutarsiz davraniglari, 6gretmenlerin ve diger
calisanlarin yoneticilerine kars1 glivenlerinin yitirilmesine ve dolayisiyla da bir rahatlik
duygusu olugmasina neden olacaktir (Samaroo, 2008: 32). Bu rahatlik duygusu

calisanlarin, yeniliklerin gereksiz oldugunu ve yanlis yonetildigini diistinmelerine neden
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olmaktadir. Bu rahatlik duygusuyla ilgili, 6gretmenlerin yoneticilerle fazla icli dish
olmasimi, diisiikk performans standartlarint ve en 6nemli olarak da insan dogasinin
degisime olan direnci One siiriilmiistiir. Degisim belirsizlik ve anksiyete olustururken

insanlar konforlu sahalarindan uzaklasmak istemezler.

Iyi bir vizyon olusturmak okul yoneticisi i¢in olduk¢a dnemlidir. Bu vizyon
siirecinin ii¢ temel amaci vardir bunlardan birincisi, yapilacak yeniliklerin yoniini
belirler. Ikincisi, insanlar1 dogru ydénde motive eder ve iiciinciisii de orgiitteki farkli

kisilerin farkli davraniglarini koordine eder (Samaroo, 2008: 33).

Toksisite; oOrgiitlerdeki 0Ozellikle de okullardaki Orgiitsel giliveni, saygiyi,
anlagmayi, isbirligini, is tatminini ve her seyden Onemlisi, oOrgiitsel performans ve
basariy1 giderek azaltip sonunda yok eden bulasici bir hastalik olarak degerlendirilebilir.
Bitirim ve Eginli (2008) toksik iletisimi toksisitenin en temel kaynaklarindan birisi
olarak gormektedir. Bundan dolay1 yoneticilerin toksisiteden kurtulabilmeleri i¢in dnce
toksik iletisimden kurtulmalar1 gerektigini savunurlar. Toksik iletisimden ve olas1 yikici
etkilerinden kurtulmak i¢in, orgiitsel iletisim planlar i¢erisinde toksik etkileri tanimaya
ve Onlemeye yoOnelik asamalarin yer almasi gerekir Bunlar asagida agiklanmigtir

(Bitirim ve Eginli, 2008: 136-137):

1. Toksik Iletisimi Fark Etmek: Okulu giderek hakimiyeti altina alan toksik
iletisim bigiminin ilk sinyalleri fark edilmelidir. ilk sinyaller genellikle
kisilerin maruz kaldiklar1 mesajlarin rahatsizlik yaratmasi ile hissedilebilir.
Calisanlar bu mesajlarla ilk karsilasmada genel olarak i1ki tepki
gostermektedir. Birincisi, sessiz kalarak mesaji anlamaya c¢alismak, ikincisi
ise bu tiir mesajlara bir egilimi olmasindan dolayr mesajin gelisimine katkida

bulunmaktir.

2. Smmir Koymak: Toksik iletisimi seven ve buna dahil olmaktan hoslanan
kisilere, bir orgiitte ne yapabileceklerini ve ne yapamayacaklarini bilmelerine
yonelik sozlii ve sozsiiz mesajlar iletilmelidir. Toksik iletisime neden olan ya
da toksik iletisime dahil olan ve toksisite yaratan g¢alisanlarin neden bu
stiregte yer aldiklarini sorgulamasi saglanmali ve devam etmemesi yoniinde

tesvik edilmelidir.
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3. Ac¢ik Uclu Iletisimden Kacinmak: Kaynagin gonderdigi mesajlar, alic1 ya da
alicilarin diisiincelerine birakilmamali, yoruma agik olmayan kesin ve net
ifadeler kullanilmalidir. Boylece alicilarin yorumlarina degil, gergeklere
dayal1 mesaj ve bilgiler iletilerek; dedikodu, sdylenti ya da yanlis
anlasilmalarin 6niine gecilebilecek, dolayisiyla zehirli mesajlardan kaginmak

mimkin olabilecektir.

4. Kigileri Yargilamaktan Ka¢inmak: Ortamda bulunmayan {giincii kisiler
hakkinda yargilayici yorumlar yapmaktan kaginmak gerekir. Bdyle bir
ortamda kalindiginda ise, kisinin kendisine ve ¢evresindekilere, konusulan
kisi buradayken de aymi yorumlar1 yapip yapamayacaklarini sormasi,
karakterlerin yorumlanmasini ve yargilanmasini durduracaktir. Bu da kisileri

yiiz yiize iletisime yonlendirecek ve toksik iletisimi zayiflatacaktir.

