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ORGUTLERDE TOKSIK LIDERLIK VE BUNUNLA BAS ETME STRATEJILERI
UZERINE BiR DEGERLENDIRME

Selman SISMAN*
0z

1990 yillarindan itibaren giindeme gelen bir liderlik kavramlastirmasi olarak toksik liderlikle ilgi ¢aligmalarinin kapsami
giderek geniglemekte olup halen liderlikle ilgili bir arastirma konusu olarak yerini korumaktadir. Konuya iliskin yapilan
caligmalar, toksik liderligin drgiitlerde azimsanmayacak yogunlukta oldugunu gostermektedir. Orgiitlerin éngériilen kurumsal
hedefleri gerceklestirebilmeleri konusunda ¢aliganlarin yeterliklerini, motivasyonlarmi1 ve ruhi yonlerini gelistirme
konusundaki beceriler, giiniimiizde etkili liderlerden aranan baslica nitelikler arasinda yer almaktadir. Toksik liderlik ise
liderligin karanlik yonii (dark side) olarak betimlenmektedir. Toksik liderlerin takipgileri, hatta meslektaslari {izerindeki
olumsuz etkileri, orgiit liyelerinin yukarida s6z edilen yonlerden yikima ve hayal kirikligina ugramasina yol agabilmektedir.
Bu yo6niiyle toksik liderligin yayilmasinin oniine gegilmesi, bu konuda bir takim strateji ve yontemlerin belirlenerek hayata
gecirilmesi ihtiyact vardir. Bu ¢alismanin amaci, toksik liderligin temel boyutlarini ortaya koyarak, Jean Lipman-Blueman’in
belirlemis oldugu toksik liderlerle bas etme stratejileri dogrultusunda birtakim degerlendirmeler yaparak arastirma ve
uygulamaya yonelik bazi 6neriler gelistirmektir. Bu ¢aligmada literatiir taramasi ve dokiiman analizi yontemi kullanilmistir.

Anahtar Kelimeler: Toksik, Toksik Liderlik, Stratejiler.

Evaluation of Strategies for Dealing with Toxic Leaders in Organizations

Abstract

As a leadership conceptualization that has been on the agenda since the 1990s, the scope of studies on toxic leadership is
gradually expanding and it still maintains its place as a research topic related to leadership. Studies on the subject show that
toxic leadership is at a significant level in organizations. Skills in improving the competencies, motivation and spiritual aspects
of employees in order for organizations to achieve their corporate goals are among the main qualifications sought from effective
leaders today. Toxic leadership is described as the dark side of leadership. The negative effects of toxic leaders on their
followers and even their colleagues can lead to devastation and disappointment in organizational members in the above-
mentioned ways. In this respect, there is a need to prevent the spread of toxic leadership and to determine and implement some
strategies and methods in this regard. The aim of this study is to reveal the basic dimensions of toxic leadership based on
literature review and document analysis, to make some evaluations in line with the strategies for dealing with toxic leaders
determined by Jean Lipman-Blueman, and to develop some suggestions for research and practice.
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Yirminci yilizyilin baslarindan sonlarina kadar liderlik, biiyiik adam, 6zellikler teorilerinden
davranigsal ve durumsal yaklagimlara dogru bir evrim gecirmistir (Topping, 2001). Bununla beraber
icinde bulunulan yirmi birinci ylizyilin ilk ¢eyreginde ise, liderlikle ilgili tartisma ve arastirmalarda
giderek liderligin kiiltiirel, tinsel ve duygusal yonlerine olan ilgi artmaktadir. Dolayisiyla yirmirinci
yiizyilda otantik liderlik (authentic leadership), manevi liderlik (spiritual leadership), hizmetkar liderlik
(servant leadership), uyarlanabilir liderlik (adaptive leadership) gibi liderlikle ilgili siirekli giindeme
gelen yeni kavramlagtirmalar, giincel tartisma konularindan sadece bir kagidir (Northouse, 2016).
Bunlardan biri de toksik liderlik (toxic leadership) olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uygulamada ¢ok
yaygin bir sekilde karsilasilan toksik liderlik, 6zel isletmeler ve askeri kurumlar ile kamu kurumlari

basta olmak {izere muhtelif 6rgiitlerde tizerinde durulan odak konulardan biri haline gelmistir (Aubrey,
2012; Chappelow, Ronayne ve Adams, 2018).

Her ne kadar liderlik denilince ilkin, liderlerin izleyeneler tizerindeki pozitif etkileri akla
gelebilirse de liderlik kavramimi sadece bu yoniiyle diisiinmek, liderligin olumsuz boyutunun géz ardi
edilmesine yol agabilir. Bu duruma iyi liderle duyulan ihtiyacin ve alan yazinda kullanilan yaygin
islubun da etkili oldugu soylenebilir. Bu bakimdan zehirli anlamina gelen toksik kavrami, liderlik
acisindan disiiniildigiinde takipgilerinin performanslarini, motivasyonlarini, verimliliklerini olumsuz
yonde etkileyen bir liderlik tiirii ortaya ¢ikmaktadir (Kara, 2022; Tenderis ve Uzuncarsili, 2023).