5. Azarlamalari/Kiiciik Diigtirmeleri Durdurmak: Eger yonetici bir calisani
azarliyorsa, bundan rahatsizlik duyuldugunu belli etmek ve o ortamdan
ayrilarak tepki gostermek, yapilanin yanlis bir sey oldugunun fark edilmesini
ve bu tiir bir davranisin bir daha yasanmamasini saglayabilecektir. Bu da
toksik iletisimi azaltacak etkili bir yontemdir. Ciinkii okuldaki bir calisan
olarak bdylesi bir olaya seyirci kalinmasi, azarlanan c¢alisanlarla diger kisiler
arasinda derin ugurumlar yaratabilir ve toksisiteye zemin hazirlayabilir. Bu
nedenle her seyden dnce yoneticilerin, bir ¢alisan1 diger ¢alisanlarin yaninda

azarlayarak kiigiik diisiirmekten kaginmalar1 gerekmektedir.

6. Sanal Ortamda Ger¢ek Olmayan Mesajlarin Aktariimasim Onlemek: Sanal
ortamda (MSN, mail, web siteleri, forum siteleri, bloglar vb.) edilen
sohbetlerde iiglincii kisiler hakkinda konusmak ¢ok daha kolay olmaktadir.
Sanal ortamda zehirli mesajlarin  yayilmasi, {giincli kisinin orada
bulunmamast ve kisilerin yliz yiize olmamasi nedeni ile daha kolay
olmaktadir. Bu durum dedikodunun kolay bir sekilde tretilip yayilmasim
saglamaktadir. Boyle bir durumla karsilasildiginda, sohbeti kesip yiiz yiize
konusmanin daha uygun olacagint belirtmek dedikodu yapan Kkisiyi
durdurabilir. Okul yoneticilerinin de calisanlarin sanal ortamdaki iletisimleri
ile ilgilenmeleri ve toksik iletisime yol agan calisanlar i¢in gerekli dnlemleri

almalar1 saglikli iletisim agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.
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7. Iliskiyi Bitirmek: Toksik davranislar1 bir aliskanlik haline getirmis kisilerle
kurulan iletisimde yukarida s6zii edilen Onlemlerin alinmasi engelleyici
olmuyorsa, bu durumda bu kisilerle goriismemek tercih edilmelidir. Bu gibi
kisilerle gerektiginde, iliskinin neden sonlandirildigina dair yapilan agiklayici
bir konusma; kisilerin toksik o6zelliklerinin farkina varmasina ve toksik

iletisime yol acan 6zellikleri ile ylizlesmesine yardimci olabilecektir.

Toksik iletisimin ortaya ¢ikmadan, en basindan Onlenebilmesi i¢in okul
yoneticilerinin; Orgiit kiiltiiriinii olusturarak, orgiitsel standartlar1 belirlemeleri ve bu
konuda taviz vermemeleri biiyllk Onem tasimaktadir. Bir Orgiitiin siirekliliginde,
basarisinda ve performansinda en etkili faktdr, saglam, kalic1 ve temel degerlerden taviz
vermeyen bir kiiltiiriin olusturulup korunmasidir. Temel deger ve inancglar nasil orgiit
kiiltiirinlin 6ziinii olusturuyorsa, yoneticiler de bu degerleri simgelemekte, ortaya koyup
o kiiltiiriin giliciini temsil etmektedir. Bu dogrultuda lider ve yoneticilerin, toksik
calisanlar1 belirleyip, bu kisilerle hizli bir sekilde iletisim kurmalar1 ve basarili dahi
olsalar, bu c¢alisanlarin toksik iletisime yol acan davranislariin orgiitte kabul
edilemeyecegini anlatmalar1 gerekmektedir. Bu asamada g¢alisanlara nasil yaklasilmasi
gerektigini ifade eden iletisim tarzinin, sorunun ¢o6ziimiinde biiylik rol oynadigini

sOylemek miimkiindiir (Bitirim ve Eginli, 2008: 137).

Okul yoéneticilerinin toksik iletisime yol agan calisanlarla yiiz yiize iletisim
kurmasi, yargilayict olmadan dinlemesi ve toksik iletisimin orgiite ve calisanlarin
bireysel kariyerlerine ne gibi olumsuz etkiler yaratabilecegini anlatarak, Orgiitsel
birligin 6dnemini hatirlatmasi oldukc¢a Onemlidir. Bunlara ragmen toksik c¢alisanlarin
diger calisanlara saldirilar1 devam ediyorsa ya da davranislarinda bir de§isme yoksa ve
yoneticiler de pasif kalmayi tercih ediyorsa, insan kaynaklar1 birimine danisip toksik
calisanlarin Orglite zarar vermesini Onlemeye calismak gerekmektedir. Ciinkii cogu
zaman toksik calisanlar, uyar1 alir almaz islerini ve prestijlerini kaybetmemek adina
olumsuz davranislar1 ortadan kaldirmaktadir. Bu nedenle, yoneticilerin toksik
calisanlarin dedikodu ve soylenti gibi zehirli iliskilerini ve bunun yol acacagi
istenmeyen davraniglarini degistirmeleri i¢cin onlara yardim etmeleri, degismeleri
konusunda onlar1 cesaretlendirmeleri ve bu degisime goniillii olmalari igin tesvik

etmeleri gerekmektedir (Bitirim ve Eginli, 2008: 137).
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Ne var ki, bir orgiitiin toksik iklime sahip olmasinin en 6dnemli nedenlerinden
biri gerek lider gerekse yoneticilerin toksik iletisimden hoslanmasi ve bu tiir iletisime
izin vermesidir. Bununla birlikte, bir¢ok yonetici de toksik mesajlarin farkina
varmaksizin ve bilincinde olmaksizin mesajlarin isleyisine katkida bulunmaktadir. Bu
da, yonetim mekanizmasi ve calisanlar ile calisanlarin kendi aralarindaki saglikli
iletisimi  zayiflatarak orgiit genelinde toksik iletisimin artmasini beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin bagli oldugu bir iist yonetim varsa, ¢alisanlarin
sikdyetlerini anlatip list yonetimden yardim ve destek istemeleri yararli olabilecektir.
Kisilerin kendileri destek isteyemiyorsa ya da yaptigi davranisin olumsuz sonuglara
neden olabileceginin farkinda degilse, orgiitlerdeki insan kaynaklar1 birimine ¢ok fazla
is diismektedir. Insan kaynaklar1 uzmanlari bu gibi durumlarda toksik okul ydneticileri
ile calisanlarin gorev tanimini daraltmak, orgiit i¢indeki pozisyonlarin1 degistirmek ya
da potansiyelleri dogrultusunda orgiite yararli olacak baska birime yerlestirmek gibi
¢oziimler gelistirerek, bu gibi sorunlarm ¢oziimiinde aktif rol iistlenebilmektedir. insan
kaynaklar1 uzmanlariin sunacagi egitim firsatlari, 6zellikle yonetimden kaynaklanan
toksisistenin  énlenmesinde son derece etkili olabilir. Ornegin, y®neticilerin
eksikliklerini ve hatalarin1 gidermelerine yonelik oOrgiit i¢i egitimlere ya da seminer
programlarina katilmalar1 ve ¢alisanlarla nasil daha iyi ve verimli iletisim kuracaklarini
O0grenmeleri yonetimdeki aktorlerin hatalarin1 gérmelerine ve yoOnetim tarzlarim
degistirmelerine yardimci olabilecektir. Ayrica insan kaynaklar1 uzmanlarmin koordine
edecekleri orgiit i¢i egitim programlarina ¢alisanlardan iist diizey yoneticilere kadar
herkesin katilmasi, toksik iletisim konusunda orgiitii bilgilendirecek ve ¢alisanlarin da
gerek yoneticileri, gerekse kendi aralarinda daha saglikli iletisim kurmaya motive
edebilecektir (Bitirim ve Eginli, 2008: 137). Toksik iletisim ortadan kalktig1 takdirde de
okul igerisindeki toksisite biiyiilk oranda diisecek ve yasam doyumu daha yiiksek bir

orgiit iklimi yaratilir.