Liderlerin toksik yonii, liderlerin yikict davraniglari ve/veya islevsiz kisisel 6zellikleri nedeniyle
takipgilerine, orgiitlerine ve takipg¢isi olmayanlara ciddi ve kalici zararlar verdikleri bir siireci ifade eder.
Tiirkcede zehirli anlamina gelen toksiklik, bir 6zellik olarak liderden digerine gecebilmekte ve toksik
liderler, birbirlerini koruma egiliminde de olabilmektedir (Lipman-Blumen, 2010). Toksik liderlerin
varliklarin1 belirlemek bazen zor olabilir. Liderligin karanlik tarafini gormek ve anlamak, alisilmadik
bir i¢gorii, anlayis ve sabir gerektirir. Deneyimli bir ydonetim danigmaninin veya kogunun, toksik bir
lideri agik bir sekilde teshis etmesini veya toksik liderlerin bir sekilde 6rgiitten ayrilmasini beklemek,
etkili bir ¢oziim yolu olmayabilir. Nitekim bu tiir durumlar, olduk¢a ender goriilen durumlardir.
(Goldman, 2009). Diger taraftan arastirmacilarin, toksik liderligi genellikle toksik 6zellikler ile teshis
etmeye calismakta oldugu; asil hastaligin teshisini ortaya koyabilecek orgiit iklimi, orgiit kiiltiirii ve
orgiitsel ciktilar gibi parametreler agisindan degerlendirme yapilmadigi belirtilmektedir (Baskan, 2020).

Toksik liderlik, ilkin Whicker (1996) tarafindan bir liderlik yaklagimi olarak ele alinmistir. Bu
yazara gore toksik liderligin elementleri, “kendi ¢ikarlari ile motive olmak, orgiitsel iklimi olumsuz
yonde etkileyen yonetim teknikleri kullanmak ve digerlerine karsi ilgisiz kalmak” seklindedir (akt.
Baskan, 2020). Arastirmalarda azimsanmayacak dl¢iide kisinin orgiitlerde var olan toksik liderlikten
mustarip oldugu tespit edilmistir (Green, 2014). Kurumlarda daha ¢ok yildirma (mobbing) olarak
hukukta karsiligin1 bulunan toksiklik, baz1 durumlarda su¢ boyutuna dahi ulasabilmektedir. Bu sebeple
bu konuda bas etme konusunda birtakim stratejilerin olusturulmasi toksik liderlerin hakimiyetinde
olanlara yon gosterebilecektir. Diger yandan orglitsel stratejiler baglaminda devletin de 6zellikle kamu
biirokrasisi yoniinden bu konuda almasi gerekli olan bazin tedbirlerin de oldugunu belirtmek gerekir.
Bu bakimdan bu ¢alismada Jean Lipman-Blumen’in belirledigi toksik liderlerle bas etme stratejilerinin
boyutlarindan hareketle bir degerlendirme yapilmaya ¢alisilmustir.

Toksik Liderligin Tanimi

Toksik liderlik, takipgilerin cosku, iiretkenlik, 6zerklik ve yenilik¢ilik gibi sahip olmalar
ongoriilen bazi potansiyellerinin baltalanmasi yoluyla c¢alisan insanlara ve sonugta Orgiite zarar veren
bir liderlik tiiriidiir. Toksik liderler, zehirlerini asir1 kontrol vasitasiyla yayarlar ve liderligi kontrol
altinda olmak olarak tanimlarlar (Wilson-Starks, 2003). Diger bir tanimda (Green, 2014) ise toksik
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liderlik, takipgilerin, motivasyon, baglilik, performans gibi sahip olmalar1 gereken olumlu 6zellik ve
duygularin yikict davranislarla bozulmasi olarak tanimlanmigtir. Buna bagl olarak toksik davranislar,
liderlerin liderlik ettikleri bireyler, aileler, kuruluslar, topluluklar ve hatta tiim toplum {izerinde ciddi ve
kalici, zehirli bir etki olusturabilmektedir. Ortega’ya gore (2017) ise toksik liderlik, bir liderin baskanlik
ettigi orgiitiin {iyelerinin bir kismina veya tamamina, hatta akranlarina karsi bile korkung eylemlerde
bulunan; bireylere ve orgiite dnemli ve uzun siireli zararlar veren ve genellikle kendisi orgiitten
ayrildiktan sonra bile devam eden eylemler biitiinii sekilde tanimlanmustir. Bu tanimlardan da
anlagildigina gore toksik davraniglarin bir kez gerceklestirilmesi ile toksik liderlikten bahsedilemeyecek
olup s6z konusu davranislarin muhataplara sistematik bir sekilde yoneltilmesi durumunda liderler icin
toksik nitelendirmesi yapilabilecektir. Benzer sekilde Ury (1991), ulagilmasi gii¢ goriinen bireyler, her
zaman toksik lider olmayabilecegi gibi isinde yetkin olan bazi bireylerin de toksik olabilecegini
belirtmistir (akt. Zengin, 2019). Anlasildig1 tizere toksik liderligin analizinin, tek bir davranis veya
parametreye gore yapilmasi, bu konuda dogru sonuglara ulagsmaya engel teskil edecektir. Schmidt
(2008), toksik liderlerin betimlenmesine iliskin su tespitlerde bulunmustur:

e Toksik liderler, astlarmin refahi igin sinsi bir ihmal sergiler, hatta zararli veya taciz edici
olabilirler. Bu durum, orgiit tiyelerinin bikkinlik seviyesine gelmesi, sindirilmesi ve isten
ayrilmalar gibi olumsuz sonuglara sebebiyet verebilir.

e Pck cok toksik liderlik, astlarin1 azarlayan, kiigimseyen ve onlara zorbalik yapan, astlarini
kontrolleri disindaki seylerden veya is tanimlarinin 6tesindeki gorevlerden sorumlu tutan ve
onlarin daha ¢ok caligmasina ve makul olandan daha fazla fedakarlik yapmasina neden olan
olumsuz yonleriyle betimlenmektedir.

o Toksik liderler, kendi 6z imajlarini gelistirme arzusuyla birlikte bagkalar1 tarafindan olumlu bir
151k altinda goriilmeye ihtiyac duyarlar. Toksik liderler, genellikle kendi ¢ikarlarini diisiinen,
baskalaria karsi empati veya duyarliliktan yoksun, kendileri hakkinda {itopik fikirlere sahip
olan kimseler olarak tanimlanmaktadir.

Toksik Liderlikle iliskili Kavramlar

Alanyazina bakildiginda toksik liderligin, birgok kavramlastirma ile zenginlestirildigi
goriilmektedir. S6z konusu kavramlar, liderligin birtakim karanlik yonlerini 6n plana ¢ikarmakla beraber
bunlarin bir biitiin olarak bunlarin toksik liderligin unsurlarini olusturdugu goriilmektedir. Bu
dogrultuda asagida yer alan Tablo 1°de toksik liderlikle iliskili ¢esitli kavramlastirmalara yer verilmistir.

Tablo 1. Toksik liderlik kavramlastirmalar

Beceriksiz liderlik (Incompetent leadership) Narsist liderlik (Narcissistic leadership)
Bagiml liderlik (Codependent leadership) Duygusuz liderlik (Calllous leadership)
Pasif-saldirgan liderlik (Passive-aggressive leadership) Yozlasmus liderlik (Corrupt leadership)
Isgiizar liderlik (Busybody leadership) Dar goriislii liderlik (insuler leadership)
Thmalkar liderlik (Absentee leadership) Zorba liderlik (Bully leadership)
Paranoyak liderlik (Paranoid leadership) Seytani liderlik (Evil leadership)

Sert liderlik (Rigid leadership) Anormal liderlik (Abnormal leadership)
Kontrolcii liderlik (Controlling leadership) Zombi liderlik (Zombie leadership)
Zorlayici liderlik (Compulsive/Enforcer leadership) Etik dis1 liderlik (Unethical leadership)
Taskin liderlik (Intemperate leadership) Yikici liderlik (Destructive leadership)

Kaynak: (Conger, 1990, Einarsen, Aasland, ve Skogstad, 2007; Brown ve Mitchell, 2010; Ercetin,
Giingor ve Agikalin, 2015; Smyth ve Christie, 2017).
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Yukaridaki tablodan da anlasildigi iizere toksik liderligin ¢esitli Gzelliklerini  yansitan
kavramlagtirmalar, menfi karakteristik Ozelliklerin liderligin yapisina nasil niifuz ettigini
gostermektedir.

Toksik Liderlik Ozellikleri ve Davranislar:

Toksik liderlerin agikga tespit edilmesi her zaman miimkiin olmamakla birlikte, yapilan
caligmalarda bazi semptomlar, gostergeler ve isaretler gibi bagliklar altinda toksik liderlik davranislar
ve dzellikleri tespit edilmeye calisiimustir. Orgiitlerde toksik liderlerin varligini anlamak, aliacak 6nlem
ve izlenecek bazi stratejiler agisindan yol gosterebilecektir. Bu gostergelerden bir kismi soyle
siralanabilir;

e Takipeilerini kasitli olarak kiigiik diisiirerek, bastan ¢ikarmak, otekilestirmek, korkutmak,
morallerini bozmak, haklarindan mahrum etmek, pasifize etmek, hapsetmek, iskence etmek ve
terdrize etmek,

e Kendi destekgilerinin ve bagkalarinin temel insan haklarini ihlal etmek,

e Yolsuz, sug teskil eden ve/veya diger etik olmayan faaliyetlerde bulunmak,

e Liderin giiclinii artiran ve takipgilerin bagimsiz hareket etme kapasitelerini bozan, lideri
takipeileri 'kurtarabilecek' tek kisi olarak tasvir etmek de dahil olmak {izere, takipgilerini kasitl
olarak yanilsamalarla beslemek,

e Takipgilerin en temel korkulariyla ve ihtiyaclariyla oynamak,

e Takipgilerin (bazen tehditler ve otoriter davranis yoluyla) toksik liderin yargisini ve eylemlerini
sorgulamalarina, yapici elestiriler yoneltmelerine engel olmak suretiyle salt verilen talimatlara
uymalarin dgretmek,

e (Calisanlar birbirlerine diisiirmek; is birligini ve ekip ruhunu bozmak,

e Takipgilerden giinah kegcileri belirlemek ve yapilan hatalardan, ihmallerden onlar1 sorumlu
tutmak,

e Sorunlar yanlis teshis ederek uygulamada beceriksiz davranmak, 6grenen ve kendini yenileyen
bir orgiit kiiltiirii ve iklimi olusturmamak (Lipman-Blumen, 2010; Aubrey, 2012).