Ancak c¢ogu zaman egitim programlari, kurslar ya da seminerler tek basina
toksik yoneticiler ile calisanlar1 durdurmak icin yeterli olmamaktadir. Ilk basta hizli bir
tyilesme goriilse de tutum ve davranislarda kalici degisiklikler ortaya ¢ikmayacagindan,
yonetim mekanizmasinin ve c¢alisanlarin bu egitim programlari ile olumsuz
davraniglardan tamamen arimndigini diisiinmek gercegi yansitmayacaktir. Bu nedenle,
egitim programlarina ek olarak, 360 derece performans degerlendirme sistemi, dogal

gozlem, belirli araliklarla tekrarlanan psikolojik testler gibi uygulamalara yer vermek ya
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da yoneticilerin, yonetici koglar1 veya danismanlart ile ¢aligmalarini desteklemek, bu
sorunun giderilmesi i¢in atilacak onemli bir adim olarak nitelendirilebilir. Ozellikle
yonetimdeki aktorlerin yonetici koglari veya danismanlari ile dirsek temasi halinde
caligmalari, iletisim tarzlar1 ile liderlik ve yoneticilik anlayislarinin gelismesine
yardimct olacaktir. Bu uzmanlarin yol gostericiligi ile okul yoneticileri, otorite
saglamak ic¢in tehdit ya da korkutma yerine, calisanlarin1 desteklemek, kisisel
gelisimleri icin cesaretlendirmek, calisanlarla sevgi, saygi ve glivene dayali saglikli
iliskiler kurmak gibi profesyonel iligkileri diizeltmeye yarayan proaktif yaklasimlari
benimseyecek ve daha saglikli bir okul iklimi olusturabileceklerdir (Bitirim ve Eginli,

2008: 138).

Baz1 yeni uygulamalar, yoneticileri, 6gretmenlerin kalifiye olmasini saglama
konusunda sinirlandirabilmektedir. Yeni gelen uygulamalara uyum saglayamayan okul
personelinde olusabilecek olan anksiyetik durumlarla basa c¢ikmak, yoneticileri,
tecriibeli veya okulda oldukg¢a basarili olup olmadiklarindan bagimsiz bir sekilde,
oldukga zorlayabilmektedir. Amerika’daki “hi¢bir ¢cocuk geride kalmayacak (no child
left behind)” ve sayisiz eyalet uygulamalar1 ve okullarinin kapatilmasi, isten ¢ikarilma
veya Ozellestirme korkusundan okul yoneticileri otoritelerini fazlasiyla kaybetmistir.
Ozellikle Giiney Kaliforniya’da, artan 6grenci niifusu ve biitge kismtilari, okul
yoneticilerinin yillik performans indekslerini yukarida tutma cabalarina olumsuz

sonuglarla yansimistir (Wright, 2005: 48).

Uygulamalarin degismesinden dogan okul icerisindeki stres ortami, 6zellikle de
okul yoneticilerini, olumsuz yonde etkilemektedir. Kimi uygulamalar ile artan okul i¢i
bilirokrasi, okul yoneticilerinin fiziksel ve sosyal c¢evresiyle olan iletisimini
kesebilmektedir. Faks, e-posta ve cep telefonlar1 da ¢alisma sartlarii oldukga
degistirmis durumdadir (Wright, 2005: 48). Teknolojinin degismesiyle olusan yeni
calisma sartlar1 okul yoneticilerinin belki tempolarini arttirmis olabilir ancak, odalarina

mahkim kalarak, bagimsizliklarini kisitlamistir.

Okul yoneticileri, birden fazla gorevle ugrasmaktan dolay1 da, fazlasiyla stres
yasamaktadirlar. Eskiden 6gretmenlik yapan birgok okul yoneticisi, sinif icerisindeki
yonetimin okul yonetiminden oldukga farkli oldugunu, yoneticilik yaptiktan sonra fark
ettiginden dolayi, amaclarin yer degistirmesi durumunu yasamaktadirlar (Wright, 2005:

48).
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Ozet olarak, yoneticiler, okul kiiltiiriiniin sekillenmesinde anahtar rol oynarlar.
Eger pozitif bir okul liderligi yoksa o okul kiiltiirii can sikici biirokratik uygulamalarin
golgesinde kalir ve zehirli bir iklime doniisiir. Macklem (2005)’e gore toksik okullar,
terfilerin layikiyla degil, adam kayirma ile yapildigi, yonetimin hosgori ile degil,
korkuyla yonettigi, yiiksek derecede stresli ve yoneticilerin egolarinin Orgiit
degerlerinden ve amaclarindan istte tutuldugu ortamlardir. Toksik olan okullarin
liderleri, personelini motive edici hikayeler anlatmaz, personeli mutsuz kilar ve yogun
bilirokrasi igeren ve ayrilik¢t bir okul ortami yaratirlar. Okul liderleri, politika
olusturmada, sergilenecek olan davraniglara rehberlik etmede ve iyi bir vizyon yaratma
konularinda sorumluluk sahibidirler. Okul igerisindeki iletisimin tarzini ayarlarlar. Iyi
bir gelecek tablosu ¢izerek okul ¢alisanlarin1 motive edici konusmalar yapabilir ve tiim
bu sorumluluklar sayesinde de iyi ve saglikli bir okul kiiltiirii olusturabilirler (Wright,

2005: 49).



BOLUM V

OZET, YARGI VE ONERILER

Bu boliimde arastirmanin ozeti, arastirmaya iliskin bulgular ve bu bulgular 15181nda

uygulamaci ve arastirmacilar i¢in gelistirilen dneriler yer almaktadir.

5.1. Ozet ve Yargilar

Bu aragtirmanin temel amaci, toksik liderlik ve egitim Orgiitlerindeki olast

dogurgulari irdelemektir.

Bu amaci1 gerceklestirmek icin ilgili yerli ve yabanci alanyazin taranmis,
arastirma konusuyla ilgili verilere ulagilmistir. Elde edilen veriler, alt problemlere yanit
olabilecek bicimde diizenlenerek sunulmustur. Caligma bu yoniiyle betimsel bir
aragtirmadir. Betimsel arastirmalar, ge¢miste veya bugiin var olan bir olay ya da

durumu, var oldugu sekilde tanimlayan arastirmalardir (Karasar, 1982: 80).
Bu arastirmada 6z olarak su bulgulara ulasiimistir:

1. Tim c¢alisma ortamlar1 az ya da c¢ok toksik ozellikleri potansiyel olarak

barindirir.

2. Toksisite orgiit icerisinde kendisine yer buldugu andan itibaren diizenli ve
hizl1 bir bicimde yayilir ve artik orgiit ve orgilitteki tiim calisanlar tehdit

altindadir.
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Toksik lider, elde ettigi basarilarla, etik olmayan davraniglarim

maskeleyebilmektedir.

Toksik olma durumu bulasicidir ve orgiitte kisa siirede toksisite olusturup

bunu tiim bireylere yayabilir.

Toksik orgiitlerde etkisiz ve korkunun hakim oldugu bir karar verme

mekanizmasi bulunmaktadir.

Kotii karar alma stireci, toksik iletisim, adaletsiz uygulamalar toksik okul

kiiltiirliniin olusmasina neden olur.

Toksik orgiitlerde calisanlar zamanlarinin biiyiilk bir bolimiinii isten ¢ok

digerleri hakkinda gercek/gercek olmayan soylentilerle gecirmektedir.

Toksik orgiitlerde takim ruhu yerine isbirliginden uzaklasilarak kisisel

c¢ikarlara dayanan iliskilerin kuruldugu goriilmektedir.

Toksik orgiitlerde doyumsuzluk ve stres, yiiksek diizeydedir.

Toksik orgilitlerde oOrgiitsel amaglar1 gergeklestirmeye yonelik davranis
kontrolii kaybolur, iiretkenlik zayiflar, isten kaytarma artar ve baglilik

azalir.

Maddi ve manevi 6diil uygulamalarindan dogan toksisite, uygulamalarin

azlig1 ya da ¢coklugundan degil adaletsizliginden ¢ikip biiytimektedir.

Toksik liderin yonetim konusunda egitimsiz ve deneyimsiz olmasi, daha ¢ok
giiciin kullanilmasina, dolayisiyla da oOrgilit atmosferini bozmaya neden

olacaktir.

Toksik liderler, yapict elestiriyi yok sayip, izleyenlerine soru sormak veya
liderin yargisin1 sorgulamak yerine, bazen tehditle bazen otoritesiyle boyun

egmeyi Ogretir.
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Toksik liderler, izleyenlerini 6zel ve secilmis hissettirerek onlar1 gegici de

olsa stres ve gerilimden uzaklastirabilmektedir.

Toksik liderler, izleyenlerine diizenli, 6ngdriilebilir ve kontrol edilebilir bir

ortam vaat ederek, onlar1 kendi izinden siiriikleyebilmektedir.