Yukaridaki toksik liderlik 6zellik ve davranislarinda goriildiigii gibi toksik liderlik, her zaman
aktif bir sekilde olumsuzluk yayan biri olarak degil; bazen teknik yeterliklerde eksiklikler, yapilmasi
gerekenlerde ihmal gostererek pasif bir sekilde drgiitlere zarar veren kimseler olarak da anlagilmaktadir.
Chappelow, vd. (2018, s. 20-22) de calismalarinda toksik liderlik davramislarini, “zorba, kisiliksiz,
karasiz, kaba, umursamaz, giivenilmez, takintili, pisirik, elestirmen, ulasilamaz, rahatsiz edici,
yeteneksiz, yalaka, ahmak, iki yiizIii, istismarci, asir1 detayci, despot, narsist, zorlayici ve kiigiimseyici”
nitelendirmeler seklinde siralamustir.

Schmidt (2008), toksik liderligin gelistirilmesi ve gegerliligi ¢alismasinda asagidaki toksik
liderlik 6zellikleri tizerinde durmustur:

e Genis Olcekte ve tahmin edilemez sekilde asir1 duygular sergilemek,

e Duygusal zeka eksikligi,

e Insan iliskilerine ve kiiltiirel unsurlara kars1 duyarsizlik,

e Temelde kendi ¢ikarlari ile motive olmak,

e Digerlerini olumsuz yonetim teknikleri ile etkilemek (mikro yonetim, alayci yonetim gibi).

Yukarida, toksik liderlik o6zellik ve davranmislarindan belli bash olanlar1 gosterilmeye
calisilmistir. Bununla beraber s6z konusu 6zellik ve davraniglar, her orgiit agisindan durumsal olarak
ayr1 ayr1 degerlendirilmelidir (Perez, 2012).
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Toksik Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii genel olarak, paylasilan normlar, anlamlar ve degerler biitiinii olarak
tanimlanmaktadir (Sisman, 2014). Karakteristik bazi 6zellikler ve davraniglar, toksik liderleri
belirlemede yardimci olsa da bir Orgiitiin  kiiltiiriiniin, liderlerin toksikligine nasil katkida
bulunabilecegini tartigsmamak, bu konuda biitiinsel bir bakis agisina sahip olmanin gerisinde kalmaya
sebep olabilecektir. Bu baglamda kiiltiir, davranislar1 ve sonuglarini 6ngérme konusunda 6nemli bir
stratejik faktordiir. Bir orgiitlin kiiltiirii, toksik davraniglari bastirabilecegi gibi toksik davranisi tesvik
etmeye de hizmet edebilir. (Aubrey, 2012). Toksik kiiltiirler, genellikle uzun vadeli ve sistematik olarak
normlarin ihlali ve bunun normallestirildigi ve zarar verici tavir ve tutumlarin yayginlastigi bir yapi
olarak tanimlanir. Bu yoniiyle toksik kavrami, liderligin yani sira igyerlerini, okullari, kiiltiirleri,
iligkileri ve stresi tanimlamak i¢in de kullanilan bir kavramdir. Diger taraftan orgiitlerde toksikligin nasil
gelistigi veya devam ettigi konusunun agiklanmasinda arastirmalarin yetersiz kaldig1 belirtilmektedir
(Hetrick, 2023). Ortak amaglar, beklentiler ve ihtiyaglar, degerler, varsayimlar, inanglar, duygular,
olumlu yonde degisim, seffaflik gibi kavramlarin nemsendigi orgiit kiiltiirleri, saglikli ve siirdiiriilebilir
bir 6rgiit kiiltlirlinli tanimlarken; amaglarda sapmalar, kurallarin ihlalini normallestirme, iiyeler arasinda
uyumsuzluk ve durgunluk gibi kavramlar, toksik kiiltiirleri tanimlamaktadir (Hértel, Cooper ve
Ashkanasy, 2008; Seago, 2016; Van Rooij ve Fine, 2018).

Toksik Liderligin Etkileri

Toksik kelimesi, zehir gibi gizli bir sekilde yayilmakta olan zararli bir etkiyi ifade etmektedir.
Ornegin Cernobil felaketi sonrasi ¢evreye yayilan radyasyonun insanlar iizerinde biraktig1 fiziksel ve
psikolojik izler gibi toksiklik, liderlerde bulundugu zaman insanlar iizerinde boylesi etkilere neden
olabilmektedir. (Gaston, 2023). Toksik liderler tarafindan istismara ugrayan astlar, ¢ogu durumda takdir
edilmediklerini hissederler ve bu tiir toksik kosullar altinda potansiyellerini tam olarak ortaya koyarak
caligmak istemeyebilirler (Ortega, 2017).

Toksik liderler, takipgilerin bagliliklarini azaltabilir, 6rgiit genelinde ise sistemsel zarara da yol
acabilirler. Toksik liderlik etkisinde kalan takipgilerin bu durumda iki segenegi kalmaktadir: Ya toksik
lidere uymak ya da orgiitten ayrilmaktir. Ayrilanlar disinda kalan takipgilerin beklenti ve umutlarinda
ise kayiplar yasanabilecektir. Bazilar1 ise durumu kabullenip toksik lideri isteklilikle takip edebilirler.
Ornegin benlik saygisi diisiik takipgiler, toksik liderlere kars1 daha hosgériilii olabilirler, ¢iinkii bu tiir
olumsuz davraniglar kendileri hakkindaki olumsuz goriislerini pekistirebilir. Bu durumda orgiitlerde
yayilan ve kabul goren toksite, gelecegin toksik liderlerini yetistirebilecek hale gelebilmektedir (Wilson-
Starks, 2003; Schmidt, 2008).

Toksik liderlik, bireylerin moral ve motivasyonlarinin diismesi sonucunda orgiitlerin verimlilik,
performans ve ¢iktilar1 acisindan diisiislere yol acabilecek; is, ¢alisma ve meslektas iliskilerini ve
bagliliklarini olumsuz yonde etkileyebilecek; bazi durumlarda travma sonrasi stres bozukluklar: gibi
saglik sorunlarina neden olabilecektir. Is tatminsizligi neticesinde bazi ¢alisanlar, devamsizlik yapmay1
veya isten ayrilmayi ¢6ziim yolu olarak gorebilecek ve neticede toksik liderler, 6rgiit agisindan bir takim
insani ve finansal kaynak kayiplarina mal olabileceklerdir (Ortega, 2017).

Schmidt (2008), toksik liderlerin calisanlar tizerindeki etkilerini tespit etmeye yonelik
caligmasinda, toksik liderlerle karsilasilma sikligini sektorlere gore 85 Orgiit arasindan yiiksekten
asagiya dogru, "saglik hizmetleri, egitim kurumlari, kamu kurumlari, hukuki kurumlar ve akademi”
seklinde tespit etmistir. Bu ¢aligma, toksik liderlikten en ¢ok sayilan &rgiitlerin mustarip oldugunu
gostermesi agisindan dikkate degerdir. Sonug olarak toksiklige maruz kalan takipcilerde; depresyon,
korku, sabote edilme, devamsizlik ve yetersizlik gibi sorunlar siklikla yasanir (Perez, 2012). Bu sebeple
toksik liderlerle bas etme yollar1 aranmalidir. Ote yandan belirlenecek yollar ve almacak tedbirler, toksik
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liderlik zincirini kirmali, yenilerinin ortaya ¢ikmasina engel olmalidir. Bu bakimdan asagida 6ncelikle
Jean Lipman-Blumen’in belirledigi toksik liderlerin neden takip edildigi konusuna yer verilmis olup
akabinde yazarin toksik liderlerle bireysel, grupsal ve Orgiitsel agindan bas etme stratejileri
incelenmistir.

Toksik Liderler Neden Takip Edilir?

Bireylerin toksik liderleri takip etmelerinin belli bagli sebepleri olmakla beraber, kesin ¢izgiler
belirlemek miimkiin olmayabilir. Bireylerin toksik liderleri benimsemelerinin veya kabullenmelerinin
sebeplerini anlamak, orgiitlerde toksik liderlerin takipgileri yoluyla nasil mesruiyet kazandigini1 gérmek
acisindan 6énemlidir. Bu bakimdan Lipman-Blumen (2010, s. 654), ¢alismasinda toksik liderleri neden
takip ederiz? baslig1 altinda, su faktorlere yer vermistir:

e insan psikolojisi ve mevut gereksinimler,

e Tarihi ve kiiltiirel gelenekler,

e Politik ve sosyal hayatin getirdigi gelgitler,

e Din gibi ideolojik yapilar,

e Kurumlarin yonetim organlarinin zorlamasi,

¢ Medya etkisi,

e Vicdani zorunluluk, kontrol ve rasyonel duygular (yapmamam ¢iinkii, yapmamaliyim ¢ilinki...
gibi baslayan sartlanmis fikirler biitiinii)

Toksik Liderlerle Bas Etme Stratejileri

Lipman-Blumen (2010, s. 658-659), toksik ve diger liderlerin olumsuz tutum ve davranislarini
onlemek igin bireysel/grupsal ve orgiitsel diizeyde birtakim stratejiler 6nermistir. Asagida belirtilen
tedbirlerden bazilarinin, mevcut sistemlerde olabildigini belirtmekle beraber, bunlarin giiclendirilmesini
ve genigletilmesini dnermektedir.