Toksik liderin pesinden giden isgorenler toksik olmayabilirler.

Toksik lider, korkuyu izleyenlerin kendisine bagliligin1 saglamak i¢in bir

arag olarak kullanir.

Toksik liderler izleyenlerine goz alici, gercekei olmayan ve seckin {itopyalar
iceren yanilsamalar sunar ve bunlardan yoksun kalma veya kaybetme

korkusu yayarlar.

Toksik liderler kendileriyle miicadele etmemeleri gerektigi inancini

yaydiklar1 kontrol mitleri olustururlar.

Okul yoneticisinin toksik liderlik 6zelligi gosterdigi bir okulda, kisilerin
davraniglarinda kendi odakli davranis, giivensizlik, desteklenmeme, kabul
edilmeme, bastirilma, yargilanma, doyumsuzluk, esitsizlik, kizginlik,

tilkenmislik, bitkinlik, sikayetler ve davalarda katlanarak bir artis gozlenir.

Toksik bir lider olarak egitim yoneticisi, biirokrasiye bagl kalir ve yenilik¢i

kararlar alamazsa, 6gretmen ve dgrenci basarisin asagi ¢eker.

Eger ¢alisanlari, biirokratik ve fiziksel olarak kontrol altinda tutmak orgiitiin
oncelikli amaci haline gelirse, kosullar toksik kiiltiir i¢in uygun duruma gelir
ve okul kiiltiirii, bir hapishane kiiltlirii gibi korku temelli bir kiiltiir haline

doniistir.
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5.2. Oneriler

Arastirma sonucunda ulasilan bulgulara dayali olarak uygulamacilar ve

arastirmacilar i¢in gelistirilen Oneriler sunlardir:

5.2.1. Uygulamacilar Icin Oneriler

1.

Baz1 toksik okul yoneticileri iskolik olabilmektedir. Bu yoneticiler, toksik
etkilerden arnabilmek icin sosyal ya da aile hayatiyla is hayatin

dengelemelidir.

Toksik okul yoneticileri, yogun is yikii ve stresten dolayr hem ruhsal hem
fiziksel sagliklarin1 bozabilirler. Bu tip durumlar meydana gelmeden

profesyonel yardim almaktan kaginilmamalidir.

Okul yoneticileri, okullarindaki olas1 toksisite kaynagi ve yayicilarina 6zel

olarak odaklanmalidir.

Okul yoneticileri, yetkisini paylagarak, gliven ve Orgiitsel bagliligi

arttirabilir.
Acik ve saydam bir iletisim aginin kurulmasina 6zen gosterilmelidir.

Okul yoneticileri kibarlik, sicaklik ve 6nemseme gibi iyilestirici duygulara,

tutum ve davranislarinda, daha ¢ok yer vermelilerdir.

Egitim orgiitlerindeki yoneticiler, farkliliklar1 ve goriis ayriliklarinin ortaya

konmasini cesaretlendiren bir agiklik kiiltiirii olusturmalidirlar.

Toksik yoneticiler, dnceden tahmin edilebilen, korku vererek degil igsel
baglilhik saglatabilen ve biirokrasiye bagli kalmadan yenilik¢i olan

davranislar sergilemelidir.

Yonetici 6dil ve takdir uygulamalarini kullanilirken, bu uygulamalarin

adaletli olmasina 6zen gdstermelidir.
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10. Okullardaki yoneticiler hakkinda saglikli performans degerlendirilmeleri
yapilmalidir. Mevcut degerlendirme uygulamalar1 tekrardan goézden

gecirilmelidir.
5.2.2. Arastirmacilar icin Oneriler

1. Okullardaki olas1 toksisite kaynaklarmi ve bunlarin etkisini en aza

indirgeme yollarini belirlemeye yonelik arastirma yapilabilir.

2. Okul yoneticilerinin toksik okul kiiltiiriinii arindirmaya yonelik olarak
izleyebilecekleri yol, yontem ve stratejileri belirlemeyi amaglayan arastirma

yapilabilir.

3. Okullarimizda gorevli yoneticilerde (6grenim basamaklarina, kidemlerine
vb. degiskenlere gore) toksik liderligin diizeyini ve yayginligini belirlemeyi

amaglayan arastirmalar yapilabilir
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