Orgiitsel stratejiler olarak;

e Liderlerin, politik ve 6rgiitsel yonden sahip oldugu imtiyazlari sinirlandirma,

e Orgiitlerde tarafsiz bir ombudsmanin gérevlendirilmesi,

e Sug veya kabahat sahipleri i¢in etkin bir sikayet sistemi kurulmast,

e Biitiin paydaslarin sorularin1 cevaplayabilmesini temin eden diizenli araliklarla toplantilarin
tertip edilmesi,

e Toksik liderleri, gerektiginde gorevinden azledebilecek makul erisilebilir ~ mekanizmalarin
olusturulmasi ve buna iligkin takip siireglerinin izlenmesi.

Bireysel ve grup diizeyinde stratejiler olarak;

o Harekete gegmeden énce hazirhik yapin: Bir¢ok toksik liderin toksik davranislarinin bir
geemisi vardir. Genellikle toksik liderler, 6nceki basar1 ve performanslariyla kendilerini
cesaretlendirirler. Bu yiizden hareket tarzlar1 degismez. Bu sebeple oncelikle toksik liderin
gecmis performansimi ve onu izleyenlerin o donemdeki liderleri ile nasil bas ettigini 6gren.

e Bir koalisyon aracihigiyla fikirlerinizi toksik lidere ileterek damisin ve onunla bu sekilde
yiizlesin: Genellikle liderde siiphe uyandiran danisma sekilleri ve tavsiye nitelikli goriigmeler
tam manastyla narsist bir kimlige biirlinmemis liderler i¢in iyi bir aragtir. Nitekim tek bir kiginin
lider ile miinazaraya girmesi onun, liderin yoriingesine sokma ihtimalini arttirir. Bundan dolay1
toksik lider birgok kisiden olusan bir grubun protestosu ile karsilasirsa, bireylerin ihtiyaclarm
ve taleplerini karsilama olasilig1 yiikselmis olacaktir. Diger baska basarili bulunan uygulamalar
ise nitelikli orgiit tiyelerinin arasindan segilebilecek bir yonetici danismani veya oOrgiitte,
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izleyenlerin, liderin kararlarindaki gelismeleri gorebilmeleri igin yiiksek bir seffaflik anlayisi ile
tesis edilmis bir danigsman grubu olusturma segenekleridir.

e Lideri, ilk denemesinde zayiflatin veya alasagi edin: Liderin hareket tarzim1 kirma
sorumlulugunu almak agir bir karardir. Liderin oyununu bozmak, birtakim ahlaki ikilemleri de
beraberinde gerekir. Bu sebeple iyi olgiip tartilmali ve kisisel riskler dikkatle géz Oniine
alinmalidir. Bu yaklagimda, takipgiler durumu dezavantajlarina gevirebilecek tutum ve
davranislardan kaginmalidirlar. Yazarin deyimi ile zehirlilik icerisinde savasan beyaz sovalye
olarak kalmalidirlar. Bu ydntemde sagduyulu kalmak ve miidahalenin siirpriz olmasin
saglamak onemlidir. Siirpriz olmasindan maksat miidahale i¢in yapilan plandan liderin haberi
olmamalidir. Bu sebeple olabildigince gizlilik icerisinde yonetilmelidir zira 6n uyari, lideri
donaniml1 hale getirir. Burada da fikir birligi icerisinde olmak faydalidir. Orgiit icerisinde
liderin elini zayiflatmanin gerekliligi fikrine {iyelerin katilmasi 6nemlidir. Medyay: ise dahil
etmek en son care olmalidir. Ozellikle politik baglamda calisan 6rgiitlerde medya halihazirda
liderin elindedir. Bu durum sizi ele verebilir ve liderler medyay1 istedikleri yonde manipiile
edebilirler. Bu yontemde girisim ilk seferde basar1 olmalidir aksi takdirde su sonuglara sebep
olunabilir: 1) lider yara almistir ve duruma bir dahaki sefer daha tedbirli yaklagacaktir (Beni
oldiirmeyen sey giiclendirir). 2) Aldig1 yarayr mevkisi geregi elinde bulundurdugu giigler ile
saklayabilecektir. 3) katilimcilar, demoralize olacaklardir: korkmus, cesaretleri kirilmis olacak
veya Orgiitten ayrilma durumuna geleceklerdir (Lipman-Blumen, 2010).

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Genel bir tanimla toksik lider, “sosyal ve teknik becerilerinin olmamasi, salt bireysel deger ve
yargilara sahip olmasi sebebiyle orgiitii siire¢ itibariyla yildirict; ¢iktilar itibariyla basarisiz bir
yapilanmaya siiriikleyen lider tiirtidiir.” Toksik liderligin kapsami, duvarda asili olan giizel manzarali
bir tabloya benzetilebilir. On kisminda bulunan biitiin renk ve sekiller liderligin olumlu yonlerini temsil
etmektedir. Tablonun arka tarafinda ise karanlik bir taraf kalmaktadir. Etkileri itibariyla toksik liderlikte,
orgiitli her anlamda basarisizliga ve yikima gotiirebilecek olumsuz bir 6rgiit iklimine sebep olan tutum
ve davraniglarla karar alma alma siiregleri kendini gostermektedir. Jean lipman-blumen’in da belirledigi
gibi toksik liderler, takipgilerinin benimsedigi bir takim inang ve varsayimlardan faydalanabilmektedir.
S6z konusu inang ve varsayimlar dolayisiyla bazen toksik liderlik izleyenler nezdinde
benimsenebilmekte ve kabul gorebilmektedir. Bu yoniiyle toksik liderlikle iliskilendirilebilecek
kavramlardan biri de orgiitsel sessizlik (sinizm)dir.

Orgiit iiyeleri gergekte hissettikleri ve ifade etmek istedikleri hususlari cesitli engeller ve
korkular sebebiyle dile getirememekte veya getirecek olsalar da egemen 6rgiit iklimi buna elverisli
olmayabilmektedir. Diger bir ifade ile diisiincelerin agiklanmasinin, daha koétii sonuglara sebebiyet
verecegi veya beyhude bir ¢aba olacagi seklinde yorumlar, toksik liderlerin bu durumlari firsat bilmesine
yol agmaktadir. Diger taraftan, yoneticilerin toksik liderlik davraniglariin temelinde, takipgilerinin
talimatlar1 yerine getirmesi konusunda ise duygusal bir yon katmanin, drgiitiin isleyisinin riske edilecegi
varsayimi yatiyor olabilir. Makyavelli’nin “sevilmek ile korkulmak arasinda secim yapmak gerekirse
korkulmanin ¢ok daha giivenli oldugu belirtmekteyim” sozii, bu noktaya isaret etmektedir. Buradan
anlagildig tizere toksik liderlikte, bir dizi inan¢ ve varsayimlari iceren karsilikli bir etkilesim s6z
konusudur.

Toksik liderlik, literatiirde ve uygulamada siirekli giindeme gelebilecek etik ve ahlaki bir
sorundur. Hangi sektérde olursa olsun Orgiitlerde yasanan toksik liderligin, ¢alisanlar tizerindeki
olumsuz etkileri oldugu asikardir. Bu sebeple toksik liderlik davranislari, olabildigince formel ve
informel yollarla engellenmeli; “boyle gordik bdyle devam diyor” seklideki yanilsamalar ve
uygulamalar ile yeni toksik kisileri yetistiren zincir kirilmalidir. Aksi halde galisanlarin Grgiitten
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ayrilmasi ve psikolojik yapilarinin bozulmasi gibi sonuglarla insan kaynaklar1 ve mali kaynaklar
gereksiz yere sarf edilmis olacak, verilen emekler bosa gitmis olacaktir.

Alanyazinda toksik liderlerle bas etme yollar1 veya stratejileri konusunda birden fazla oneri
dizinine rastlanabilmekle beraber, iirettigi stratejilerin konuya olan kapsamli yaklagimi dolayisiyla bu
calismada daha ¢ok jean lipman-blumen’in belirlemis oldugu ilkelere yer verilmistir. Bu bakimdan
yazar, bas etme konusunda 6rgiitsel, bireysel ve grupsal diizeyde baz1 stratejilere yer vermistir. Orgiitsel
stratejiler aslinda konuya formel bir katki sunmaktadir. Gergekten davranislari kabahat ve sug olarak da
degerlendirilebilecek toksik liderlere yonelik kurumsal tedbirlerin alinmasi takipgileri, kendi hallerine
terk etmekten Ote bir yontem olabilecektir. Glinlimiizde 6rnegin, egitim kurumlarinda ast-iist iliskileri
ve meslektas iliskilerinde bozulmalar, bir takim anlagmazlik sonucu gelisen toksik davranislardan
kaynaklanabilmektedir. Bu durumlarin giderilmesinde sikdyet sistemleri, birtakim haklardan yoksun
kilmak gibi tedbirler kadar kisiler arasindaki uyusmazliklari dostane yollarla ¢ozebilecek arabulucularin,
diger bir deyise ombudsmanlarin gorevlendirilmesi faydali olabilecektir.

Bireysel ve grup diizeyinde ise Ozellikle belirtilebilecek husus ise orgiit iiyelerinin birlikte
hareket etmesi ve yek digerine, kendisi toksik davraniglara maruz kalmasa dahi yardim etmesidir.
Nitekim orgiitsel ve bireysel stratejilerden istenen sonuglarin alinmasinin, bilyiik oranda s6z konusu is
birligine bagli oldugu sdylenebilir. Zira yoneticiler bulunduklari konum, sahip olduklar1 giigler
bakimindan takipgilerine gore genellikle daha avantajli pozisyondalardir. Liderlerin anlamlandirilmasi
stirecinde (sense-making) akranlardan ve gegmisten dersler ¢ikarilmali, toksik liderlere bir kararin ve
davranisin isabetli olmadig: etkili bir {islupla anlatilmali, kendisinin bakis agisinin yanlis da olabilecegi
fikir uyandirilmaya g¢alisilmalidir. Bireylerin bu uygulamalari, orgiitsel sosyallesme siirecinin ilk
basamaklarinda g6z 6niinde bulundurmasi kendi is tatminleri, basarili 6rgiitsel sosyallesme agsamalari
ve ise olan bagliliklar1 a¢isindan 6nem arz etmektedir. Ancak higbir lider izleyicisi olmadan yola devam
edemez. Bu sebeple dncelikle takipgilerin hangi sonuglara zemin hazirladiklarini iyi tahlil etmeleri, her
liderin iyilik el¢isi olamayacaklarini g6z oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir. Diger taraftan orgiitte
lider kaynakli problemlerin ¢dziimii, bireylerin omuzuna birakilmamalidir. Ust ydnetim tarafindan,
gerekli politika ve diizenlemelerle toksik liderle bas etme yollar1 her diizeyde gozetilmelidir.
Giincelligini koruyan bir konu olarak, toksik liderligin toksik kiiltiir, 6rgiit ¢iktilari, performans
degerlendirme ve hesap verebilirlik gibi konular ile degerlendirilmesi gelecek ¢aligmalar acisindan yol
gosterebilecektir.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyam
Bu ¢alisma, aragtirma ve yayin etigine uyularak hazirlanmigtir.
Yazarlarin Makaleye Katki Oranlar:
Bu ¢alisma, tek yazarli olarak hazirlanmus.
Cikar Beyam

Yazarin higbir kisi, kurum ve kurulusla ¢ikar ¢atismasi yoktur.
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Extended Abstract

In the first quarter of the twenty-first century, interest in the cognitive, intellectual and spiritual
aspects of leadership is increasing in discussions and research on leadership. In the 20th century, new
conceptualizations of leadership such as authentic leadership, spiritual leadership, servant leadership,
and adaptive leadership are just a few of the current discussion topics. One of these is toxic leadership.
Toxic leadership, which is very commonly encountered in practice, has become one of the focal issues
emphasized in various organizations, especially private businesses, military institutions and public
institutions.

Toxic leadership was first discussed as a leadership approach by Whicker (1996). Although the
positive effects of the leader on the followers may first come to mind when leadership is mentioned,
considering the concept of leadership only from this aspect can be seen as an error of understanding. It
can be said that the need for a good leader and the common style used in the literature are also effective
in such a mistake. However, when approached from the perspective of the concept of toxic leadership,
which is the subject of this article, it is seen that leaders do not always have a positive impact on their
followers. Indeed, when the concept of toxic, which means poisonous, is considered from a leader's
perspective and as a leadership feature, a leadership conceptualization or type that negatively affects the
performance, motivation and productivity of its followers emerges.

In general terms, a toxic leader is “intimidating to the organization due to his lack of social and
technical skills and having only individual values and judgments; "He is the type of leader who leads to
an unsuccessful structure in terms of outputs." The scope of toxic leadership can be compared to a
painting with a beautiful view hanging on the wall. All colors and shapes on the front represent the
positive aspects of leadership. There is a dark side behind the painting.

The toxic aspect of leaders refers to a process in which leaders cause serious and permanent
harm to their followers, organizations, and non-followers due to their destructive behavior and/or
dysfunctional personal characteristics. Toxicity, which means poisonous in Turkish, can be passed on
from leader to leader as a characteristic, and toxic leaders may also tend to protect each other. It can
sometimes be difficult to identify the presence of toxic leaders. Seeing and understanding the dark side
of leadership requires unusual insight, understanding and patience. Waiting for an experienced
management consultant or coach to clearly identify a toxic leader or for toxic leaders to somehow leave
the organization may not be an effective solution. As a matter of fact, such situations are quite rare.

Members of the organization cannot express what they really feel and want to express due to
various obstacles and fears, or even if they do, the dominant organizational climate may not be
conducive to this. In other words, comments that expressing thoughts will lead to worse consequences
or be a futile effort cause toxic leaders to take these situations as an opportunity. On the other hand, the
basis of managers' toxic leadership behaviors may lie in the assumption that adding an emotional aspect
to the work of followers to follow instructions will put the functioning of the organization at risk.
Machiavelli's statement, "If you have to choose between being loved and being feared, | state that it is
much safer to be feared" points to this point. As can be understood from here, in toxic leadership, there
is a mutual interaction involving a series of beliefs and assumptions.

On the other hand, researchers generally try to diagnose toxic leadership with toxic
characteristics; It is stated that no evaluation has been made in terms of parameters such as
organizational climate, organizational culture and organizational outcomes that can reveal the diagnosis
of the actual disease. Research has found that a significant number of people suffer from toxic leadership
existing in organization. Toxicity, which is mostly defined as mobbing in institutions, can even reach
the level of crime in some cases. For this reason, creating some coping strategies on this issue can guide
those who are dominated by toxic leaders. On the other hand, it should be noted that in the context of
organizational strategies, there are some measures that the state must take in this regard, especially in
terms of the public bureaucracy. In this regard, this study tried to make an evaluation based on the
dimensions of coping strategies with toxic leaders determined by Jean Lipman-Blumen.
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Toxic leadership is an ethical and moral problem that can constantly come up in literature and
practice. It is obvious that toxic leadership in organizations, regardless of sector, has negative effects on
employees. For this reason, toxic leadership behaviors should be prevented by formal and informal
means as much as possible; The chain that raises new toxic people with illusions and practices such as
"we saw it this way, it will continue like this" should be broken. Otherwise, human and financial
resources will be spent unnecessarily, and the efforts will be wasted, with consequences such as
employees leaving the organization and deteriorating their psychological structures.
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